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UuvoD

Standardi druzine ISO 9001 predstavljajo skupek dobrih poslovnih praks, teoreti¢nih dognanj
stroke ter razvoj podro¢ja vodenja sistemov kakovosti. Po razlagi Slovenskega instituta za
kakovost in meroslovje SIQ standardi druzine 1SO 9000 podajajo modele organiziranosti in
sistemov vodenja kakovosti. Pri tem je pomembno, da druzina standardov ISO 9000
eksplicitno ne definira nac¢ina vodenja kakovosti, saj je za doseganje uspesnosti bistveno, da
je sistem prilagojen aktivnostim oz. procesom, ki jih organizacija izvaja, ter proizvodom in
storitvam, ki jih organizacija nudi na trzisc¢u (SI1Q, 2011, str. 7).

Namen magistrskega dela oz. osnovno vodilo celotnega prispevka je iskanje odgovora na
vpraSanje, ali so slovenska podjetja, ki vstopajo na ruski trg in imajo vzpostavljen sistem
vodenja kakovosti po sistemu ISO 9000, v dolo¢eni prednosti pred podjetji, ki takSnega
sistema vodenja kakovosti nimajo.

Prednost si v konkretnem kontekstu razlagamo kot prednost oz. boljsi polozaj na trgu pred
konkurenti, hitrejSo identifikacijo potencialnih tveganj in obvladovanje le-teh, lazjo
implementacijo internacionalizacijskih strategij oz. kot splo$no boljse vodenje projekta
internacionalizacije. SkuSal bom definirati obstoj ali neobstoj vpliva standarda ISO
9001:2008, ki vpliva na oblikovanje in realizacijo strategij internacionalizacije, obrazloziti, na
kaksen nacin se podjetja soocajo s tezavami pri vstopu na novo trzisce, kaksni so protokoli
obravnave neskladnih stanj s planiranimi, kaksna je politika udejanjanja kakovosti poslovanja

v ruskem gospodarstvu idr.

Cilj magistrskega dela je primerjava ruskih standardov kakovosti s standardi druzine ISO
9000 ter potrditev 0z. negiranje teze, da je slovensko podjetje, ki uporablja sistem vodenja
kakovosti 1SO 9001:2008 v prednosti pri internacionalizaciji, v primerjavi s podjetji, ki
takSnega sistema ne uporabljajo.

Metodologija magistrskega dela v teoreti¢énem delu zajema analizo in $tudij dostopne domace
in tuje literature s podrocja sistemov vodenja kakovosti, standardov ISO, analizo in Studij
literature s podro¢ja internacionalizacije ter Studij znanstvenih virov, ki obravnavajo
politi¢éno-ekonomsko ureditev v Rusiji. Pri tem bom uporabljal dela tujih in domacih avtorjev,
ki so s svojimi znanstvenimi prispevki odlo€ilno prispevali k razvoju oz. stanju managementa
kakovosti tako pri nas kakor tudi v Rusiji. Glede na relativno nedostopnost literature, avtorjev
oz. znanstvenih virov (jezikovne ovire, druga¢na organizacijska kultura, tradicionalna zaprtost
ruskega gospodarstva) bom s pomocjo predstavnikov ruskih gospodarskih povezav pri nas
navezal ustrezne stike ter pridobil relevantne, predvsem pa zanesljive primerjalne vire za
kakovostno realizacijo namena naloge.

V praktiénem delu naloge, kjer bom potrdil ali ovrgel tezo, da so slovenska podjetja pri

internacionalizaciji na rusko trziS€e uspesnejSa, Ce uporabljajo sistem vodenja kakovosti

skladno s standardom ISO 9001:2008, pa bom to skuSal dokazati s konkretnim primerom

internacionalizacije podjetja na ruski trg. Ugotavljal bom dejanski uc¢inek zahtev standarda

ISO 9001:2008 (od poglavja 4 do 8) na projektu lansiranja konkretnega produkta na ruski trg.
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Uporabna vrednost magistrskega dela bo izkazana v interpretativnem delu, kjer bodo podani
zakljucki analiz in sinteza sklepnih ugotovitev. Prakti¢na navodila in priporocila podjetjem, ki
nastopajo na ruskem trgu oz. bodo tja Sele §la, bodo jasno in pregledno podana v sklepnem
delu, ¢ez celotno delo pa ustrezno znanstveno argumentirana.

Vsebina magistrskega dela se na splosno deli na tri medsebojno povezane sklope. V uvodu
pojasnjujem pomen in vpliv standardov druzine ISO 9000, njegovo implementacijo,
vzdrZzevanje ter prednosti, ki jih standard prinaSa k poslovanju podjetja. Predvsem me bo
zanimal ucinek standardov druzine ISO 9000 z vidika vplivanja na strategije
internacionalizacije. Da bi lahko v celoti predstavil vpliv na internacionalizacijske strategije,
je potrebno teoreti¢no obdelati internacionalizacijske modele ter Sele nato njihove izvedbene
strategije. Samo dobra teoreti¢na osnova in poznavanje internacionalizacijskin modelov je
predpogoj za uspesno realizacijo vstopa na nov trg. Glede na dejstvo, da vsako poslovno
okolje oznacujejo lastne znacilnosti, je prav poznavanje socio-kulturnih ter ekonomsko-
politicnih ozadij kljunega pomena za pozitiven vstop in prezivetje na tujem trgu. V
magistrskem delu se ciljno osredoto¢am na rusko trzisce, ki ob primerni makroekonomski
analizi in poznavanju lokalnih ekonomskih zakonitosti nudi slovenskemu gospodarstvu velik
in e dokaj neizkori$¢en potencial.

Prvo poglavje govori o standardih druzine 1SO 9000. Gre za standarde, ki podajajo modele
organiziranosti in sisteme vodenja kakovosti v organizaciji. Standardi eksplicitno ne
definirajo nacina vodenja kakovosti, temve¢ narekujejo, da je sistem vodenja kakovosti
prilagojen aktivnostim, ki jih organizacija izvaja. Pri standardih druzine ISO 9000 moramo
jasno loc€iti med posameznimi standardi oz. serijami ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 ter ISO
19011. Ce podijetje sprejme politiko sistema vodenja kakovosti skladno s standardi druZine
ISO 9000, postanejo za podjetja neposredno zavezujoCe samo zahteve standarda ISO
9001:2008. Ostali navedeni standardi pa sluzijo kot osnova za razumevanje filozofije vodenja
sistema kakovosti, ki jo zasleduje druzina ISO 9000. Za pravilno razumevanje zahtev
standarda 1SO 9001:2008 se je potrebno predhodno seznaniti s temeljnimi naceli, na katerih je
zasnovan standard. Ta nacela kaZzejo osredotoCenost na kupca, aktivno vlogo voditeljstva,
vklju¢evanje zaposlenih, zasnovanost doseganja rezultatov na procesnem pristopu in
sistemskim na¢inom razmisljanja in vodenja procesov, od nas se pri¢akuje stalni napredek in
izboljSave, odlo¢anje na podlagi dejstev ter doseganje vzajemno Kkoristnih odnosov z
dobavitelji. Le popolno razumevanje nacel je pogoj za ucinkovito implementacijo ter
vzdrzevanje sistema vodenja kakovosti poslovanja vsakokratne organizacije. Navedena nacela
se dosledno uveljavljajo v povezavi z zahtevami, ki so izoblikovane v standardu ISO
9001:2008.

V drugem poglavju s teoreti¢nega vidika analiziram internacionalizacijo kot strategijo rasti
podjetja. Predstavljene so razlicne opcije in mozne variante pristopa tako k sami
internacionalizaciji kakor tudi h konkretnim ukrepom oz. navodilom podjetjem. Bistvo je, da
pravilno pristopimo k internacionalizaciji ter pravocasno in sistematicno sprejemamo ukrepe
za uspesno doseganje zastavljenih ciljev. Da bi internacionalizacijo kot proces celostno
razumeli, pristopam k razlagi internacionalizacije s pojasnjevanjem razlogov 0z. motivov in
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vzpodbud, zakaj do internacionalizacije sploh prihaja. Ker se moramo pri kakrsnikoli
poslovni akciji vedno zavedati dolocene stopnje tveganja, tudi pri procesu $irjenja na tuje trge
naletimo na $tevilne ovire, tezave in izzive, s katerimi moramo racunati. Opredeljena tveganja
in sprejemanje pravocasnih ter pravilnih ukrepov nam bistveno zmanj$ajo moznosti neuspeha.
Kot odgovor na razli¢ne naéine pristopa k internacionalizaciji je ekonomska teorija za potrebe
pojasnjevanja ekonomskih procesov razvila Stevilne internacionalizacijske teorije. Te, glavne
internacionalizacijske teorije, so predstavljene ¢im bolj kronolosko zaporedno, kot so tudi v
praksi nastajale oz. so nekako najblize naravni rasti podjetja. Opisani so dejavniki, ki
oblikujejo in znacilno vplivajo na procese poslovanja zunaj nacionalnih meja. V drugem delu
poglavja so predstavljene oblike in strategije mednarodnega poslovanja in najpogostejSe
definirane oblike poslovanja. Predstavljene so neposredne, posredne in kooperativne izvozne
oblike, pogodbene oblike ter mednarodno delovanje preko neposrednih investicij. Vsaka
oblika ima svoje prednosti in pomanjkljivosti, podjetja pa se jih posluzujejo razlicno glede na
razvojno fazo in ostale aktualne potrebe. V zakljucku drugega poglavja sledi razdelek o izbiri
ciljnega trga, Ki je z operativnega vidika dela zelo pomemben.

V tretjem poglavju sledi predstavitev Rusije kot ciljne drzave v procesu internacionalizacije.
Poleg osnovnih predstavitev makroekonomskih kazalnikov ruskega gospodarstva je pri
poslovanju na ruskem trgu zelo pomembno poznavanje kljuénih polpreteklih zgodovinskih
dogodkov. Vidik kakovosti poslovanja na ruskem trgu lahko v primerjavi z razvitostjo
pojmovanja kakovosti pri nas generalno ozna¢imo kot zaostal. Predvsem birokrati¢en pristop
k urejanju administrativnih zadev v vseh klju¢nih gospodarskih, upravnih in politi¢nih sferah
druzbenega delovanja deluje kot ogromna zavora, za katero se ustvarja izjemen potencial
razvoja in rasti. Dejstvo je, da se je Rusija v devetdesetih letih ekonomsko in politicno
prestrukturirala in je danes kot drzava na poti tranzicije, razvoja in uresni¢evanja svojih
potencialov. Za potrebe magistrskega dela se v tretjem poglavju ukvarjam s poslovanjem v
Rusiji z vidika kakovosti poslovanja. Pri tem je pojasnjen odnos do kakovosti, zgodovinski
razvoj standardov, opredeljeni pa so tudi klju¢ni standardi kakovosti. Kljuénega pomena SO
standardi GOST R, ki imajo veljavo nacionalnih standardov Ruske federacije. V tretjem
poglavju se ukvarjam z nac¢inom pristopa na ruski trg z vidika posedovanja oz. pridobitve
ustreznih certifikatov oz. dokazil o skladnosti kakovosti z zahtevami ruske zakonodaje. Pri
tem so posebej izpostavljeni iz uradnega sistema izvzeti standardi, ki imajo predvsem
parcialno veljavo znotraj posameznega gospodarskega sektorja. Gre za standarde znotraj
naftnega giganta Gazprom, standarde znotraj vojaSke in obrambne industrije, standarde na
podrocju strojne gradnje in druge. Slednji standardi tako predstavljajo mo¢no vstopno oviro in
so zato zelo pomembni, saj je lahko od njihovega izpolnjevanja ali neizpolnjevanja odvisen
uspeh celotne operacije. Ne glede na vrsto 0z. gospodarsko panogo je vsem sistemom vodenja
kakovosti skupna izredno toga birokracija, ki praviloma presega okvirje sploSnega
podjetniskega pristopa k reSevanju administrativnin zadev. Zato se podjetiem v fazi
pridobivanja ustreznih listin priporoca najem ustreznih agencij, ki se profesionalno ukvarjajo
S podroc¢jem pridobivanja le-teh. Strosek placila agencije je praviloma manjsi Kot strosek
izgube Casa, energije in denarja za spoznavanje birokratskega sistema. OdlocCitev o slednjem
vsekakor ostaja na posameznem izvr$nem direktorju odgovornemu za internacionalizacijo.
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V Cetrtem poglavju povsem prakticno predstavljam visokotehnolosko slovensko podjetje, ki
je ze uspeSno prisotno na mednarodnem trgu. Zaradi varovanja poslovnega interesa
namenoma ne operiram z imeni, Stevilkami in ostalimi indikatorji, preko katerih bi bila mozna
identifikacija. Glede na znacilnosti podjetja in notranje dogodke, je podjetje trenutno v fazi,
ko se mora odlociti kako bo poslovalo v prihodnosti. Glede na to, da je direktor glavna
gonilna sila podjetja in ima jasno razdelano vizijo bodocega poslovanja, so se v podjetju
odlo¢ili razsiriti trg preko meja Evropske unije. Kot zelo velik potencial v podjetju vidijo
moznost vstopa na rusko trzisCe, saj le-to zaradi svojih enormnih razseznosti nudi
slovenskemu gospodarstvu ogromen potencial. V sklopu Cetrtega poglavja se bom namenoma
osredotocal na potek projekta internacionalizacije v izbranem podjetju, zacen$i s
predstavitvijo zacetnih aktivnosti projekta, samega vstopa na ruski trg in kon¢no lansiranje
produkta. Na eni strani me bo zanimal razvojni vidik podjetja, na drugi pa bom preuceval
vlogo in vpliv, ki jo je v konkretnem primeru internacionalizacije imel standard 1SO
9001:2008. Da bi pojasnil prvo, je potrebno predstaviti samo oblikovanje
internacionalizacijske strategije, kakor tudi njeno izvedbeno obliko. Razumevanje zakaj in
pod vplivom katerih dejavnikov prihaja do odlocitev o poslovanju preko nacionalnih meja, je
KljuCen dejavnik razumevanja celotnega projekta. Po drugi strani pa bom predstavljal tudi
vpliv, ki ga ima standard ISO 9001:2008 na poslovne procese. Zanimalo me bo kako
standardi druzine ISO 9000 vplivajo na oblikovanje internacionalizacijskih strategij in
njihovo izvedbo v praksi. Slednje bom predstavil na konkretnem primeru internacionalizacije
produkta na ruski trg. Prikazane bodo konkretne koristi oz. pozitivni uéinki uporabe ISO
standarda, ki jih ima podjetje. Ker gre v predstavljenem primeru za visokotehnolosko
slovensko podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo, prodajo in servisom pec¢i ter kaminov,
uporablja podjetje poleg sistema vodenja kakovosti Se druge podrocne standarde in certifikate
s katerimi dokazuje skladnost poslovanja s podro¢no zakonodajo in sprejetimi protokoli
poslovanja. Ker ima podjetje kakovosten produkt s katerim lahko prodre na razvijajoce se
trge, se ocenjuje, da ima podjetje po liniji produkta zelo dobre moznost uspeha na tujem trgu.
K temu pa mora dodati Se urejene notranje poslovne procese preko katerih bo doseglo zadane
cilje. Skladno z namenom magistrskega dela bom na konkretnem primeru lansiranja produkta
na ruski trg skuSal dokazati, da so podjetja, ki imajo vzpostavljen sistem vodenja kakovosti
skladno s standardom ISO 9001:2008 uspes$nejsa in prodornejs$a, kot podjetja, ki tak$nega
sistema ne uporabljajo.

S predstavitvijo posameznih poslovnih sklopov poslovanja bom celostno prikazal podrocje
lansiranja novega produkta na ruski trg. Pri tem bo glavni poudarek namenjen vsebinam, ki se
nanaSajo na kakovost poslovanja skladno s standardom ISO 9001:2008. Primarni namen bo
doseZen s strukturiranim prikazom posameznih izvedbenih faz procesa internacionalizacije in
pojasnjenim vplivom, ki ga ima omenjeni standard pri tem. Ker je podroc¢je kakovosti storitev
ter kakovosti procesov kljuénega pomena pri gradnji dolgorocne rasti in razvoja podjetja, bo
na primeru konkretnega produkta prikazan vpliv, ki ga zastopa standard 1SO 9001:2008 na
ruskem trgu. Zaradi izjemnih moznosti, ki jih ruski trg ponuja, je za slovensko gospodarstvo
kljucen pristop k internacionalizaciji in pravilna obravnava kakovosti skozi vse poslovne cikle
posameznega posla.



1 STANDARDI DRUZINE ISO 9000

Vpliv in prispevek standardov skupine ISO 9000 na kakovost poslovanja podjetij je tako v
znanstveni teoriji kakor tudi neposredno v operativni praksi nesporno dokazan. Skupina
standardov ISO 9000, kot generi¢no internacionalno orodje za doseganje kakovosti
poslovanja, s svojim certifikacijskim postopkom izkazuje organizacijsko predanost zavezam
kakovosti poslovanja, zadovoljevanja pricakovanj kupcev ter nenehnega izboljSevanja
poslovanja podjetja na vseh podro¢jih (Caro & Garcia, 2009, str. 142-143). Standarde
kakovosti poslovanja skupine 1ISO 9000 izdaja Mednarodna organizacija za standardizacijo
(angl. 1SO — The International Organization for Standardization) s sedezem v Zenevi.
Organizacija v svetovnem merilu predstavlja krovno organizacijo, ki preko svojih delovnih
teles, ¢lanov in ostalih zainteresiranih deleznikov oblikuje in izdaja standarde, skrbi za
njihovo implementacijo ter preko nacionalnih organov izvaja certificiranje, kjer se preverja
izvajanje skladnosti standardov z dejanskim stanjem. Organizacija s svojim delom,
poslanstvom in vizijo zagotavlja, da vsi deleZzniki na najrazlicnejSih podrocjih dela uresni¢ijo
svoja pri¢akovanja oz. zahteve ter s sinergijskimi u€inki zagotavljajo pozitivne ucinke za svet,
v katerem zivimo (I1SO, 2010, str. 2).

Vsaka organizacija ima zagotovo vpeljan nekaksen sistem vodenja kakovosti, saj bi drugace
le tezko dolgoro¢no poslovala. V tem pogledu se nam postavlja vprasanje, v kaks$ni meri je
takSen sistem vodenja kakovosti skladen z zahtevami, ki jih narekujejo standardi skupine ISO
9000 (SIQ, 2011, str. 3). Prav zagotavljanje skladnosti med hotenim, ciljnim sistemom
vodenja kakovosti ter dejanskim razumevanjem oz. izvajanjem je v praksi praviloma najvecja
ovira na poti zagotavljanja trajne kakovosti (Wahid & Corner, 2009, str. 833). Skupina
standardov I1ISO 9000 v svoji osnovi narekuje zahteve po vodenju kakovosti poslovanja in
pomaga organizacijam pri zagotavljanju zadovoljevanja potreb oz. zahtev tako kupcev kakor
tudi drugih deleznikov v poslovnem procesu (Poksinska et al., 2002, str. 278). Ce Zelijo
podjetja zadovoljevati potrebe in zahteve kupcev, jih morajo najprej identificirati. Prepoznava
zahtev vseh deleznikov, njihovo konstantno spremljanje, merjenje in izboljSevanje pa ostaja
klju¢na naloga vrhovnega menedzmenta in njegove predanosti zahtevam standarda vodenja
kakovosti po ISO 9000. Ne glede na vrsto 0z. metode vodenja kakovosti, ki se v posameznem
podjetju uporabljajo (ne-kodificiran, ne-certificiran, ne-formalen, parcialen-holisti¢ni itd.), je
vedno odgovornost za ucinkovito izvedbo oz. udejanjanje v praksi (angl. performance) na
strani vrhovnega vodstva. Tako na primer Deming (1993, str. 176—182), ki velja za arhitekta
in zaCetnika teoreti¢ne obravnave kakovosti, pravi, da ni delavec tisti, ki je kriv za neuspeh,
temvec je tezava vedno v vodstvu. Vodstvo je namre¢ tisto, ki ni uspelo bodisi zagotoviti vseh
potrebnih resursov bodisi organizirati delovnega procesa oz. ustrezno izraziti svoje zahteve.
Vloga, pomen in prispevki gurujev, kot so na primer Deming, Juran, Crosby, Ishikawa idr., so
po koncu druge svetovne vojne odlocilno definirali in zaznamovali podrocje ravnanja s
kakovostjo. Razumevanje temeljnih principov ter teoreticnih izhodis¢ je predpogoj za
pravilno razumevanje in uporabo standardov druzine ISO 9000.



1.1 Opredelitev in razumevanje kakovosti

Vsak izmed avtorjev, ki se ukvarja s kakovostjo, podaja svojo opredelitev kakovosti (Piskar,
2003, str. 15). Velikani teorije o kakovosti, o katerih govori Poto¢nik in ostali (1998, str. 8),
definirajo kakovost vsak na svoj nacin. Juran definira kakovost kot 'skladnost zahtev' (angl.
fitness for use), kar pomeni, da je potrebno predhodno slednje zahteve jasno definirati ter nato
ugotavljati skladnost izdelka s postavljenimi zahtevami (March, 1986, str. 4). Ishikawa
interpretira kakovost v ozjem in SirSem smislu. V ozjem kakovost predstavlja kakovost
izdelka oz. storitve, v SirSem smislu kakovosti pa vkljuéuje tudi kakovost delovnih procesov,
procesiranja informacij, zaposlenega kadra, vzpostavljenega sistema vodenja kakovosti, cilje
kakovosti idr. Osnova in glavno vodilo po Ishikawi je manifestacija kontrole nad procesi
kakovosti (Wahlstrom, 1999, str. 7). Ishikawa vidi in opredeljuje kakovost na podlagi
vzpostavitve programa za sodelovanje osebja v t. i. krozkih za kakovost (Piskar & Dolinsek,
2006, str. 49). Crosby (1989, str. 17) na drugi strani opredeljuje kakovost proizvoda oziroma
storitve kot skladnost z zahtevami strank in nasprotuje uporabi vsakega drugega razumevanja
kakovosti. Stranka je tista, ki na takSen ali drugacen nacin definira svoje zahteve, naloga
organizacije na trgu pa je prepoznava le-teh in njihova zadovoljitev. Prav tako kakovost
definira Deming (1986, str. 6), ko pravi, da je kakovost opredeljena kot zadovoljevanje potreb
0z. zahtev kupcev in preseganje le-teh. Prav v preseganju pric¢akovanj kupcev vidi Deming
najve¢jo skrito rezervo, potencial in primerjalno prednost na trgu. Pri tem poudarja, da je
pomembno pravilno definirati zahteve kupca, vzpostaviti sistem merjenja potreb oz. zahtev
ter jih sistemati¢no in trajno ne samo dosegati, temve¢ tudi presegati. Deming veckrat
poudarja, da lahko naértno izboljSujemo samo stvari, ki jih znamo izmeriti.

Ne glede na definiranje kakovosti so si vsi avtorji enotni v podjetniskem smislu opredelitve
kakovosti, kjer o kakovosti odlo¢a kupec. Prav vloga kupca je z vidika presojanja kakovosti
kljuénega pomena. Pri tem v smislu kupca lo¢imo tako med notranjim in zunanjim kupcem
0z. odjemalcem in prejemnikom storitev. Pomembno je, da v vidik kupca ne popade zgolj
skupina odjemalcev, ki je za svoj prejem dobrine pripravljena placati, temve¢ da na pojem
kakovosti gledamo SirSe. Nekateri avtorji namre¢ omejujejo vidik kakovosti na predmet
trgovanja npr. Fawzi (Poto¢nik et al., 1998, str. 13—15), na omejitve glede vrednosti npr.
Gilles (Piskar, 2003, str. 18) in druge omejitve, ki so z vidika sistemskega pristopa parcialne
narave in zato nimajo znacilnega vpliva na sistem vodenja kakovosti v najsirSem smislu.

Razvoj in odnos do menedzerstva kakovosti se je skozi ¢as in tudi dela sveta (Evropa,
mednarodnih korporacij priSlo do preboja v nacinu razmisljanja. V ¢asu po drugi svetovni
vojni, ko je bila vzpostavljena masovna proizvodnja, ko so bili stroski potisnjeni na minimum,
ko so bile cene na konstantnih nivojih, kon¢nemu kupcu ni bilo mogoce ponuditi ni¢ novega,
dodanega. Edina rezerva oz. neizkoris¢en potencial je lezal v razvoju in oZivljanju kakovosti v
najsirSem smislu. Velik pomen pri razvoju slednjega ima tudi poslovna kultura, kultura in
odnos naroda. Dokaz za to so Japonci, ki so s svojo vztrajnostjo, prizadevnostjo in stalnim
napredkom postali svetovno merilo in zgled za kakovost (Crosby, 1991, str. 53).
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1.2 Razvoj standardov druzine 1SO 9000

Za pravilen prikaz polozaja ISO standardov v mednarodnem prometu danes in njihovo
pravilno interpretacijo se moramo seznaniti s kratkim zgodovinskim razvojem standardov
kakovosti, ki se za¢ne z obdobjem odpiranja meja in razvojem mednarodne trgovske menjave
v Casu povojne ureditve sveta. Na eni strani so se oblikovale sile zdruZzene okoli ZDA, na
drugi pa sile zdruZzene okoli SSSR, kjer smo bili prica hermeti¢ni zapori pretoka informacij,
tehnologij in znanj. Medtem ko so se v svobodnem svetu odpirale razlicne moznosti
povezovanja, deljenja izkusenj, inovacij in napredka, se je v okviru samooskrbnega sistema v
SSSR razvijal oz. udejanjal popolnoma drugacen pristop h kakovosti. Pri definiranju zahtev
kakovosti je bil v zahodnem svetu v ospredju kupec, v vzhodnem bloku pa je veljalo
pojmovanje kakovosti kot skladnost izdelka oz. storitve z namenom uporabe (angl. fintess for
use) (Dickerson et al., 1999, str. 78—79).

Z razvojem mednarodne trgovske izmenjave so se pojavljala razlicna tveganja. Poleg
jezikovnih ovir, valutnih tveganj, uporabe neenotnih merskih sistemov, razli¢nih kulturnih
preddispozicij, nepravilno interpretiranih zahtev na eni strani in nepravilno interpretiranje
izpolnitve teh zahtev na drugi strani idr. so se oblikovala lokalna in panozna pravila,
protokoli, s katerimi so se reSevala posamezna neskladja. Ker pa so se pri medsebojni menjavi
vedno znova pojavljale podobne neskladne situacije, je bilo potrebno zadeve zaceti urejati na

evee

pravila igre za vse udelezence na trgu.

Standardizacija je dejavnost zagotavljanja dolo¢il glede na dejanske ali mozZne tezave za
skupno in ponavljajoCo se uporabo z namenom, da se doseZe optimalna stopnja urejenosti na
danem podro¢ju. Gre za prostovoljno in metodi¢no izvajanje materialnih in nematerialnih
predmetov v korist skupnosti, pri ¢emer sodelujejo vsi zainteresirani. Prednosti
standardizacije so predvsem izbolj$anje primernosti proizvodov, procesov in storitev za
njihove predvidene namene, preprecevanje ovir v trgovanju in podpiranju tehni¢nega
sodelovanja (Piskar & Dolinsek, 2006, str. 44—46).

Razvoj standardov na podrocju kakovosti poslovanja se je najprej zacel razvijati v vojaski
industriji in je v svojih zacetkih sluzil predvsem kot vhodna kontrola surovin, ki vstopajo v
proizvodni proces. S€asoma se je vpliv poenotenja postopkov poslovanja prenesel tudi v
druge panoge. Predvsem je tu pomembna japonska avtomobilska industrija, ki je s svojimi
revolucionarnimi pristopi za vselej spremenila odnos do pojmovanja kakovosti v najSirSem
smislu. Prav japonski inzenirji kakovosti (Taguchi, Ishikawa, Imai, Kano, Fukuda, Shingo,
Taguchi, Ohno, Akao, Kondo) so bili tisti, ki so s svojimi prispevki odlocilno prispevali k
samemu razvoju in uporabi ne samo standardov, temve¢ tudi kakovosti v najSirSem smislu
(List of gurus, 2012). Tako so bila razvita najrazli¢nejSa orodja, pristopi, principi in metode
doseganja kakovosti poslovanja (angl. Control chart, Flow chart, Histogram, Ishikawa
diagram, Multi-varichart, Pareto chart, Regression control chart, Run chart, Scatter plot,
SPC).



Slednja orodja so po svoji naravi lahko izrazito kvantitativna (statisticno podprta) do izrazito
kvalitativnih (subjektivna), dejstvo pa je, da vsako takSno orodje na svoj nacin prispeva k
skupni ravni kakovosti poslovanja v neki organizaciji. Sama neposredna izbira je vedno
odvisna najmanj od vrste dejavnosti, usposobljenosti in zavezanosti vrhovnega vodstva,
strukture zaposlenih, poznavanja delovanja orodij in ciljev, ki jih zasledujemo.

V casu razvoja so organizacije najprej zacele postavljati sistem zagotavljanja kakovosti, ki je
omogocal nacrtovanje, urejenost, preglednost, odgovornost in sistemati¢nost. Za poenotenje
teh sistemov in za doseganje odgovornosti znotraj organizacij so bili razviti razli¢ni
nacionalni in mednarodni standardi (Piskar & Dolinsek, 2006, str. 45). Tako se je iz mnogih
razli¢nih kodificiranih sistemov ravnanja s kakovostjo zacel razvijati in preko procesa razvoja
postal vodilni mednarodni standard kakovosti poslovanja — druzina standardov 1SO 9000
(Desaragroup, 2012).

1.3 Predstavitev standardov druzine 1SO 9000

Standard je za posamezno drzavo obvezen enotni predpis za mere in kakovost izdelkov. S
standardom se dolo¢ajo minimalni $e dopusti pogoji o vsebini, meri in obliki predmeta
standardizacije. Sistem standardov, medsebojno povezanih v sistem ISO 9000, predstavlja
urejen sistem in temeljno kodificirano oshovo zagotavljanja kakovosti poslovanja, Ki
organizacijam omogoca sistematicno zasledovanje zadanih ciljev, izboljSevanje
organizacijske strukture, kakovosti produktov in doseganje vzajemnih Koristi tako z
dobavitelji kakor tudi z odjemalci storitev (ISO, 2012). Pri tem je izrednega pomena, da so
standardi 1ISO 9000 izdani v vecih svetovnih jezikih, da ne priznavajo nobenih omejitev glede
drzavnih ali drugih meja in imajo zato globalni domet in veljavo. Prav sinhronizacija med
razlicnimi politiéno-ekonomskimi sistemi je klju¢na lastnost uporabe ISO standardov pri
poslovanju v mednarodnem prometu. V okviru mednarodne organizacije za standardizacijo
ISO je za pripravo oziroma izdelavo standardov s podro¢ja ravnanja in zagotavljanja
kakovosti pristojen tehni¢ni odbor TC 176 (angl. On Quality Managementand Quality
Assurance), ki je prvo edicijo standardov kakovosti serije 1ISO 9001 izdal leta 1987. Druga
izdaja z manj$imi spremembami glede na predhodno je bila pripravljena leta 1994, tretja, ki je
prinesla vecje spremembe, pa v letu 2000, zadnja je izsla leta 2008 (S1Q, 2011, str. 5).

1.3.1 Struktura in predstavitev standardov druzne 1SO 9000

Standardi druzine ISO 9000 so standardi, ki podajajo modele organiziranosti in sistem
ukrepov vodenja kakovosti v organizaciji. Pojem druzina standardov ISO 9000 predstavlja
sistem oz. skupek samostojnih standardov, ki celostno in temeljno urejajo vodenje kakovosti v
najSirSem smislu. Znotraj druzine ISO 9000 imamo po posameznih sklopih zakljucene
vsebinske enote v obliki posameznega standarda. Ko govorimo o druzini ISO 9000, imamo v

8



mislih filozofijo vodenja kakovosti oz. celosten pristop h kakovosti, ko pa se sklicujemo na
posamezen standard, nam zacetna oznaka pove vsebino oz. podrocje standarda, letnica za
dvopicjem pa leto izdaje.

Druzina standardov ISO 9000 eksplicitno ne definira nacina vodenja kakovosti, saj je za
doseganje uspesnosti bistveno, da je sistem prilagojen aktivnostim, ki jih organizacija izvaja
ter proizvodom in storitvam, ki jih organizacija nudi na trzis¢u (SI1Q, 2011, str. 6).Vsi
standardi so medsebojno komplementarni in jih lahko uporabljamo bodisi samostojno bodisi
celostno. Osnovno druzino standardov kakovosti ISO 9000, izdanih s strani ISO/TC 176
(ISO, 2000, str.10—11) s podroc¢ja kakovosti, predstavljajo:

e 1SO 9000:2005 Sistemi vodenja kakovosti — nacela in izrazje;

standard podaja osnovna vodila glede izpolnjevanja nacel, ki jih je pri sistemu vodenja
kakovosti potrebno upostevati. V njem so podane tudi definicije izrazov s podrocja kakovosti.
Podrobno pa so obrazlozena tudi pravila za uporabo ostalih.

e 1SO 9001:2008 Sistemi vodenja kakovosti — zahteve;

standard je izmed vseh najpomembne;jsi, Saj podaja neposredne zahteve za organizacije in kot
takSen skozi svoje zahteve pooseblja celotno filozofijo vodenja kakovosti po ISO standardu.
Samo z neposrednim izpolnjevanjem vseh zahtev so lahko podjetja po uspe$no prestani
zunanji presoji tudi certificirana za naslednje ¢asovno obdobje.

e 1SO 9004:2000 Sistemi vodenja kakovosti — smernice za izboljSanje delovanja;
standard podaja smernice za nadaljnje izboljSave sistema vodenja kakovosti v organizacijah.
Izraza raz$irjene zahteve ISO 9001 in v sistem kakovosti vkljucuje Se zadovoljevanje zahtev
in potreb ostalih strank, s katerimi sodeluje organizacija (t. i. delezniki). Ker standard ne
podaja formalnih zahtev, temvec le smernice, ni osnova za izvajanje presoj.

e 1SO 19011:2002 Smernice za presojo sistemov vodenja;

dokument podaja smernice za pripravo in izvedbo presoj sistemov vodenja. Namenjen je
poenotenju izvajanja presoj skladnosti kakovosti in pripravlja osnovo za kombinirano presojo
ISO 9001 in ISO 14001.

1.3.2 Uresnicevanje nacel standardov 1SO

Da bi podjetja poenotila prakso uresni¢evanja zahtev standarda ISO 9001:2008 v praksi, so
bila ze z objavo standarda serije ISO 9001:2000 oblikovana nacela obvladovanja kakovosti.
Tako standard ISO 9001:2000 uvaja osem nacel za obvladovanje kakovosti in definira
obvladovanje kakovosti kot sistem koordiniranih aktivnosti usmerjanja in obvladovanja
poslovanja podjetja za doseganje kakovosti na podlagi teh nacel (Novak, 2001, str. 12).

Standardi druzine ISO 9000 v nobenem primeru ne dajejo zagotovila, da bodo podjetja pri

udelezbi na trgu, kljub dosledni uporabi, uspesnej$a oz. bodo dosegla visji trzni delez, dodano
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vrednost, da se bo izboljsala kvaliteta proizvodov itn. (Kim & Kumar, 2011, str. 384—387).
Kar certifikat o uspesni presoji sistema kakovosti po standardu 1SO 9001:2008 zagotavlja, je,
da ima podjetje izdelan poslovnik kakovosti (in druge zavezujo¢e dokumente), da ima
definirane poslovne procese in da je podjetje sposobno izdelati izdelek ali storitev skladno s
podanimi zahtevami oz. specifikacijo in da so v poslovne aktivnosti vkljuéena nacela
obvladovanja kakovosti skladno z ISO 9000:2005 (S1Q, 2011, str. 4).

Standard 1SO 9001:2008 v svojih eksplicitnih in obligatornih zahtevah v celoti ohranja
filozofijo in nacela obvladovanja kakovosti po 1SO 9000:2005. V slednjem standardu (I1SO,
2005) je pojasnjena vsebina zahtev, nacela, terminologija in posamezni pojmi, ki so
namenjeni enotnemu razumevanju ter pristopu znotraj standardov 1SO (npr. povezava
terminologije in nacel s standardom 1SO 14001:2009). Ta nacela po 1SO 9000:2005 so:

1. Osredoto¢enost na odjemalce;

organizacija je odvisna od svojih odjemalcev, zato mora razumeti njihove sedanje in
prihodnje potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si prizadevati za preseganje njihovih
pricakovanj.

2. Voditeljstvo;

voditelji vzpostavljajo enotnost delovanja organizacije. Oni so tisti, ki odlo¢ilno vplivajo na
ustvarjanje in ohranjanje notranjih odnosov, v katerih se zaposleni ¢utijo polno vkljuceni v
aktivnosti za doseganje ciljev organizacije.

3. VKkljucenost zaposlenih;
zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije, zato njihova polna vklju¢enost omogoca, da
se njihove sposobnosti kar najbolje uporabljajo v korist organizacije.

4. Procesi pristop;
rezultate uspesneje dosegamo, Ce aktivnosti in z njimi povezane vire obvladujemo kot proces.

5. Sistemski pristop k vodenju;
prepoznavanje, razumevanje in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistema

omogoca vecjo uspesnost organizacij pri doseganju zastavljenih ciljev in vecjo u¢inkovitost.

6. Nenehno izboljSevanje;
nenehno izboljSevanje mora biti stalen cilj podjetja.

7. Odloc¢anje na podlagi dejstev;
odlocitve slonijo na analizi podatkov in informacij.

8. Vzajemno koristni odnosi z dobaviteljem;
vzajemni odnosi z dobavitelji povecujejo sposobnost organizacije za ustvarjanje vrednosti.
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Na temeljih navedenih nacel stoji celotno poslanstvo vzpostavljanja in obvladovanja
kakovosti po standardu 1SO 9001:2008. S slike 1 so razvidna medsebojna razmerja oz. vpliv
nacel na delovanje organizacije po posameznih aktivnostih. Zato je njihovo poznavanje in
razumevanje predpogoj za pravilno in uspesno aplikacijo zahtev standardov (Novak, 2001,
str. 15). Z analiziranjem literature lahko zaklju¢imo, da razli¢ni avtorji razli¢no razvrs¢ajo
nacela glede na stopnjo pomembnosti oz. skupnega doprinosa posameznega nacela. Stroka
meni, da so nacela osredoto¢enosti na odjemalca, procesni pristop ter nenehno izboljSevanje
na vseh ravneh tista nacela, ki so kljuéna (Novak, 2001, str. 16; Binney, 1992, str 216; Rusjan
& Ali¢, 2010, str. 758). Operativno-tehni¢no uresni¢evanje nacel se udejanja po sistemu
PDCA (angl. Plan, Do, Check, Act), ki zagotavlja stalno analizo obstojeega stanja in proces
nenchnega izboljSevanja (Aufait Associates Ltd, 2012).

Slika 1: Udejanjanje nacel po ISO 9001:2008

Voditeljstvo (2) Vkljucevanje zaposlenih (3)

\

74

Dobavitelji Organizacija Odjemalci

(8) vzajemnost 1) osredotocenost

Sistemski pristop (5) Odloganje na podlagi Procesni pristop (4)
dejstev (7)

Vir: Aufait Associates Ltd, Quality Management System, 2012, str. 211.

1.4 Standard 1SO 9001:2008 — Zahteve za sistem vodenja kakovosti

Standard ISO 9001:2008 predstavlja enoten sistem zavezujoCih zahtev, ki podjetjem
zagotavlja uresni¢evanje nacel kakovosti, uravnotezeno poslovanje in trajni razvoj (SIQ,
2011, str. 5). Iz Tabele 1 je razvidna struktura standarda ter zahteve sistema vodenja
kakovosti. Prednost tega standarda je njegova Siroka uporabnost ne glede na kakr$nekoli
omejitve uporabe (velikost podjetja, stevilo zaposlenih, dejavnost, kulturno okolje, politi¢ni
sistem idr.) (What is ISO 9001, 2012). Standard s svojo univerzalnostjo pripomore k
sinhronizaciji med razli¢énimi poslovnimi okolji, modeli poslovanja in je zato tako mnozi¢no
uporabljen v proizvodnem kot tudi storitvenem sektorju (Mirbaha, 2012, str. 11).

11



Standard 1SO 9001:2008 je razdeljen na posamezna poglavja. 1z Tabele 1 je razvidna
struktura I1ISO 9001:2008. V prvem delu standard do Cetrtega poglavja opredeljuje uvod,
predmet standarda, zvezo z drugimi standardi in kaze na pravilno uporabo izrazov ter
definicij. V drugem delu, ki je vsebinsko najbolj pomemben in obligatoren, pa so od Cetrtega
do osmega poglavja obravnavane konkretne zahteve, ki jih morajo podjetja brezpogojno
izpolnjevati. Zahteve so sistematicno predstavljene v treh nivojih in razen, kjer je ob
izpolnjevanju to¢no dolo¢enih pogojev dovoljena opustitev, so vse zahteve brezpogojno
zavezujocCe in jih morajo podjetja, Ce zelijo pridobiti certifikat, tudi izpolnjevati.

Tabela 1: Struktura in zahteve standarda serije 1SO 9001:2008

0 Uvod
1 Predmet standarda
1.1 Splosno
1.2 Uporaba
2 Zveza z drugimi standardi
3 Izrazi in definicije
4 Sistem vodenja kakovosti

4.1 Splosne zahteve

4.2 Zahteve glede dokumentacije
4.2.1 Splosno
4.2.2 Poslovnik kakovosti
4.2.3 Obvladovanje dokumentov
4.2.4 Obvladovanje zapisov

5 Odgovornost vodstva

5.1 Zavezanost vodstva
5.2 Osredotocenost na odjemalca
5.3 Politika kakovosti
5.4 Planiranje
5.4.1 Cilji kakovosti
5.4.2 Planiranje sistema vodenja kakovosti
5.5 Odgovornosti, pooblastila in komuniciranje
5.5.1 Odgovornosti in pooblastila
5.5.2 Predstavnik vodstva
5.5.3 Notranje komuniciranje
5.6 Vodstveni pregled
5.6.1 Splosno
5.6.2 Vhodni podatki za pregled
5.6.3 Rezultat pregleda

se nadaljuje
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nadaljevanje

6

Vodenje virov

6.1
6.2

6.3
6.4

Priskrba virov

Cloveski viri

6.2.1 Splosno

6.2.2 Kompetentnost, usposabljanje in zavedanje
Infrastruktura

Delovno okolje

Realizacija proizvoda

7.1
7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

Planiranje realizacije proizvoda

Procesi, povezani z odjemalci

7.2.1 Dolocitev zahtev v zvezi s proizvodom
7.2.2 Pregled zahtev v zvezi s proizvodom
7.2.3 Komuniciranje z odjemalci

Snovanje in razvoj

7.3.1 Planiranje snovanja in razvoja

7.3.2 Vhodi za snovanje in razvoj

7.3.3 Rezultati snovanja in razvoja

7.3.4 Pregled snovanja in razvoja

7.3.5 Overjanje snovanja in razvoja

7.3.6 Validacija snovanja in razvoja

7.3.7 Obvladovanje sprememb snovanja in razvoja
Nabava

7.4.1 Proces nabave

7.4.2 Informacije za nabavo

7.4.3 Overjanje nabavljenih proizvodov
Proizvodnja in izvedba storitev

7.5.1 Obvladovanje proizvodnje in izvedbe storitev
7.5.2 Validacija procesov za proizvodnjo in izvedbo storitev
7.5.3 Identifikacija in sledljivost

7.5.4 Lastnina odjemalcev
7.5.5 Ohranitev proizvoda
Obvladovanje nadzorne in merilne opreme

Merjenje, analize in izboljSevanje

8.1
8.2

8.3

Splosno

Nadzorovanje in merjenje

8.2.1 Zadovoljstvo odjemalcev

8.2.2 Notranja presoja

8.2.3 Nadzorovanje in merjenje procesov
Obvladovanje neskladnih proizvodov
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nadaljevanje
8.4 Analiza podatkov
8.5 IzboljSevanje

8.5.1 Nenehno izboljSevanje
8.5.2 Korektivni ukrepi
8.5.3 Preventivni ukrepi

Vir: 1SO, 1SO 9001:2008, 2008, str. 77—-39.

1.4.1 Standard ISO 9001:2008 — Uporaba v praksi

Razli¢ni avtorji razli¢no interpretirajo in zagovarjajo implementacijo, vzdrzevanje in
obvladovanje sistema kakovosti poslovanja skladno s sistemom standarda ISO 9001 in
njegovo povezavo s poslovnimi ucinki (Rusjan & Ali¢, 2010, str. 757). Osnova za dobro
razumevanje namena in zahtev standarda 1SO 9001 je zagotovo standard 1SO 9000 (Novak,
2001, str. 9). Ceprav standard eksplicitno zahteva zavezanost najvisjega vodstva, je za
uspesnost celotne organizacije kljuéno vkljuevanje in podpora vseh zaposlenih (Costin,
1999, str. 301). Pri tem je treba izpostaviti dva klju¢na dejavnika. Na dejansko dodano
vrednost uporabe standarda ISO vplivata vodstvo in njegova zavezanost oz. predanost
nac¢elom ISO 9000 ter zaposleni in njihova pripravljenost sprejetja organizacijske kulture
kakovosti, vsezivljenjskega ucenja in filozofije nenehnega napredka (Wahid & Corner, 2009,
str. 890). Dokazano je, da delovna organizacija z vsezivljenjskim u¢enjem zaposlenih pridobi
fleksibilno delovno silo, izboljsa upravljanje delovnega procesa ter kakovosti dela, poveca
dobicek ter se ucinkoviteje vKljucevanje v SirSo druzbo (Urh, 2003, str. 122). Element
organizacijske kulture ima odlocujoco vlogo pri doseganju dolgoro¢nih rezultatov
organizacije (Mallak et al.,, 1997, str. 330), hkrati pa je odgovornost vodstva, da
organizacijsko kulturo poveze z organizacijskimi oz. strateSkimi cilji organizacije (Rusjan &
Alig, 2010, str. 759). Izvedbo slednjega doloca tudi sam standard 1SO 9001:2008, ko zahteva,
da je politika kakovosti primerno usklajena z namenom delovanja organizacije.

Razvoj in Siroka uporaba standardov serije ISO 9000 je na podro¢ju obvladovanja kakovosti
poslovanja generalno prineslo ve¢ pozitivnih kakor negativnih u¢inkov. O tem so si tako
akademiki kakor vodilni ljudje iz posla bolj ali manj enotni. Sintezo podajata Rusjan in Ali¢
(2010, str. 760—771) v svoji raziskavi, ko ugotavljata in izvirno klasificirata pozitivne ucinke
standarda ISO 9001 po posameznih vidikih, skladno z orodjem strateskega upravljanja
imenovanega BSC ali uravnotezen sistem kazalnikov.

Model uravnotezenih kazalcev (angl. The Balance Scorecard) sta v obliki, kot jo poznamo
danes, prva predstavila David P. Norton in Robert S. Kaplan leta 1992. To je model, ki je
menedzersko orodje, s katerim menedzerji prevajajo postavljeno vizijo podjetja in na njeni
podlagi oblikovane strategije v vsebinske kazalnike ucinkovitosti in tako postavljajo okvir
merjenja strategije in nadzora nad njenim uresniCevanjem. Kazalniki so oblikovani na
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uravnotezenosti med kratkorocnimi in dolgoro¢nimi, med finan¢nimi in nefinan¢nimi ter med
notranjimi in zunanjimi vidiki delovanja podjetja. Na Sliki 2 so prikazani kazalniki, razdeljeni
v §tiri skupine, in zajemajo finan¢ni vidik, vidik notranjih procesov, vidik ucenja in rasti ter
vidik kupcev. Jasno je razviden medsebojni vpliv med posameznimi vidiki, hkrati pa lahko
vidimo tudi tezo, ki jo posamezni kazalnik zastopa v sistemu. Utez oz. pomen posameznega
kazalnika doloCa vsaka organizacija glede na potrebe, ki izhajajo iz nacela po
uravnotezenosti. Vsaka organizacija lahko dodaja ali odvzema S$tevilo grup oz. kazalnikov
glede na lastne procesne karakteristike in ostale zahteve, s katerimi se srecuje pri opravljanju
svoje dejavnosti (Kaplan & Norton, 2000, str. 21-33).

Slika 2: Model uravnotezenih kazalnikov

Finanéni vidik

Vidik notranjih
procesov

Vidik «—> Vizija in
kupca strategija

A

Vidik uéenja in
rasti

Vir: R. Kaplan & D. Norton, UravnoteZeni sistem kazalnikov.: preoblikovanje strategije v dejanja, 2000, str. 21.

Rusjan in Ali¢ (2010, str. 756—778) zdruzujeta strateSko vodenje, skladno s modelom
uravnotezenih kazalnikov BSC, in vodenje kakovosti po standardu 1SO 9001:2008. Podajata
izviren nacin sinteze glavnih prednosti, aplikacije in pozitivnih ucinkov uvedbe sistema
vodenja kakovosti, skladno z ISO standardom, v odnosu do modela uravnotezenih kazalnikov.
V tabeli 2 so razvidni konkretni pozitivni u¢inki glede na posamezen vidik, povzet po sistemu
uravnotezenih kazalnikov.

Na osnovi prispevka (Rusjan & Ali¢, 2010, str. 756—778) lahko trdimo, da se z vidika kupcev
izboljsata izbira dobaviteljev ter kvaliteta proizvodov in storitev, zmanjsata se Stevilo
neskladij in Stevilo pritozb odjemalcev, izboljsa se tudi komunikacija med organizacijo in
odjemalci, to pa posledi¢no vpliva na izboljSavo zadovoljstva in ugleda lojalnosti obstojecih
kupcev. Z vidika notranjih procesov lahko trdimo, da se z uporabo ISO standarda izboljsa
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sploSen pregled nad procesi, notranja kontrola je ucinkovitejSa, hkrati pa ni ve¢ potrebe po
zunanji kontroli procesov s strani odjemalcev (Costin, 1999, str. 301). Eden klju¢nih vidikov,
na katerega implementacija ISO standarda tudi dokazano pozitivno vpliva, je vidik ucenja in
rasti. V Casu sodobne ekonomije, kjer so pravocasne in dosledne informacije klju¢nega
pomena za dolgorocen razvoj organizacij, je potrebno konstantno povecevati usposobljenost
zaposlenih. Da bi dosegali dolgoro¢ne in uravnotezene rezultate, je potrebno vzpostaviti
stalna sredstva, namenjena ucenju, izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih. Znotraj
podjetja je potrebno vzpodbuditi pretok znanja in informacij med zaposlenimi, delati je
potrebno na stalnem razvoju in obvladovanju kakovosti tako procesov kakor tudi produktov
oz. storitev, povecevati je potrebno motiviranost in zadovoljstvo notranjih javnosti in vseh
deleznikov, ki vplivajo na delovanje organizacije. Cilji in strategije za doseganje le-teh
morajo biti realno postavljeni, predvsem pa morajo odrazati duh casa, biti dosegljivi in
uresnicljivi ter druzbeno odgovorni. Posledica dobrega upravljanja z nefinan¢nimi kazalniki
se kasneje odraza na finan¢nih rezultatih druzbe. To se neposredno kaze v obliki manjSanja
stroskov, povecCevanju kakovostnega »outputa« ter konstantni rasti in dobi¢konosnosti
podjetja.

Pri navajanju pozitivnih u¢inkov, ki jih obvladovanje kakovosti po standardu ISO 9001:2008
prinasa, moramo isto¢asno izpostaviti tudi nekatere avtorje, ki opozarjajo na dolocCene
pomanjkljivosti 0z. potencialne tezave vodenja kakovosti po ISO standardu, npr. Wahid in
Corner (2009, str. 882), Dickerson in ostali (1999, str. 67), in tiste avtorje, ki kar v najsirSem
smislu nasprotujejo standardom 1SO 9000, npr. Seddon (1998, str. 12—15). Tehni¢no pravilen
pristop je, da ugotovljena negativna staliS§¢a in pomisleke upoStevamo ter z njimi pri
obvladovanju kakovosti tudi racunamo. Sinteza tezav 0z. izzivov v zvezi s standardom 1SO
9001 je sistemati¢no povzeta in predstavljena v raziskavi, ki sta jo opravila Wahid in Corner
(2009, str. 881—893). Avtorja povzemata Ze znane ugotovitve drugih avtorjev, navajata pa
tudi teze in rezultate lastnih raziskav. Da lahko v omenjenem delu prepoznamo prakti¢no
vrednost, je zasluzno predvsem dejstvo, da avtorja jasno izpostavljata zanimivo situacijo,
vezano na uporabo standarda ISO 9001. Trdita, da se veCina avtorjev in strokovnjakov s
podrocja kakovosti ukvarja predvsem z uvajanjem, to je implementacijo sistema obvladovanja
kakovosti po ISO, bistveno manj pa je avtorjev, ki se ukvarjajo s samim vzdrZevanjem in
dolgoro¢nim obvladovanjem sistema kakovosti (Wahid & Corner, 2009, str. 882).

SistematiCen pristop k ugotavljanju konkretnih u¢inkov imlementacije standarda, je temelj za
ugotavljanje smiselnosti vzdrZzevanja sistema. Zato moramo opredeliti, kaj tocno merimo,
kajti le tako lahko stvari spremljamo, jih analiziramo in na osnovi analiz predlagamo ustrezne
ukrepe izboljsave. Taksno logiko povzema ISO 9001:2008 z metodoloskim pristopom PDCA
(planiraj, naredi, preveri, ukrepaj), model uravnotezenih kazalnikov pa sistemati¢no zajema
vse kljucne vidike poslovanja in kot je razvidno iz Tabele 2, povezuje operativno delovanje s
strateSkim vodenjem podjetja. Pri razumevanju modela uravnotezenih kazalnikov je
pomembn zavedanje, da je financna komponenta modela posledica nefinan¢nega dela. Vidik
kakovosti na vseh ravneh poslovanja je klju¢nega pomena za dolgoro¢no uspesnost in razvoj
organizacije. Zato je zdruzevalen pristop k upravljanju organizacije tako po organizacijski
kakor tudi po operativno-tehni¢ni strani eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeha.
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Tabela 2: Klasifikacija prednosti po 1ISO 9001:2008 glede na vidike modela BSC

Model BSC

Konkretizacija prednosti po 1SO 9001:2008

Vidik kupcev

Vidik
notranjih
procesov

Vidik ucenja in
rasti

Finanéni vidik

IzboljSana izbira dobaviteljev

Izboljsava kvalitete proizvodov in storitev

Manjse Stevilo neskladnih dostav in posledi¢no manj pritozb odjemalcev
Izboljsana komunikacija in odnosi s strankami in dobavitelji

IzboljSano zadovoljstvo strank

Povecanje ugleda organizacije

IzboljSana lojalnost obstojecih kupcev in u€inkovitejSe pridobivanje novih
Povecanje obsega prodaje

Izboljsana preglednost procedur in postopkov

IzboljSano planiranje kakovosti, kontrole in sprejemanja odlocitev
IzboljSava procesov

ZmanjSanje izmeta in neskladnih proizvodov

Zmanjsanje potrebe po zunanjih preverjanjih kakovosti s strani kupcev
Vecja produktivnost
IzboljSanje uc¢inkovitosti procesov

Povecana usposobljenost zaposlenih za realizacijo nalog
Povecana pretocnost znanja in informacij med zaposlenimi
IzboljSana interna komunikacija in odnosi

Predanost zavezam kakovosti in pove€ana delovna morala
Stalni razvoj in napredovanje v obvladovanju kakovosti

Povecana motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih
Povecano Stevilo inovacij kot gradnika primerjalnih prednosti
Pozitivne spremembe ugleda v lokalnem okolju

Zmanjsanje stroskov (manj izmeta, odpada, pritozb strank)
Povecanje kvantitativnega obsega proizvodnih kapacitet
Povecanje prihodkov zaradi izboljSanje kvalitete proizvodov ali storitev

Povecana dobickonosnost
Povecanje investicijskih sredstev
Zadovoljitev pricakovanj lastnikov

Vir: Povzeto po B. Rusjan & M. Ali¢, Capitalising on 1SO 9001 benefits for strategic results, 2010, str. 756—778.
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Da se prepreci zastoj kakovosti menedzerstva, ki lahko nastane, ¢e ni iskrene in resne zaveze
vodstva, je za samo organizacijo obvezno, da zagotovi stalno spremljanje ravni kakovosti z
nenehnim nadzorom z notranjimi in zunanjimi presojami. Do podobnih zaklju¢kov prihaja
tudi Van de Water (2000, str. 757), ko predlaga razlicne modele vzdrzevanja sistema vodenja
kakovosti. Med drugim govori o standardu ISO 9001 oz. obveznih notranjih ter zunanjih
presojah, ki jih vidi kot del rednega sistema vzdrzevanja obstojeCega stanja — ohranjanje
minimalnega, Se dopustnega stanja.

Zato je v fazi vzdrzevanja sistema obvladovanja kakovosti skladno z ISO 9001:2008 obvezno
vzpostaviti ustrezno organizacijsko kulturo, ki temelji na filozofiji stalnih sprememb in
stalnega napredka. Ce upostevamo napotilo Deminga (Garvin, 1986, str. 2-5), ki pravi, da je
za obstojeCe in prihodnje organizacijsko stanje vedno odgovoren izKlju¢no vrhovni
menedzment, potem moramo odgovore za ucinkovitost obvladovanja kakovosti zaceti iskati
prav tam. Klju¢na naloga vrhovnega menedzmenta je strateSko planiranje ter vodenje in
kontrola realizacije zadanih ciljev. V izklju¢ni domeni vodstva tako ostaja kontrola kakovosti
poslovanja, hkrati pa na vodstvu sloni vsa odgovornost, tako v primeru uspeha, Se bolj pa v
primeru neuspeha.

Tako Wahid in Corner (2009, str. 887) definirata tri klju¢ne tezave po pridobitvi standarda
ISO 9001, ki se jim vodstvo lahko izogne, ¢e jih uposteva in se nanje pravocasno pripravi:

1. vkljucenost, predanost vodstva in razumevanje filozofije standarda 1SO 9000;
2. pomanjkanje u¢inkovitega merilnega sistema korektivnih ukrepov;
3. stihijsko formiran sistem vodenja kakovosti brez trdnih temeljev in definiranih ciljev.

1.4.2 Zagotavljanje skladnosti poslovanja po 1SO 9001:2008 preko notranjih presoj

Z razvojem sistemov obvladovanja kakovosti in z zahtevami izdaje standarda 1SO 9001:2008
je mocneje poudarjena zahteva po ucinkovitem izvajanju poslovnih procesov in spremljanju
uc¢inkovitosti njihovega izvajanja le-teh. Podjetja, ki preko svojih sistemov obvladovanja
kakovosti ze zagotavljajo ucinkovitost izvajanja poslovnih procesov in njihovo spremljanje,
iS¢ejo nadaljnje moznosti izboljSanja kakovosti za doseganje vecje poslovne uspeS$nosti.
Potrebe po ustvarjanju pozitivnih ekonomskih ucinkov na podlagi uvedbe standarda 1SO
9001:2008 in potrebe po njihovem spremljanju so glavni vzrok za nastajanje novih standardov
(t. 1. dopolnilni standardi, npr. ISO 10014, 1SO 9000, ISO 9004). Vzdrzevanje standarda I1ISO
9001:2008 zahteva stalno izvajanje procesov in aktivnosti, dolo¢ene tako v samem standardu
ISO 9001:2008 kakor tudi v dopolnilnih standardih. Dopolnilni standardi sluzijo predvsem
pojasnjevanju in usmerjanju pravilnega pristopa pri uresnicitvi glavnega standarda. Za dosego
trajnega razvoja in uresniCevanje dejanskega namena standarda ISO 9001:2008 se zahteva
stalno in periodicno preverjanje ter ugotavljanje skladnosti poslovanja na podro¢ju kakovosti
preko sistema notranjih kontrol (Ali¢ & Rusjan, 2009, str. 35—36; Hernandez, 2010, str. 454).
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Zahteve standarda 1SO 9001:2008 v tocki 8.2.2 opredeljujejo notranjo presojo kot sistem
izvajanja aktivnosti, s katerimi se periodi¢no preverja izpolnjevanje definiranih dogovorov in
zahtev po standardu ISO 9001. Notranje presoje so pomembno orodje vodstva za doseganje
zastavljenih ciljev, postavljenih v politiki kakovosti. Rezultate presoje lahko vodstvo uporabi
za izboljsanje delovanja same organizacije, za doseganje zastavljenih ciljev in potreb
organizacije (SIQ, 2011, str. 8). S pomoc¢jo razlicnih preiskav in Spoznanj je mogoce
domnevati, da ima izvajanje notranjih presoj v ustrezno motiviranih podjetjih ve¢ pozitivnih
kot negativnih u¢inkov na doseganje ciljev poslovanja podjetja (Ali¢ & Rusjan, 2009, str. 35).
Slednja avtorja v svoji raziskavi prikazujeta neposredne finan¢ne in druge pozitivne ucinke
uvedbe sistema vodenja kakovosti po 1SO 9001:2008.

Vloga in pomen notranjih kontrol po standardu ISO 9001 je klju¢nega pomena za dolgorocno
ucinkovito rabo standarda oz. za doprinos pozitivnih poslovnih u¢inkov organizaciji. Zato
postopek notranje presoje (SIQ, 2011, str. 14) zajema to¢no dolo¢ene aktivnosti 0z. faze za
uspesno izvedbo:

letno nacrtovanje notranjih presoj;

planiranje in priprava plana notranje presoje;

izbira vodje presoje, presojevalcev in terminsko usklajevanje notranje presoje;
uvodni sestanek in pregled po posameznih procesih ali enotah;

dokumentiranje ugotovitev in porocanje o notranji presoji;

zakljucni sestanek in izdelava porocila o notranji presoji;

aktivnosti po presoji — izvedba preventivnih in korektivnih ukrepov in izboljsav.

No bk oo

Po zakljuc¢ku notranje presoje vodja presoje na osnovi vseh ugotovitev, ki so zabeleZene v
zapisih o neskladnostih in vprasalnikih, pripravi kon¢no pisno porocilo. V tem pogledu so
pomembna predvsem ravnanja in ukrepi v zvezi z ugotovljenimi neskladnostmi. Namen
standarda ISO 9001 je doseZen v primeru, da vodstvo po seznanitvi sprejme dolo¢ene ukrepe
in zagotovi odpravo ugotovljene neskladnosti (SIQ, 2011, str. 17). S periodi¢nimi notranjimi
kontrolami pridobijo vsi, tako presojanci kakor tudi presojevalci (Hernandez, 2010, str. 463).

1.5 Vpliv standarda I1SO 9001:2008 na percepcijo kakovosti

v vt

0 smiselnosti in dejanskih neposrednih koristih tako za samo organizacijo kakor tudi za
odjemalce. Kljub temu da so staliS¢a stroke jasna in podprta z razliénimi raziskavami, Se
vedno obstaja relativno malo zanimanja za neposredno merjenje uc¢inkov ISO 9001 na samo
zaznavo kakovosti odjemalcev oz. prejemnikov storitev (Caro & Garcia, 2009, str. 140). Zelo
pomemben odgovor, za katerega bi si moralo vodstvo vsake organizacije prizadevati, je
poznavanje kon¢nega odjemalca v smislu, kaksne so njegove lastne in dejanske zahteve glede
kakovosti, na kakSen na¢in dozivlja kakovost ter kako sprejema nase napore uresnicevanja le-
teh. Istocasno je pomembno tudi, da je dojemanje kakovosti pri odjemalcu posledica nasega
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obvladovanja kakovosti, skladno s prevzetim sistemom vodenja kakovosti, in da nasa
kakovost ni naklju¢je. Samo na takSen nacin lahko v proces oblikovanja politike kakovosti
dolgoro¢no zajemamo resni¢ne zahteve nasih odjemalcev, ukrepe obvladovanja kakovosti pa
prilagodimo na optimalno raven za zadovoljevanje le-teh.

Poznavanje zahtev in pri¢akovanj nasih kupcev ter njihovo preseganje je temelj vsakega
dolgoro¢no usmerjenega poslovnega sodelovanja, je osnova za pridobivanje novih kupcev in
ohranjanje obstojecih ter je temelj dolgoro¢nega razvoja organizacije. Standardi kakovosti s
tega vidika predstavljajo le nekaksen tehni¢ni okvir iskanja optimalnih resitev, nikakor pa
sama uporaba standardov ISO ni zagotovilo za izboljsanje kakovosti in doseganje boljsega
poslovnega uspeha. Tako lahko upravic¢eno zaklju¢imo, da je poznavanje kupca in njegovih
zahtev ena izmed bistvenih sestavin dolgoro¢nega poslovnega delovanja. Ohranjanje
obstojeC¢ih kupcev preko sistema obvladovanja kakovosti izdelkov oz. storitev ter
pridobivanje novih kupcev in gradnja medsebojnega poslovnega zaupanja je kljuéni moment
pri ohranjanju oz. pri poveéevanju trznega deleza.

Glede na znadilnosti slovenskega gospodarstva (predvsem njegova geografska omejenost in
nizka kupno mo¢ (GfK, 2012) moramo pri oblikovanju strategij poslovanja in formiranju
politik kakovosti slej ali prej zaeti delovati na mednarodnih trgih. Zato se
internacionalizacija podjetja neogibno povezuje s procesi planiranja poslovanja. Opredeliti
moramo predvsem, zakaj in kako standardi kakovosti poslovanja vplivajo na izvozno
usmeritev podjetij. Za internacionalno usmerjeno podjetje je predvsem pomemben vidik
kon¢nega kupca in njegovo doZivljanje kakovosti produkta oz. storitve. Pri dozivljanju
kakovosti oz. definiranju zahtev ima pomembno vlogo poslovno okolje, krajevna kultura,
kupna mo¢ prebivalstva in tudi vzgoja. Zato moramo pri lansiranju nekega produkta na
oddaljen trg upostevati t. i. tacitne faktorje (kulturna diferenca, socialno okolje, lokalni
obicaji, centri odlo€anja, stopnja kriminala ipd.).

Podjetja ustvarjajo svoje prihodke s prodajo svojih proizvodov in storitev na domacem in/ali
tujem trgu. Tuji trgi so ponavadi bolj raznoliki ter v mnogih primerih bolj zahtevni in
dinamiéni kot domaci trg, zato je za vstop nanje potrebna vecja konkurencnost podjetij.
Slednja je odvisna od razmer na danem trgu ter od kakovosti in cene proizvodov podjetja. K
doseganju visoke in stalne kakovosti proizvodov s ¢im nizjimi stroSki pripomore ustrezen
sistem obvladovanja kakovosti v podjetju (notranji vidik kakovosti).

Tuji kupci se tega zavedajo in zato od svojih dobaviteljev pogosto zahtevajo dokazovanje
obvladovanja kakovosti na podlagi dokazil o vzpostavljenem sistemu obvladovanja kakovosti
na podlagi zahtev posameznih standardov kakovosti (serija standardov ISO 9000, okoljski
standard ISO 14001:2009). S pridobljenim certifikatom kakovosti domaca podjetja, ki
delujejo na zahtevnejsih trgih ali Zelijo tja vstopiti, signalizirajo obstojecim inpotencialnim
kupcem in poslovnim partnerjem, da obvladujejo kakovost svojih proizvodov in storitev. To
daje kupcem in poslovnim partnerjem vecje zaupanje v to, da jim bo dobavitelj vedno
dobavljal izdelke oz. izvajal storitve dogovorjene kakovosti, v dogovorjenih rokih in pod
dogovorjenimi pogoji (Ali¢, 2003, str. 38).
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2 INTERNACIONALIZACIJA

Proces vstopa na tuje trge imenujemo internacionalizacija. V najSirSem smislu se slednja
nanasa na vse oblike mednarodnega ekonomskega sodelovanja in predstavlja vkljuevanje
podjetij v mednarodno menjavo in proizvodnjo oz. postopno geografsko Sirjenje ekonomskih
aktivnosti preko nacionalnih meja (Makovec Brencic¢ et al., 2006, str. 17). Kljub temu da je
termin internacionalizacija Siroko uporabljen, tako v strokovni literaturi kot tudi pri prakti¢ni
uporabi, enotnost pomena ni povsem jasno definirana (Buckley & Ghauri, 1999, str. 83). Ne
glede na to, da razli¢ni avtorji razlicno definirajo internacionalizacijo glede na vidik
proucevanja (ekonomski, politicni, pravni, organizacijski, motivacijski, mrezni, procesni idr.),
je vsem pojmovanjem internacionalizacije skupno, da vkljuCujejo procese izvajanja operacij
na mednarodnem trzis¢u (Raji¢, 2007, str. 6). Tako bo v nadaljevanju besedila pojem
internacionalizacija uporabljen v slednjem smislu.

Da bi pravilno razumeli in umestili internacionalizacijo v zZivljenjski cikel podjetja, moramo
razumeti, v kak$nih pogojih oz. okolis¢inah in iz kak$nih razlogov oz. motivov se podjetja
odlo¢ajo za vstop na tuje trge. Organizacijska teorija pojmuje podjetje kot sestav razmerij
med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in identiteto zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje ciljev, zaradi
katerih podjetje deluje (Lipovec, 1987, str. 34).

Skladno z neklasicno ekonomsko teorijo podjetja velja predispozicija, da podjetja v
kapitalistiécnem nacinu proizvodnje skusajo zmanjSati transakcijske stroSke, povecati vrednost
dobic¢kov ter dosegati trajno rast poslovanja (Prasnikar & Debeljak, 1998, str. 276). Tako
skuSajo podjetja z zagotavljanjem ¢im bolj optimalne organizacijske strukture in resursov, ki
jih imajo na razpolago, realizirati zastavljene cilje kar se le da najuéinkoviteje.
Internacionalizacija se v razvojnem ciklu podjetja praviloma pojavlja kot del strategije rasti
podjetja. Pri tem moramo razlikovati med razliénimi pojmovanji rasti oz. naini ve€anja
obstojece organizacijske strukture.

Rast podjetja pomeni kvantitativno vecanje obsega podjetja oz. povecevanje velikosti
podjetja. Za rast mora imeti podjetje jasno zastavljeno vizijo, konkretno opredeljene
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne cilje ter izdelano oceno tveganja. Ta mora vsebovati ve¢ opcijskih
resitev v razli¢no tveganih poslovnih situacijah. Na splosno lo¢imo dve strategiji rasti:

1. Strategija notranje rasti;
to je organska rast podjetja z investiranjem v razvijanje posameznih poslovnih funkcij znotraj
obstojece organizacije.

2. Strategija zunanje rasti;

rast z ekonomskim povezovanjem in zdruzevanjem z drugimi podjetji, kot dolgoro¢no
sodelovanje, skupno vlaganje, prikljucitve ipd. (O trzenju in rasti podjetja, 2012).
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2.1 Teorije internacionalizacije

Z razvojem ekonomske znanosti lahko opazimo razvoj tudi na podroc¢ju definiranja
internacionalizacije kot poslovnega procesa. S pregledom literature lahko najdemo razlicne
nacine interpretiranja internacionalizacije, ki so jih avtorji izoblikovali vsak v svojem Casu
glede na trenutna zgodovinsko-politicna obdobja oz. potrebe znanosti. Glede na skupne
znacilnosti v nadaljevanju povzemam posamezne teorije internacionalizacije. Pri tem se bom
skusal drzati njihovega zgodovinskega razvoja. Pri vsaki predstavitvi teorije gre za vsebinsko
zaokrozen pogled na proces internacionalizacije. Pri pojasnjevanju sta se oblikovala nekako
dva splosna koncepta pojasnjevanja udelezbe na mednarodnem trgu. Teorije lahko lo¢imo na
tiste, ki obravnavajo procese internacionalizacije kot stopenjsko napredovanje poslovnih
procesov, in tiste, ki internacionalizacijo obravnavajo kot holisti¢ni proces znotraj poslovnega
sistema.

2.1.1 Tradicionalni trzni pristop

Teorija tradicionalnega trznega pristopa pojasnjuje internacionalizacijo kot posledico
tradicionalnega nacina obvladovanja poslovanja, kjer podjetje razvija svoje konkurencne
prednosti (angl. core competences) in jih zdruzuje s priloznostmi na tujih trgih (angl.
opportunities in the foreign environment) (Osarenkhoe, 2009, str. 287). Pri tem mora podjetje
razviti prednosti in sposobnosti, ki so na tujih trgih stroskovno u¢inkovite. Navedena teorija je
prinesla spoznanje, da zagotavljajo klju¢ne elemente uspeSnega vstopa na tuje trge trZenjske
in tehnoloske sposobnosti podjetja (Makovec Brencic¢ et al., 2012, str. 2). Razvoj stroskovno
ucinkovitega sistema in doseganja konkurencne prednosti je glavno vodilo obravnavane
teorije (Myint, 1958, str. 317).

2.1.2 Zivljenjski cikel v mednarodni trgovini

Teorijo zivljenjskega cikla proizvoda je uvedel ekonomist Raymond Vernon, ki pravi, da
lahko vsakemu izdelku definiramo Zivljenjske faze od rojstva do smrti oz. fazo nastopa na
trgu, fazo razvitja in rasti, fazo zrelosti ter fazo upadanja oz. ukinitve. VV osnovi gre za obliko
stopenjske rasti internacionalizacije podjetja: najprej podjetja izvazajo, potem S pogodbenim
sodelovanjem prehajajo na oblike neposrednih investicij — najprej z iskanjem novih trgov,
Sele nato sledi iskanje stroskovne optimizacije. Ponovno sta pri tem pomembna trZenje in
tehnologija, tokrat zaradi standardizacije in ekonomije obsega, ki narekuje tudi izbor lokacije
(Makovec Brencic¢ et al., 2006, str. 19).
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2.1.3 Skandinavski model internacionalizacije

Skandinavski model internacionalizacije ali Uppsala model pojasnjuje delovanje podjetij kot
postopno izvajanje aktivnosti na tujih trgih. Teorija skandinavske Sole pravi, da podjetja
najprej naredijo dobro in stabilno bazo doma, nato pa se postopoma usmerjajo na tuje trge.
Sprva na trge, ki so jim krajevno ali pa psiholosko oz. kulturno blizu. Ko vzpostavijo oz.
obvladujejo poslovanje na novem trgu, se stopenjsko pomikajo na naslednje, sosednje trge.
Praviloma se podjetja sprva odloc¢ajo za nizje oblike internaconalizacijskega sodelovanja (npr.
obcasne izvozne oblike) in postopoma prehajajo do visjih oblik poslovnega sodelovanja (npr.
pogodbe, direktne investicije). Skandinavski model internacionalizacije je znalilen za
skandinavske drzave in njihov nacin internacionalizacije, ko je nordijski trg postal premajhen
in je bilo potrebo iskati nove priloznosti preko nacionalnih meja (Uppsala internationalization
model, 2012).

2.1.4 Internacionalizacija na podlagi transakcijskih stroSkov

Predpogoj za razumevanje teorije internacionalizacije na podlagi transakcijskih stroskov je
razumevanje osnovnega koncepta transakcijskih stroskov, kot ga je uvedel ekonomist Ronald
Coase. Transakcijski stroski nastanejo pri poslovanju podjetja, ko ta na trgu izvaja dolo¢ene
aktivnosti oz. transakcije. Najpogosteje so transakcijski stroSki definirani kot stroSki
informiranja, pogajanja oz. sklepanja pogodbe ter stroski njenega izvajanja. Pomemben
koncept pri razlagi transakcijskih stroskov je internalizacija in eksternalizacija. Ce podjetje
oceni, da so stroSki niZji, ¢e doloCene aktivnosti ali poslovne funkcije izlo¢i oz. prepusti v
izvedbo zunanjim partnerjem, potem govorimo o eksternalizaciji (angl. outsourcing), ¢e pa

VR

aktivnosti, govorimo o internalizaciji (Jakelj, 2009, str. 9).

Klju¢no vprasanje v smislu internacionalizacijske teorije na podlagi transakcijskih stroSkov
je, ali naj podjetja pri vstopu na tuje trge izvajajo svoje aktivnosti preko svojih internih
resursov (internalizacija) ali je bolj smiselno, da dolofene aktivnosti izro¢ijo zunanjim
partnerjem (eksternalizacija). SploSna teorija transakcijskih stroSkov pravi, da morajo svoje
aktivnosti prilagajati glede na kriterij zmanjSanja stroskov ob hkratnem spremljanju trga oz.
ucinkovite porazdelitve resursov. Slednja teorija je v praksi Se posebej primerna za velika
multinacionalna podjetja, ki izvajajo svojo internacionalizacijsko politiko preko
minimiziranja transakcijskih stroskov (Osarenkhoe, 2009, str. 291).

2.1.5 Dunningov eklekti¢ni pristop
Eklekti¢na paradigma ne gleda na internacionalizacijo kot na postopno zaporedje korakov ali

kot na nacin nizanja stroSkov, ampak vidi v njej odgovor na dejavnike trgov. Ti dejavniki so:

23



1. O - lastniske prednosti (angl. ownership adventage);
2. L - lokacijske prednosti (angl. location aladventage);
3. | —prednosti internalizacije (angl. internalization adventage).

Ekonomist John Dunning trdi, da bolj kot so ugodni izpolnjeni navedeni pogoji (OLI) in
dejavniki trgov, bolj intenzivho se bodo podjetja internacionalizirala. V bistvu Dunning
sinteticno povzame Ze obstojeCe teorije in jih zdruzi v enoten koncept pojasnjevanja
internacionalizacije (Makovec Brencic et al., 2006, str. 20).

2.1.6  MrezZni pristop

Teorija mreznega pristopa (angl. network approach) temelji na predpostavki, da podjetja, ki
delujejo na mednarodnih trgih, ne moremo obravnavati kot izolirano samostojno enoto,
temveC je potrebno vsak poslovni subjekt umestiti v mrezo odnosov, ki so vzpostavljeni na
doloc¢enem trgu. Pri tem zelo pomembno vlogo igrajo zdruzenja in organizacije, ki podjetjem
zagotavljajo vkljudevanje in delovanje v okviru mednarodne dejavnosti. Se posebej so od
kakovosti in narave teh povezav odvisna majhna podjetja v svojih zacetnih fazah
internacionalizacije (Osarenkhoe, 2009, str. 292). Vsaka rast podjetja je zato povezana z
mrezenjem, saj mora podjetje vzpostaviti odnose z novimi konkurenti, kupci, dobavitelji,
distributerji, organizacijami, vladnimi institucijami itd., pri ¢emer se skuSajo ohraniti in
razviti dolgoro¢ni odnosi (Makovec Brenci¢ et al., 2006, str. 21).

2.1.7 Druge teorije in koncepti internacionalizacije

Poleg predstavljenih teorij internacionalizacije so se v teoriji razvili $e Stevilni drugi pristopi
in nacini pojasnjevanja internacionalizacijskih procesov. Z razvojem sodobnih
komunikacijskih tehnologij v ospredje ¢edalje bolj prihaja teorija kvantnih skokov (angl. born
globals). Slednja teorija pravi, da podjetja 'preskocijo’ posamezne razvojne faze in ze od
samega zacetka svoje produkte trzijo globalno. Ekonomist Stephen Hymer zagovarja teorijo
prednosti monopola in pravi, da je glavni cilj internacionalizacije podjetja monopolno
obvladovanje resursov. Behavioristicna teorija internacionalizacije poudarja proces
sprejemanja odloc¢itev znotraj posamezne koalizije. Kot takSen je klju¢ni proces znotraj
internacionalizacije. Teorija obsega in povezanih proizvodov (angl. theory of scope and scale)
pravi, da je cilj podjetij niZzanje povpre¢nih stroSkov na enoto produkta. Gre za iskanje
optimalnega razmerja med povpre¢nimi stroSki in izhodnim produktom. Kot odgovor na
doseganje optimalnega razmerja podjetja Sirijo svoj uspeh prodaje tudi preko meja nacionalne
ekonomije. Zdruzitev teoreticnih modelov je podana tudi v trifaznem modelu
internacionalizacije ali 3P modelu, ki predvideva tri faze internacionalizacije, in sicer pasivno,
tj. neodvisno, aktivno/soodvisno ali kooperativno (Lic¢en, 2006, str. 14—17).
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Vsaka teorija prinasa svoj pogled na procese, ki jo moramo vrednotiti glede na pozitivne,
negativne in prakti¢ne vrednosti. Z vidika podjetja in okolja, v katerem podjetje deluje, lahko
skladno s sliko 3 vidimo skupne silnice oz. dimenzije, ki vplivajo tako na podjetje kakor tudi
na njegovo sposobnost izbire internacionalizacijske strategije. Kljucne dimenzije, ki jih
moramo pri procesu internacionalizacije opredeliti z vidika zunanjega okolja, so: kaj
prodajamo, kje so nasa ciljna trzis¢a, s kakSnimi metodami oz. preko kaksnih kanalov bomo
prisli na trg in dostopali do kon¢nega kupca. Na organizacijski strani moramo poskrbeti, da
imamo ustrezno formirano strukturo, kakovostne oz. kompetentne kadre ter sredstva za
financiranje operacij. Tako moramo vseskozi med klju¢nimi silnicami drzati ustrezno
ravnovesje in preko stalnega fokusa na cilje internacionalizacije realizirati zadeve.

Slika 3: Kljucne dimenzije internacionalizacije

KAKO?
METODE PRISTOPA

agenti, podruzZnice, licence,
fransiza, pogodbeno sodelovanje..

KAJ? ' KJE?

PRODAJNI CILJI < > TRZISCA

blago, storitve, politi¢na, kulturna,

know-how, sistemi.. psiholoska razdalja

organizacijski
potencial

ORGANIZACISKA KADRI
STRUKTURA mednarodne izkusnje,
i7vozni oddelek J sposobnosti,usposabljanje

FINANCE

Vir: P. J. Buckley & P. N. Ghauri, The Internationalization of the firm, 1999, str. 101.
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2.2 Motivi in vzpodbude za internacionalizacijo

Realizacija primarnih ciljev dobi¢konosnosti in trajne rasti vodi podjetja, da na to¢ki razvoja,
ko domicilni trg postane premajhen, zasi¢en, neprofitabilen ali nezanimiv, iS¢ejo nove
priloznosti in trzis¢a preko obstoje¢ih nacionalnih ekonomskih meja. Pri  tem
internacionalizacija vkljuCuje procese notranjega in zunanjega okolja podjetja ter razvoj
razpolozljivih virov podjetja. Internacionalizacija se pri¢ne, ko podjetje svojo proizvodnjo,
raziskave in razvoj proda ter ostale aktivnosti razsiri na tuje trge (Hollensen, 1998, str. 35).

Odlocitev o tem, na kateri novi trg ali trzne segmente naj podjetje Se vstopi, zagotovo ni
enostavno sprejeti niti najbolj izkusenim menedzerjem. Z danas$njo globalizacijo je veliko
trgov dostopnih tudi majhnim podjetjem. Vendar je uspesen vstop na katerikoli trg odvisen od
razumevanja in poznavanja procesov, modelov ter postopkov selekcioniranja trgov in
posameznih segmentov. To je $e bolj izrazito za majhna podjetja, ki prvi¢ vstopajo na tuje
trzis¢e in nimajo izkusenj z delovanjem na tujih trgih (Licen, 2006, str. 20).

Kljub temu da je ustvarjanje dobicka in doseganje trajne rasti klju¢no gonilo podjetij oz.
upravljavskih struktur, obstaja Se veliko drugih definiranih motivov, vzgibov in vzpodbud, s
katerimi lahko pojasnimo participacijo na mednarodnem ekonomskem trgu. V teoriji se
motivi delijo v dve skupini; na proaktivne in reagibilne (Lommelen & Matthyssens, 2005, str.
95).

Proaktivni motivi predstavljajo vnaprej$njo vzpodbudo za spremembo strategije podjetja in
izvirajo iz lastne motivacije podjetja (notranjega okolja in virov), da izkoristi posebne
sposobnosti in prednosti, ki jih poseduje (npr. posebna tehnoloska znanja), prav tako pa tudi
moznosti trgov. Taksni cilji so: zasledovanje dobi¢konosnosti, nagnjenost menedzmenta Kk
mednarodnemu poslovanju, tehnoloske sposobnosti, edinstven proizvod, internacionalizacija
kot strategija rasti, trZzne priloznosti na tujih trgih, ekonomija obsega in prihrankov, davéne in
druge vzpodbude, ekskluzivne informacije o tujih trgih in druge konkuren¢ne prednosti.

Reagibilni motivi pomenijo odziv na zunanje pritiske, groznje domacega ali tujega trga
(konkurentov), ki se jim podjetja (pogosto pasivno) prilagajajo. Zato je v danaSnjem
dinami¢nem poslovnem okolju pomembno, da so podjetja kar se da proaktivno naravnana, pri
¢emer ne smejo zanemariti priloznosti, ki nastanejo iz reagibilnih motivov. Do priloznosti teh
motivov prihaja zaradi konkuren¢nih pritiskov, blizine kupcev (psiholoska razdalja) in
logisti¢nih centrov, presezene proizvodnje, nezasedenih kapacitet, nepri¢akovanih narocil,
podaljSevanja prodaje sezonskim izdelkom, spremembe prej restriktivnih predpisov, ugodnih
teCajnih nihanj (Makovec Brencic¢ et al., 2006, str. 22).

Poleg motivov za mednarodno poslovanje oz. internacionalizacijo podjetja obstajajo tudi t. i.

zunanji (angl. external triggers) in notranji (angl. internal triggers) vzvodi oz. vzpodbude za

nagnjenost k mednarodnemu poslovanju podijetja, ki izpostavljajo predvsem pomen

menedzmenta v mednarodnem poslovanju ter njegove sposobnosti in naravnanosti k

sprejemanju kompleksnih tveganj in dinami¢nih sprememb na mednarodnih trgih. Med
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notranje vzvode sodijo: dojemljiv menedzment, ki vzpodbuja mednarodno poslovanje,
specifi¢en notranji dogodek (npr. zaposlitev posameznika, ki vzpodbudi visoko motivacijo),
uvoz kot oblika vhodne internacionalizacije in s tem zacetka mednarodnega poslovanja,
slucajni stranski proizvod, presezena proizvodnja, zacetek sodelovanja v mrezi podjetij itn.
Med zunanje vzpodbude pa uvrS¢amo: povpraSevanje na trgu, zunanje strokovnjake (npr.
vladne institucije, gospodarske zbornice, banke, zastopnike), zdruzenja in zveze, kjer podjetja
pridobivajo informacije, konkuren¢na podjetja, regionalne integracije, vladne programe in
neformalna sreCanja menedzerjev (Makovec Brenci¢ et al., 2006, str. 22—26).

Med dejavniki, ki pospeSujejo internacionalizacijo, vseskozi prihaja do medsebojne
prepletenosti. Zato je veckrat tezko jasno razmejiti med zgoraj pojasnjenimi vplivnimi
dejavniki. Ne glede na to obstaja dejstvo, da na internacionalizacijske procese vpliva tako
notranje kot tudi zunanje okolje podjetja. Ti vplivi pa so lahko tak$ni, ki v podjetju
pospesujejo internacionalizacijske procese, oz. taksni, ki jih zavirajo oz. onemogocajo.
Odgovornost najvisjega vodstva podjetja je, da procese delovanja podjetja organizira na nacin
uspesne realizacije zadanih ciljev. Pri zasledovanju oz. doseganju le-teh se menedzment
sreCuje z odlo¢itvami, ki jih mora sprejeti, da doseze zadani cilj. Ker menedzment ne
sprejema odloc¢itev vedno na osnovi popolnih informacij (npr. pomanjkanje Casa,
nedostopnost informacij, nepravilna ocena polozaja, navidezno rutinska naloga, zavajajoca
ponudba itd.), pomeni, da pri sprejetih odlo¢itvah menedZzmenta obstaja tudi faktor tveganja.
Posledi¢no lahko zaklju¢imo, da so tudi procesi internacionalizacije izpostavljeni doloceni
stopnji tveganja. Torej je uspeSnost internacionalizacije v veliki meri odvisna od stopnje
tveganja in pravilnega pristopa oz. upravljanja s slednjim (angl. risk management).

2.3 Strategije mednarodnega poslovanja

Internacionalizacija kot na¢in udelezbe na trgu predstavlja najzahtevnejSo obliko strategije, ki
jo lahko podjetje sprejme in udejanji. Zaradi internacionalizacijskih procesov na globalnem
nivoju je internacionalizacija kot strategija podjetja vsekakor v strmem razvoju in zaradi tega
delezna pozornosti strokovne javnosti. Na dolocenih razvojnih fazah podjetja postane
internacionalizacija kot strategija upravljanja podjetja neizbeZzna oz. nasprotno -—
internacionalizacija postane nuja.

Poleg vseh motivov, vzpodbud in razlogov za internacionalizacijo je kljuénega pomena za
uspeSno udelezbo na mednarodnem trgu tudi pravilen pristop k upravljanju s tveganji,
zagotavljanju ustreznih virov (¢loveski, tehnoloski, finan¢ni), ravnanju s psihosocialnimi
faktorji, kulturnimi razli¢nostmi ter z razli¢nimi politicnimi, ekonomskimi, fiskalnimi sistemi
itd. (Fernandez & Nieto, 2005, str. 79). K pospeSevanju izvoznih procesov pripomorejo tudi
zunanji dejavniki, ki se kazejo v tehnoloskih inovacijah, hitrejsih in cenejsih transportnih in
komunikacijskih poteh, padanju 0z. odstranjevanju politi¢nih in drugih vplivov za normalno
trgovanje in investiranje (Osarenkhoe, 2009, str. 293).
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Tako z vidika podjetja, ki se Sele vkljuuje v mednarodne transferje, kakor tudi z vidika
podjetja, ki je Ze prisotno na mednarodnem trgu, je pomembna pravilna izbira oblike in nacina
udelezbe v mednarodni trgovini (Novicevic & Harvey, 2004, str. 378—379). Glede na zorni
kot proucevanja lahko oblike, nacine in strategije opredelimo po razli¢nih avtorjih razli¢no. Z
vidika vstopnih oblik lo¢imo tri osnovne skupine:

1. izvozne oblike (angl. export models);
2. pogodbene oblike (angl. intermediate models);
3. neposredne investicije (angl. hierarchical/investment models).

Ko obravnavamo nacine in oblike vstopa podjetij na mednarodne trge ter s tem njihove
vstopne strategije, vedno podajamo oceno tveganja, kontrole in fleksibilnosti podjetja z vidika
izbranega nacina in oblike vstopa na trg. Podjetja so lahko bolj ali manj vkljucena v
mednarodno poslovanje in s tem v aktivnosti na mednarodnih trgih, kot je razvidno s slike 4
(Makovec Brencic¢ et al., 2006, str. 52).

V teoriji se veckrat uporablja tudi delitev internacionalizacijskih strategij glede na stopnjo
udelezbe kapitala. Pri tem se stopnjo udelezbe kapitala definira kot kapitalsko intenzivno oz.
kapitalsko neintenzivno. Glede na dejstvo, da ekonomijo ne sestavlja samo kapital, izrazen v
denarni obliki (upostevati moramo $e npr. ¢loveski, strukturni, organizacijski kapital), je
slednja opredelitev v praksi preozka in najveckrat neuporabna. V praksi velikokrat prihaja do
odmika od navedenega, saj se investitorji praviloma omejujejo le na vlozena sredstva in s tem
povezano kontrolo predvsem glede izkoristka investicije. Zato je razdelitev virov z vidika
uravnotezenega pristopa K investiranju poglavitnega pomena. Pri tem moramo razmejevati
med internalizacijo in eksternalizacijo virov in stalno ugotavljati, ali je vsakokratna delitev
virov tudi ekonomsko upravi¢ena. Na sliki 4 vidimo, kako na nivo delitev virov vplivajo
dejavniki tveganja, fleksibilnosti in kontrole. S kapitalsko intenzivnejSo udelezbo narasca
kontrola nad celotnim procesom internacionalizacije in obratno.

2.3.1 lzvozne oblike

O izvoznih oblikah udejstvovanja na trgu govorimo takrat, kadar so izdelki proizvedeni na
domacem trgu ali trgu v tretjih drzavah, nato pa preko posredne, neposredne ali kooperativne
oblike izvoza vstopijo na namembni trg. Pri naravni rasti podjetja se Steje, da so izvozne
oblike zagetna stopnja procesa internacionalizacije (Makovec Brenéi¢ et al., 20086, str. 21). Ce
ima podjetje jasno zastavljeno strategijo razvoja in rasti in jo preko izvoznih oblik konstantno
in pogostno udejanja, je to osnova za nadgradnjo v vi§je oz. zahtevnejSe internacionalizacijske
oblike. Pri tem vseskozi spremljamo delitev virov in kljuc¢nih tveganj internaconalizacijskega
procesa.

28



Slika 4: Oblike internacionalizacije glede na distribucijo virov
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Vir: M. Makovec Brencic et al., Mednarodno poslovanje, 2006, str. 23.

2.3.1.1 Neposredne izvozne oblike

Neposredni izvoz predstavlja neposreden stik proizvajalca oz. ponudnika proizvoda ali
storitve s prvim posrednikom, lahko pa tudi s konénim odjemalcem ali uporabnikom na
ciljnem trgu. Podjetje, ki prevzema vlogo posredovanja na ciljnem trgu, je obicajno vklju¢eno
v pripravo dokumentacije, fiziéno distribucijo in cenovno politiko, pri ¢emer prodaja
izdelek/storitev zastopnikom in distributerjem na ciljnem trgu. Najpogostejse oblike
neposrednega izvoza so: fiksirana izvozna naloga (najbolj preprosta, pogosto enkratna oblika
izvoza), samostojni izvozni oddelek (ustanovljen, ko je obseg izvoznih nalog dovolj obsezen),
izvozna prodajna druzba (angl. export sales company; samostojna pravna oseba, ki se po tem
lo¢i od izvoznega oddelka), sestrska podjetja/podruznice (angl. branch office/subsidiaries; vse
bolj pogosta oblika vstopa mednarodno rasto¢ih podjetij na trge, saj je na ta nacin ponudnik
najblizje svojemu kupcu), prodaja s potniki, izvoz v povezavi z izvoznimi zdruzenji
proizvajalcev ipd. (Makovec Brenci¢ et al., 2006, str. 23).

2.3.1.2 Posredne izvozne oblike

Posredni izvoz pomeni, da proizvajalec nima stika s konénim uporabnikom oz. odjemalcem in
da ne prevzema neposredno nobenih izvoznih aktivnosti. Slednje izvede drugo domace

podjetje, kot so npr. izvozne trgovske druzbe, pri Cemer se proizvajalec ne vkljucuje v

aktivnosti prodaje na tujem trgu oz. tujih trgih. TakSne oblike so: oprtni izvoz (angl.

piggyback operations; oblika vstopne strategije na tuji trg; Ze uveljavljeno podjetje, ki Zeli
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raz§iriti svoje poslovanje na izbranem trgu, prevzame prodajo izdelkov drugega podjetja),
komisionar (angl. comission agent; nakupni/prodajni; sklepa posle v svojem imenu, a za tuj
racun), posli a conto meta (vmesna oblika med posli za svoj ra¢un ter komisionarskimi posli),
izvozni trgovec/izvozni posrednik (angl. export merchant/export buying agent; kupuje in
prodaja blago v svojem imenu in za svoj racun), izvozne trgovske druzbe (obicajno
tradicionalne trgovske druzbe s tradicijo trgovanja na posameznih blagovnih, geografskih
podrogjih), izvozna zdruzenja in konzorciji (obic¢ajno specializirana zdruzenja iz posameznih
dejavnosti, ki lahko posredujejo specializirano na izbranem podroc¢ju delovanja) (Makovec
Brencic et al., 2006).

2.3.1.3 Kooperativne izvozne oblike

Kooperativni izvoz vkljucuje dogovore o sodelovanju z ostalimi podjetji. Gre za posebej
oblikovane izvozno-trzenjske druzbe (angl. export marketing groups), ki opravljajo celotno
izvedbo 1zvoznih aktivnosti in poslov mednarodnega poslovanja za nekaj (vecinoma
sorodnih) podjetij, predvsem manj$ih oz. takSnih, ki nimajo nobenih izkuSenj in tudi ne dovolj
lastnih virov za izvedbo poslov na mednarodnem trgu. Pri tem pa te druzbe usmerjajo tudi
trzenjske aktivnosti sodelujocih podjetij na ciljnih trgih. Bolj tradicionalne oblike povezovanj
podjetij v mednarodnem poslovanju so izvozna zdruZenja in konzorciji, ki imajo stratesko
bolj omejene ali kratkotrajnejse obsege in podrocja delovanja. Zelo pogosto je delovanje
kooperativnih oblik v zelo strukturiranih, zrelih in konkuren¢no zasi¢enih dejavnostih
(Makovec Brencic et al., 2006, str. 51-59).

2.3.2 Pogodbene oblike

Pogodbene oblike so oblike vstopa na trg oz. delovanja na ze vzpostavljenem trgu, ko bodisi
obseg transakcij bodisi narava predmeta trgovanja preseze okvirje izvoznih oblik. Za
pogodbene oblike sodelovanja v procesu internacionalizacije se podjetja odlo¢ajo, ko pri
poslovanju pride do utemeljenih razlogov za pogodbeno ureditev medsebojnih odnosov.
Taksni razlogi oz. okolisCine, zaradi katerih se podjetja odlocajo za pogodbene oblike,
nastopijo, ko podjetja zelijo biti blizje kupcem ali ciljnemu trgu; podjetja Zelijo spoznati
kon¢nega kupca, njegove navade, potrebe in pri¢akovanja; podjetja Zelijo razvijati dolgoro¢ne
partnerske odnose ipd. Pri vzpostavljanju pogodbenih oblik sodelovanja imajo pomembno
vlogo tudi stroski oz. ustrezno upravljanje le-teh. Tako se bodo podjetja, ki ocenjujejo, da
pogodbene oblike znacilno prispevajo k niZanju stroskov, odlocala za v nadaljevanju
predstavljene oblike pogodbenega sodelovanja. Tu gre predvsem za stroske, ki so v tesni
povezavi npr. s ceno delovne sile na dolocenem geografskem obmocju, velike transportne
razdalje in tezave, povezane z logistiko, razlicne posredne omejitve v obliki carin ali
podobnih dajatev (zas¢itni ukrepi nacionalnih gospodarstev, poslovna kultura), tezave,
povezane z razli¢no percepcijo razli¢nih poslovnih sistemov vodenja poslov ipd.
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Razlika med vstopom na trg z izvoznimi oblikami in pogodbenimi oblikami je velika. V
primeru izvoznih oblik namre¢ izdelke oz. storitve proizvedemo doma, na ozemlju tretje
drzave ali pa v prosti carinski coni, nato pa jih podjetje posredno, neposredno ali kooperativno
proda na tujem trgu. S pogodbenimi oblikami poslovanja se najpogosteje prenese proizvodnja
0z. znanje za njen razvoj. To pomeni, da izvoz oz. uvoz sploh nista ve¢ potrebna, saj na
izbrane tuje trge ne prenasamo ve¢ izdelkov, ampak samo proizvodnjo, procese ali znanja
glede njihovega nastanka. S tem priblizamo ponudbo kupcem oz. odjemalcem na izbranem
trgu. Z gotovostjo lahko trdimo, da so danes pogodbene oblike prevladujoée oblike vstopov
na tuje trge — vendar pod pogojem sodelovanja s kredibilnimi partnerji. Za razliko od
pogodbenih oblik investicijske oblike bistveno bolj izrabljajo posebna stanja na trgih (npr.
procese privatizacije, sistemske spremembe v drzavi) ali v podjetjih (npr. podjetja v krizi) in
so dolgoro¢no bistveno bolj tvegane od pogodbenih oblik, predvsem tistih, ki imajo
kooperativnost partnerjev za dolgorocen cilj. Pogosto je prav zaradi kulturoloskih znacilnosti
(npr. sodelovanje z lokalnimi partnerji) pogodbena oblika celo nujna ali edina mozna oblika
delovanja na vstopnem trgu (Makovec Brenc¢i¢ et al., 2012, str. 60).

Izraz pogodbene oblike izhaja iz dejstva, da temeljijo prenosi proizvodnje brez neposrednih
nalozb kapitala na pogodbenem razmerju med zainteresiranimi udelezenci poslovanja.
Velikokrat ga nadomes¢amo tudi z izrazom vstopne oblike na podlagi proizvodnje na tujem
ali oblike prenosa proizvodnje na tuje. Lo¢imo posredne in neposredne oblike prenosov
proizvodnje na tuje. Neposredne praviloma vkljucujejo izvoz kapitala, posredne pa ne
(Vezjak, 1987, str. 31).

Glede na naravo poslovanja, vrsto produkta, kulturno-politicne znacilnosti posameznega
ekonomskega okolja, predvsem pa ocene stroskov in drugih koristnosti se bomo pri udelezbi
na mednarodnem trgu odlo¢ali med, v nadaljevanju, predstavljenimi pogodbenimi oblikami.
Najpogostejse pogodbene oblike vstopov po Makovec Brencic in ostali (2006, str. 60) so:

pogodbena proizvodnja,
licen¢no poslovanje,
franSizing,

o

skupna vlaganja in strateske zveze.

2.3.2.1 Pogodbena proizvodnja

Pogodbena proizvodnja je nacin urejanja proizvodnje s pravno zavezujoCimi akti za vse
udeleZene strani. Podjetje, ki ocenjuje znacilno prednost v proizvodnji na tujem trgu in s tem
zmanjsa transakcijske stroske vstopa na trg, sklene z lokalnim partnerjem pogodbo za
sodelovanje. V okviru pogodbene proizvodnje se (Se posebej v zacetnih fazah
internacionalizacije) prenasa samo proizvodnja funkcija, medtem ko upravljanje, razvoj,
marketing, logistika ostajajo v izklju¢ni domeni domacega podjetja. Na takSen nacin se
podjetje zavaruje pred morebitnim oportunisticnim delovanjem (vec¢ o tem npr. Prasnikar &
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Debeljak, 1998, str. 35—56), hkrati pa racionalizira proizvodnjo, lazje spremlja stroskovno
komponento in u¢inkoviteje vzpostavlja nadzor nad procesi ter kakovostjo proizvodov.

Pri vzpostavljanju oziroma oblikovanju partnersko-pogodbenega sodelovanja veljajo splosno
veljavna doloc¢ila mednarodnega prava o enakovrednosti poslovnih subjektov, svobodnem
vstopanju v pravna razmerja ter pozitivnem izvrSevanju dogovorjenih pogodbenih norm. Kot
izhodis¢e velja nacelo, da se morajo vse pogodbene stranke drzati obligacij, ki so jih
oblikovale v procesu pogajanja oz. sklepanja pogodbe (Hotchkiss, 1994, str. 144).

Slednje pravne predispozicije so predvsem pomembne pri zagotavljanju pravne varnosti v
primeru, ko nastopijo nepredvidena, nenacrtovana ali namerna ravnanja, ki imajo za posledico
prikrajSanje pravic nasprotne strani. Ne glede na vzrok spora je potrebno ugotoviti, da je
uveljavljanje pravic, dokazovanje Skode in uveljavljanje regresnih zahtevkov vedno zelo
draga pot, zato pravna stroka predlaga temeljita in podrobna pogajanja v predpogodbenem
obdobju ter vnaprej$nje izogibanje sporov s sprotno odprto komunikacijo in pristopom k
poslom na poslovno korekten nacin z upostevanjem kulturnih razlik pogodbenih strank.

Pogodbeno proizvodnjo obicajno delimo na ekonomsko, kapacitetno in specializirano. Vsaka
pogodbena proizvodnja naj bi bila zasnovana na ekonomskih temeljih — tako finan¢nih kot
tudi drugih prednostih za oba udelezenca v pogodbi. Kapacitetna proizvodnja temelji na
osnovi zapolnitve kapacitet kooperanta oz. premajhnem obsegu kapacitet kontraktorja, ki vidi
boljSo izbiro v tujem kooperantu kot angaziranju lastnih virov za povecanje kapacitet.
Specializirana pogodbena proizvodnja temelji na specializiranih znanjih, izdelavnih vesc¢inah
ali sposobnostih, ki jih kontraktor nima in jih zato najame drugje (gre za obliko t. i.
offshoresourcinga). 1z dosedanjih izkuSenj na trgih lahko trdimo, da je prav specializirana
pogodbena proizvodnja tista, ki je daljnoro¢no najbolj vzdrzljiva in predstavlja dobro, ¢e ne
najboljSe izhodiS¢e za razvoj enakovrednih kooperativnih odnosov in mednarodne rasti
podjetja (Makovec Brenc¢i¢ et al., 2006, str. 61).

2.3.2.2 Licencno poslovanje

Gre za obliko internacionalizacije, pri cemer se vzpostavlja lokalna proizvodnja na tujem trgu
brez neposredne kapitalske investicije. V primerjavi s pogodbenim poslovanjem (glej
razdelek 2.6.2.1) se licencno poslovanje razlikuje v tem, da so poslovni odnosi praviloma
dolgoroc¢no definirani in od dajalca licence zahtevajo vecjo angaZiranost in hkrati tudi vecjo
odgovornost, saj se poleg proizvodnje funkcije na licencojemalca prenasajo tudi druge
poslovne funkcije (Hollensen, 2001, str. 265).

V Republiki Sloveniji licen¢no poslovanje krovno ureja Obligacijski zakonik (2007) v ¢lenih
od 708 do 728. Na splosno omenjeni zakon dolo¢a, da je licen¢na pogodba med dvema
strankama sklenjena v pisni obliki, kjer se dajalec licence obvezuje pridobitelju izro¢iti
predmet licence v dolo¢enem roku. Licen¢na pogodba je obvezna, oblicna in odpla¢na
(Meznar, 2012, str. 1). Stranki se dogovorita 0 na¢inu vzpostavitve, pravicah, obveznostih in
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placilu za koristi, ki izhajajo iz pogodbe. Stroski, povezani z vzpostavitvijo licen¢nega nacina
medsebojnega poslovanja, so vezani na dolocene poslovne okolis¢ine, pri cemer je Se vedno
vecina tveganja prenesena na stran jemalca licence.

V okviru internaconalizacijskega procesa licen¢no poslovanje pomeni, da se podjetje —
dajalec licence (angl. licensor) — sporazume s podjetjem v tujini — licencojemalcem (angl.
licensee) — za odstop zascitenih pravic in znanja, ki imajo zanj dolo¢eno vrednost. V zameno
za licenco pridobitelj placa licen¢nino (angl. royalty). Ta se placuje kot enkratni znesek o0z.
vrednost (npr. placilo zacetnih stroskov vzpostavitve licence in uporabe), kot veckratno
ponavljajoce se placilo (npr. dogovorjeni delez od prometa, mesecne, letne anuitete ipd.) 0z.
kot kombinacija navedenih nacinov obracunavanja (Makovec Brenci¢ et al., 2006, str. 62).
Hollensen (2001, str. 264) kot najpogostejSe oblike licence navaja:

patent, ki pokriva dolo¢en produkt ali proces;

tehnologija 0z. prenos znanja v obliki »know-how;

tehni¢no svetovanje in podpora, dobava vitalnih delov proizvodnega procesa;
marketinska podpora in pomoc;

uporaba blagovne znamke in model.

o s~ owbdE

Z vidika standardizacije in pravne varnosti poslovanja v mednarodnem prometu so se
postopoma razvili razlicni pravni mehanizmi varovanja posameznih interesov udelezenih
strank. Pri tem je zelo pomembno, da obe strani enako gledata oz. pristopata k izpolnjevanju
dogovorjenih pravnih norm. Da se izognemo morebitnim sporom, internacionalno pravo
intelektualne lastnine ureja posamezna pravna razmerja znotraj posameznih pravnih
institutov. V okviru licen¢nega prenosa posameznega dela poslovnega procesa so se v praksi
izoblikovali patenti, modeli, blagovne znamke in druge avtorske pravice intelektualne
lastnine, ki so obi¢ajno najveckrat predmet licence. Razumevanje pomena navedenih kategorij
in njihova pravilna uporaba v mednarodnem prometu je kljuénega pomena za doseganje
pravne varnosti posledi¢no s tem povezane dolgoro¢ne poslovne uspesnosti.

Urad Republike Slovenije za intelektualno lastnino (2012) je krovni organ za registracijo in
zaSCito intelektualne lastnine v Republiki Sloveniji. Organ je aktivno vklju€en v evropske in
ostale mednarodne organizacije s podrocja varstva intelektualne lastnine in ima zato z vidika
varovanja mednarodnih standardov na obmocju Republike Slovenije klju¢no vlogo. Urad RS
za intelektualno lastnino podaja opredelitve v mednarodnem prometu neposredno uporabnih
pravic, med katerimi pri ekonomskem poslovanju na mednarodnih trgih najpogosteje sre¢amo
patent, model ter blagovno oz. storitveno znamko.

Patent je izklju¢na pravica fizi¢ne ali pravne osebe za izum, ki je nov, na inventivni ravni in je
industrijsko uporabljiv. Imetniku daje izklju¢no pravico prepreciti tretjim, da bi brez
njegovega soglasja izdelovali, uporabljali, ponujali v prodajo, prodajali ali v te namene
uvazali predmete varovanega izuma. Imetnik patenta sam uveljavlja svojo pravico s tozbo pri
pristojnem sodis¢u. Model je pravno zavarovan zunanji videz izdelka, ki je nov in ima
individualno naravo. Videz izdelka je nov, ¢e pred datumom vlozitve prijave za registracijo
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modela tak videz ni bil poznan javnosti, zaradi svoje individualne narave pa naredi na
potro$nika drugaéen vtis kot drugi znani videzi izdelkov. Registrirani model daje imetniku
izkljuéno pravico prepreciti tretjim, da bi brez njegovega soglasja uporabljali izdelek,
katerega videz je registriran. Blagovna oz. storitvena znamka je pravno zavarovan znak ali
kakrsnakoli kombinacija znakov, ki omogoca razlikovanje enakega ali podobnega blaga ali
storitev in ga je mogoce graficno prikazati. Znak lahko predstavljajo besede, ¢rke, Stevilke,
figurativni elementi, tridimenzionalne podobe ali kombinacije barv. Registrirana znamka daje
imetniku izkljuéno pravico prepreciti tretjim, da bi brez njegovega soglasja za enako ali
podobno blago ali storitve uporabljali znak, ki je enak ali zavajajoce podoben njegovi znamki.
Vendar registrirana znamka ne izklju€uje pravice drugega, da registrira enak ali podoben znak
za oznacevanje druge vrste blaga ali storitev, razen e gre za sloveco znamko (Urad RS za
intelektualno lastnino, 2012).

2.3.2.3 Fransizing

Fransiza (angl. franchising) je poseben koncept prodaje blaga ali storitev v obliki poslovnega
sodelovanja med pravno neodvisnimi poslovnimi subjekti (Tajnikar, 2006). Fran$izing je
pogodbeno razmerje, v katerem dajalec franSize — fransizor — pridobitelju franSizinga —
franSizi — odstopi pravico do uporabe zasc¢itenih konkurenénih prednosti, ki jih je razvil. Tako
imenovani franSizni paket zajema uporabo zasCitenih pravic, nabavni, prodajni in
organizacijski koncept, oblikovanje enote, Solanje, informiranje, poslovne skrivnosti in znanja
ter izkuSnje za uporabo zaSCitenih konkuren¢nih prednosti. To ustvarja enoten koncept
poslovanja, ki temelji na skupni storitveni znamki in enotni pojavni obliki. Fransize po vrsti
dejavnosti lo¢imo v tri skupine, in sicer fransizing blaga, franSizing storitev in proizvodni
fransizing. Kljuénega pomena pri realizaciji fransize je, da se je jemalec fransize dolzan vesti
skladno z navodili franSizorja in mu placevati dogovorjeno nadomestilo za pravico uporabe
franSiznega koncepta.

Temelj franSiznega sistema je pogodba o franSizingu, kjer stranki natancno opredelita
medsebojna razmerja, pravice in obveznosti in je praviloma sklenjena za doloCen Ccas
(Fransizing, 2012).

FranSizing je v osnovi prodaja uspesnega, dodelanega in preverjenega poslovnega sistema, je
neke vrste formule, ki jo mora franSizor razviti in preveriti najprej skozi svoje poslovanje ter
tako dokazati, da je ponovljiva in da bo lahko morebitna fransiza uspesna. Ta formula tako
temelji predvsem na ugledu franSizorja, na ugledu in prepoznavnosti njegove blagovne
znamke ter s tem povezane kakovosti izdelka oziroma storitve, dobrega razmerja med
kakovostjo in ceno in nenazadnje dobre dostopnosti proizvodov in storitev (Franchises, 2012).

Tipov oziroma oblik franSizinga je vec€. Izhajati je potrebno iz dejstva, da je franSiza predmet
dogovora med udeleZenima strankama predpisana v pogodbi o fransizi. Tako lahko v praksi
zasledimo primere fransize, ki so v tesni povezavi z licen¢nim poslovanjem, pa vse do oblik,
kjer je volja franSizorja zelo omejena oz. je franSizorjev koncept franSize strogo nadzorovan,
centraliziran in usmerjevalen. V mednarodnem prometu je S$tevilo franSiznega urejanja
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poslovanja v trajnem vzponu (Czinkota, Ronkainen & Moffett, 2005, str. 367). Predvidevamo
lahko, da je interes fransizorjev ¢im bolj zmanj$ati tveganje na novem trgu, isto¢asno pa V
fransizi vidi potencial, ki mu ga prinasa v obliki dobrega imena, blagovne znamke, tradicije,
koncepta poslovanja itn. Prednosti franSiznega poslovanja in potencialne koristi za vse
udelezene v poslu so zagotovo vodilni faktor razvoja fransiznih sistemov. Glavna ovira pri
vstopu v fransizo je v praksi najpogosteje sorazmerno visok vstopni kapital (angl. investment
capital), ki ga zahtevajo fransizorji (Franchises, 2012).

Na eni strani se tako preverja resnost, dobronamernost in predanost fransizija, na drugi strani
pa njegova visoka vstopna investicija pomeni dolo¢eno zavarovanje, zagotovilo in pokritje
zacetnih stroskov. Ker je zakonodaja Ze v nasem nacionalnem pravu parcialno urejena, prihaja
v mednarodnem prometu oz. pri mednarodno razvejani fransizi do kolizije razli¢nih pravnih
sistemov, pravnih norm in s tem povezanih potencialnih nevarnosti za neuspeh posla. Zato je
pomembno, da je fransizni koncept podrobno izdelan, pravno in pogodbeno jasen, urejen in
vnaprej predvidljiv (Makovec Brenc¢ic¢ et al., 2006, str. 67).

Ceprav lahko z dobro predpripravo pogodbe ter s trajno odkrito komunikacijo prepre¢imo
marsikateri spor, veckrat prihaja do nesoglasij na relaciji franSizor — frans$izi. Najpogosteje
pride do konflikta, ko ena pogodbena stran ne more, noce ali ne zna izpolniti dogovorjenih
pogodbenih obveznosti (Hollensen, 2001, str. 272).

Ker pogodbene norme oz. dogovorjene obveznosti — predvsem v primeru velikih fransiznih
sistemov — ne dopus¢ajo odstopanj, je pogodbena svoboda franSizija zelo omejena. Dodatno
oviro praviloma predstavlja tudi internacionalno pravo, ki brani interese velikih franSiznih
sistemov. A glede na dejstvo, ki ga zagovarja Tajnikar (2006, str. 138), da se fransizi loteva
franSize zaradi pomanjkanja podjetniske ideje in lastne nesposobnosti vzpostavitve lastnega
posla, mu ne preostane drugega, kot sprejeti pravila fransizorja ali pa izstopiti in praviloma
utrpeti visoko pogodbeno kazen.

2.3.2.4 Skupna vlaganja in strateSke zveze

Skupna vlaganja in strateSke zveze (angl. joint venture) so oblike skupnega sodelovanja, o
katerem govorimo takrat, ko se dve podjetji odlocita, da bosta ustanovili tretje podjetje za to,
da bi skupaj izvedli dolocen posel. Novo podjetje uporablja dolo¢ene vire iz obeh starSevskih
podjetij, v katere sicer obe ustanoviteljski podjetji verjameta, nista pa jih sposobni sami
izkoristiti. Obicajno pri skupnih poslih obe podjetji ohranita enak lastniski delez, ¢eprav to ni
nujno in se lahko ta tudi spreminja (Tajnikar, 2006, str. 141).

Pri skupnih vlaganjih nastanejo tezave obicajno pri koordinaciji in komunikaciji med partnerji
ter razlicnih pogledih na razvoj poslovnih konceptov oz. strategij razvoja. Do razlik v praksi
prihaja iz razli¢nih razlogov, pri ¢emer zelo pogosto izstopa razlog nepoznavanja nasprotne
strani in kulturna diferenca. Velikokrat imajo tuji sonalozbeniki na lokalnih trgih tezave pri
nadzoru poslovanja skupnega podjetja. Pri neposrednih nalozbah na tuje trge je nadzor nad
operativnimi in deloma strateSkimi odlocitvami prepuScen lokalnemu partnerju, koncni

35



nadzor pa izvaja mati¢no podjetje, pri skupnih vlaganjih pa naj bi bil razdeljen sorazmerno v
skladu z vlozkom. Zelo pomembno je tudi, kako je sestavljeno poslovodstvo skupnega
podjetja in od kod prihajajo vodilni menedzerji (Morgan & Katsikeas, 1997, str. 68).

Pri skupnih vlaganjih lahko pride tudi do tveganja razsirjanja znanja (kar ni nujno del politike
partnerstva), saj lokalni partner (obi¢ajno) pridobi pravico izkoris¢ati lastniski »know-how«.
Ta nevarnost se pojavlja predvsem takrat, ko partnerja ne nadzorujeta procesa poslovanja
enakovredno oz. v skladu z njunimi lastniSkimi vlozki. Prednosti, ki jih lahko prinese takSna
strategija vstopa podjetju, ki najde na izbranem trgu ustreznega lokalnega partnerja, so
poznavanje lokalnega trga, trznih poti, obsega kapitala, odnosov z lokalnimi oblastmi,
finan¢nimi institucijami, bankami, dobavitelji in odjemalci, ustrezne ves¢ine (menedzerske,
trzenjske, proizvodne itd.), hitrejSe obvladovanje kulturnih razlik ter bistveno krajSa doba
prilagajanja trgu (Makovec Brencic et al., 2006, str. 71).

Tajnikar (2006, str. 142) povsem praktiéno navaja vzroke oz. razloge, zaradi katerih se
podjetja odlocajo in vstopajo v skupne posle na predstavljen nacin:

e projekt je prevelik, da bi ga lahko izpeljalo le eno podjetje;

e projekt je prevec tvegan, da bi ga lahko izpeljalo le eno podjetje;

e nobeden partner nima sposobnosti in izkuSenj, ki bi zagotavljale uspeSno izvedbo
projekta;

e novi projekt se ne sklada s podobo nobenega od partnerjev na obstojecih trgih;

e nobeden od partnerjev ni pripravljen prepustiti kontrole nad projektom zgolj drugemu;

e skupni posel je lahko poskusna doba pred dokoncno odlocitvijo o pripojitvi ali
prevzemom novega podjetja;

¢ lahko je tudi obramba pred neprijaznimi prevzemi firm, saj lahko temelji na pogodbi, ki
daje doloc¢eno prioriteto pri nakupih podjetij;

e skupni posel omogoca tudi popravljanje doloCenih slabosti posameznega partnerja.

V ekonomski teoriji obstaja delitev med pojmovanjem skupnega vlaganja in strateSkih
zavezni$tev, kjer se v ospredje postavlja kriterij delitve po kapitalu (Tajnikar, 2006, str. 142).

2.3.3 Neposredne investicije

Neposredne investicije, tudi naloZbene ali hierarhi¢ne oblike vstopa, v lastniSko strukturo
podjetja na tujem trgu se od do sedaj obravnavanih nacinov vstopa na neko novo trzisce
razlikujejo predvsem po stopnji udelezbe oz. angaziranosti kapitala v lastniStvu ter v nadzoru
nad pravno-organizacijsko obliko vstopa. Pri tem gre za hierarhi¢no urejanje medsebojnih
razmerij med domacim podjetjem — matico — in podrejeno organizacijsko enoto — héerjo. To
pomeni, da so procesi dolofanja strateSkih ciljev in upravljanja operativnega delovanja
héerinskih druzb v rokah mati¢nega podjetja. Tako v ekonomski teoriji (Hollensen, 2001, str.
325; Czinkota et al., 2005, 72—89) definiramo naslednje pojavne hierarhi¢ne oblike vstopa na
tuje trzisce:
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2.3.3.1 Prodajni zastopniki — distributerji

Prodajni zastopniki s sedezem v drzavi domacega podjetja (angl. domestic-based sales
representative) obicajno pokrivajo dolo¢eno regionalno trzisée in z neposrednimi potovanji
obvladujejo prodajo in poprodajne storitve. Domace podjetje ima nad tak$no obliko trzenja
vsekakor prevladujo¢ nadzor, kar je po eni strani dobro, da prodajni zastopnik stalno
zasleduje vizijo domacega podjetja, hkrati pa lahko visoki stroski potovanj in velike
geografske in kulturne razdalje med trgi negativno vplivajo na skupen poslovni rezultat
(Hollensen, 2001, str. 326).

2.3.3.2 Rezidenéni prodajni zastopniki ali prodajne enote na tujem

Oblika reziden¢nega prodajnega zastopnika ali prodajne enote na tujem (angl. foreign sales
branch; sales and production subsidary) je oblika izvajanja internacionalizacije v pogojih, ko
je trg dovolj velik oz. prodajni produkt zahteva dolo¢eno stalno prisotnost in podporo
(usposabljanja, servisi, garancije ipd.). S taksnim na¢inom organiziranja prodaje na tujem je
domacemu podjetju zagotovljen popoln nadzor, neposreden dostop do trgov, zmanjsajo se
stroski stalnih potovanj v primerjavi nereziden¢nim prodajnim zastopnikom, podjetje pridobi
dostop do surovin in lokalne delovne sile (npr. izkoristek stroSkovnega potenciala poceni
dela) (Czinkota et al., 2005, str. 74).

2.3.3.3 Regionalni centri

Ustanovitev regionalnega centra (angl. regional centres/headquarters) je praviloma povezana
z visokim zaetnim vlozkom. V primarni fazi centri prevzemajo funkcijo trzenja in prodaje,
po vzpostavitvi delovanja pa tudi izvajanje poprodajnih storitev in vseh drugih poslovnih
funkcij. Vzpostavljeni so na geografsko, kulturno oz. ekonomsko zaklju¢enem podro¢ju in
sluzijo kot povezovalec med razlicnimi udelezenci v poslovnem procesu. Regionalni centri so
vi§ja oblika internacionalizacije in so praviloma organizirani s strani globalnih podjetij, zato
so tudi oblike pretvarjanja globalnih strategij v lokalno prilagojene strategije poslovanja
(Hollensen, 2001, str. 329).

2.3.3.4 Sestavljalnice in skladis¢a

Sestavljalnice in skladis¢a (angl. assembly operations) so oblika internacionalizacije, kjer
domace podjetje vstopa na tuji trg le zaradi prednosti, ki jih prinasa udelezba. V tem pogledu
imamo v uvidu predvsem poceni delovno silo v kapitalsko neintenzivnih panogah. Tako se
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podjetja najveckrat zaradi stroSkovnih prednosti odlocajo za selitev proizvodnje funkcije na
obmocja (tuje trge), Kjer je delovna sila poceni ali so prisotni drugi ugodni pogoji za
poslovanje. Znane pa so tudi doloCene omejitve pred tujo konkurenco in zahtevan delez
domacih podjetij pri poslu. Takrat je skupen posel (angl. joint venture) v obliki sestavljalnice
na kon¢nem trgu primerna resitev (Czinkota et al., 2005, str. 79).

2.3.3.5 Prevzemi in investicije od zacetka

O prevzemih (angl. acquistion) in investicijah od zacetka (angl. green field investment)
govorimo, ko domace podjetje na ciljem trgu prevzame ustrezno ze obstojeco organizacijsko
strukturo oz. jo v primeru investicij od zacetka v celoti formira po svojih potrebah in zahtevah
od samega zacCetka (npr. nakupa zemljis¢a) do popolnega zagona poslovnega procesa. Za obe
obliki vstopa je znacilna visoka stopnja zacetnega investicijskega kapitala, pri ¢emer moramo
upostevati tudi ¢asovno komponento prilagajanja oz. vzpostavljanja ustrezne organizacijske
kulture, poenotenje skupne vizije, skupnih vrednost in zasledovanje istih ciljev. Prevzemne
vstopne oblike so v mednarodnem prometu vsekakor v strmem porastu, moramo pa se jasno
zavedati, da sam prevzem oz. vzpostavitev (formalnega) nadzora $e ne zagotavlja uspe$nosti
vstopa. Kljuénega pomena pri prevzemnih poslih je naklonjenost trenutne lastniske in
upravljavske strukture do prevzema. Se posebej je pomembna upravljavska struktura in njen
odnos do prevzemnikov. Ce so te strukture nenaklonjene spremembam, onemogocajo
dolocene procese, govorimo o t. i. sovraznem prevzemu (angl. hostile takeovers), sicer pa o
prijateljskem oz. kooperativnem prevzemu (angl. friendly takeovers) (Bester, 1996, str. 103).

Za podjetja, ki so dovolj finanéno moc¢na in kadrovsko ustrezno pripravljena, je nacin
internacionalizacije preko prevzemnih oblik vsekakor zelo zahteven, zelo tvegan, hkrati pa
tudi zelo zanimiv, praviloma prinasa nove izzive za vse udelezene v poslu in nudi velike
potencialne uresnicljive koristi v primeru uspeSnosti.

Glavno organizacijsko vprasanje ostaja, ali naj gredo podjetja v prevzem in modifikacijo ze
obstojecih organizacijskih struktur ali pa v izgradnjo povsem novih od zacetka. Muller (2007,
str. 96) ugotavlja, da na optimalno izbiro med prevzemom in investicijo od zacetka vplivajo
trije kljucni faktorji. Najprej navaja ceno oz. vrednost prevzema, nato oceno izklju¢nega oz.
Cistega dobicka iz prevzema, na Koncu pa oceno cistega dobicka od investicije od zacetka. Ko
imamo izracunane podatke, se na osnovi znanih dejstev odlo¢imo za izpeljavo
internacionalizacije.

Upostevati moramo tudi nasvet Czinkote in ostalih (2005, str. 356), ki opozarjajo na
reverzibilnost med dobickom in stopnjo tveganja. Predvsem v zacetni fazi
internacionalizacije, ko Se nimamo ustreznih izkuSenj s posameznim trgom, je pomembno, da
praznino nepoznavanja poslovnega okolja zapolnimo z ustrezno pripravo. S pravilnim
nacinom pristopa, z organizacijskim uc¢enjem in poznavanjem kulturnih razlik se bomo lahko
ustrezno pripravili in pozitivno izvedli proces internacionalizacije.
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2.4 Tveganja pri procesu internacionalizacije

Odlocanje v razmerah negotovosti je osrednje vpraSanje delovanja nenedzerjev. Vecina
njihovih odlocitev je namreC povezana s tveganjem. Kako zmanjSati negotovost in tveganje
pri odlo¢anju, tako ostaja kljuéno menedzersko vpraSanje. Ko definiramo gotovost, mislimo
na stanje, ko lahko izid poslovnih odlocitev zanesljivo in natancno napovemo. Nasprotno
stanje pa je negotovost 0z. tveganje. Stopnja verjetnosti, da se dolocen dogodek zgodi ali pa
se ne zgodi, nam pove stopnjo tveganja sprejete odlocitve (Prasnikar & Debeljak, 1998).

Podjetja pri odlo¢itvah o internacionalizaciji zaznavajo mnogo ovir, zato ne preseneca, da se
jih precej odlo¢i, da bodo delovala samo na domacem trgu in poslovanja ne bodo $irila preko
nacionalnih meja. Ovire za internacionalizacijo se pojavljajo na vseh njenih stopnjah.
Najveckrat navedene ovire za podjetja predstavljajo pomanjkanje razpolozljivih informacij za
oceno in analizo tujih trgov, vzpostavljanje stikov in kompleksnost upravljanja z
dokumentacijo, postopki; mocna tuja konkurenca, (ne)ustrezno znanje zaposlenih in kon¢no
financiranje izvoznih aktivnosti (Ruzzier & Konecnik, 2007, str. 43).

2.5 Smeri internacionalizacije

Smer internacionalizacije nam pove gibanje oz. potek aktivnosti, iz katerega ekonomskega
okolja se internacionalizacija izvaja. Predvsem nas zanima, kak$na so medsebojna razmerja
med domaco drzavo in doloceno tujo drzavo. Ker ekonomsko okolje v strateSkem
menedzmentu za podjetja predstavlja priloznosti in nevarnosti, se tudi v okviru
internaconalizacijskega procesa pojavlja vpliv tako domacega kakor tudi tujega poslovnega
okolja (Ruzzier & Konec¢nik, 2007, str. 48). Smer internacionalizacije je z organizacijskega
vidika pomemben dejavnik zavedanja in pravilnega ocenjevanja situacije. S teoreticnega
vidika po Hollensen (2001, str. 246) delimo internacionalizacijo v naslednje tri skupine:

1. Vhodna internacionalizacija

Vhodna internacionalizacija (angl. inward internationalization) je obicajno posledica vpliva
tujih konkurentov na domacem trgu. Predstavlja vstop ali Sirjenje obsega poslovanja tujih
podjetij na domacem trgu — npr. z uvozom, licencami in skupnimi vlaganji v nam domicilni
drzavi, nabava surovin in polizdelkov pri tujih dobaviteljih, strateSka partnerstva ipd.

2. lzhodna internacionalizacija

Izhodna internacionalizacija (angl. outward internationalization) predstavlja najbolj
tradicionalno pojmovanje internacionalizacije. Gre za rast in razvoj poslovanja domacih
podjetij preko nacionalnih meja. Prvi vstop podjetja na tuji trg je najosnovnejsi pogoj zacetka
procesa internacionalizacije podjetja.
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3. Kooperativna internacionalizacija

Kooperativna internacionalizacija (angl. cooperative/network internationalization) je oblika
nekapitalskih povezav (npr. strateskih povezav, sporazumov o sodelovanju, partnerstva itd.),
ki ima v mednarodnem poslovanju podjetij visoko stopnjo rasti (avtomobilska, gumarska,
letalska industrija, farmacija); podobno tudi Ruzzier in Kone¢nik (2007, str. 42) (Makovec
Brencic et al., 2006, str. 18).

2.6 Operativni nadzor nad procesom internacionalizacije

Proces internacionalizacije v podjetju, kjer so poslovni procesi in posamezne funkcije med
seboj jasno definirane in usklajene s pozitivnim pristopom k vodenju kakovosti, praviloma
poteka na bazi sistemskega pristopa in nacelih projektnega vodenja. Vsak proces ima jasno
definiran zacetek, trajanje in aktivnost, odgovorne skrbnike procesov in svoj zakljucek.
Slednji praviloma predstavlja vhod v nov proces. Pri tem je potrebno lo¢iti med poslovanjem
podjetja s proizvodnega vidika in upravljanjem podjetja z vidika kakovosti upravljavskih
procesov. V kolikor je proces internacionalizacije zavestna in zrela odlocitev podjetja
(praviloma posledica proaktivnega ravnanja menedzmenta), potem podjetja pristopajo k
razsirjanju na nova trzis¢a skladno s pravili in zahtevami projektnega menedzmenta. To v
operativni izvedbi pomeni, da je znotraj podjetja ustanovljena delovna ekipa, ki zasleduje
jasno definirane cilje internacionalizacije (npr. lansiranje novega produkta na tuj trg). Tako
formirana ekipa ima predpostavljenega vodjo, ki odgovarja za organizacijo znotraj skupine in
izvedene aktivnosti. Koordinacijo dela znotraj skupine je potrebno vnaprej definirati in jih
predstaviti vsem udeleZenim ¢lanom skupine, ki se neposredno ukvarja z internacionalizacijo.
Zelo pomemben je dejavnik vklju€evanja in motiviranja vseh ¢lanov skupine, pri ¢emer bi
moral biti cilj organizacije dosefi posameznikovo osebno vpletenost in pripadnost
internacionalizacijski ideji. Predpostavljeni vodja se Sele po izvedbi slednjega posveca
nadzoru in kontroli nad doseZenimi rezultati. Samo v primeru, da so naloge oz. aktivnosti
vnaprej definirane in razmejene, se lahko postavijo kredibilni kazalniki merjenja uspesnosti
internacionalizacije. Zaradi kompleksnosti pojava v literaturi ni zaslediti enotnega pristopa k
spremljanju in merjenju u¢inkovitosti internacionalizacijskih aktivnosti.

Za multinacionalna podjetja, ki imajo mednarodne aktivnosti razprSene v mnogih drzavah,
ekonomska teorija ponuja nekaj mer, vendar je vsaka delezna tudi svojih slabosti. Zato
metodolosko enotnega pristopa k merjenju uspesnosti internacionalizacije ni. Vsako podjetje
zase dolo¢i mere glede na konkretne potrebe, obseg internacionalizacije in razpolozljive
resurse. V praksi se uporabljajo preprosti kazalci, ki merijo npr. delez prihodkov od prodaje
na tujih trgih v celotnih prihodkih, delez casa zaposlenih namenjenega mednarodnim
aktivnostim, geografske oddaljenosti trgov in stroski ipd (Ruzzier & Kone¢nik, 2007, str. 43).
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2.7 lzbira ciljne lokacije oz. trgov pri internacionalizaciji

Podjetja se v procesu internacionalizacije pri izbiri lokacije razli¢no odlo¢ajo za ciljna trzis¢a
oz. drzavo. Odlocitev o cilji prodajni destinaciji je praviloma v domeni vodstva oz. lastnikov
podjetja. K oblikovanju konéne odlocitve o lokaciji pa vpliva ve¢ dejavnikov. Te lahko s
teoreticnega vidika razdelimo v razli¢ne skupine Ki so vezane na npr. zastavljene strategije
rasti in razvoja podjetja, kompetentnost vodstva, psiholosko blizino posameznega trga, osebne
preference menedzerjev ipd. Ne glede na razlog zakaj se podjetje loteva doloGenega trga, pa
mora biti z operativnega vidika izbira ciljne destinacije v tesni povezavi z analizo znacilnosti
novega trga in sposobnostjo podjetja, da je s svojimi produkti sposobno zadovoljiti zahteve
trga. Podjetje, ki se loteva internacionalizacije mora biti sposobno zagotoviti ustrezne kadre in
druge vire s katerimi bo sposobno preliminarno ugotoviti zahteve novega trga. Pravilna izbira
lokacije je klju¢na znacilnost uspeSne internacionalizacije. Zato je izbira kam oz. na katere
trge se bo podjetje internacionaliziralo kljuénega pomena ne samo za uspeSnost
internacionalizacijskega projekta, temvec lahko tudi za dolgoro¢ni obstoj organizacije. Z
operativnega vidika je za izbiro ciljne destinacije predvsem pomembna analiza okoljstvenih
znacilnosti trgov in analiza znadilnosti podjetja (Hrastelj, 2001, str. 12—17). To pomeni, da
moramo na eni strani jasno definirati, kam gremo, na drug strani pa moramo jasno poznati
lastne sposobnosti, prednosti in potencial nasih produktov oz. notranjih procesov.

Sposobnost iskanja primerne lokacije, ki izhaja iz strategije notranje rasti podjetja mora biti
jasno opredeljena in poznana vsem udelezenim ¢lanom internacionalizacijske ekipe. Sama
operativni izvedbi internacionalizacije pa v ospredje prihajajo mikroekonomski dejavniki, ki
znacilno spodbujajo ali pa zavirajo internacionalizacijske procese. Zato je pri izbiri trga zelo
pomembna vloga strateSkega menedZzmenta in spoStovanja zastavljenih politik razvoja.
Ohranjanje fokusa in zasledovanje postavljenih ciljev je eno temeljnih vodil tako projektnega,
kakor tudi strateskega menedzmenta (Jakli¢, 2002, str. 4).

Izbor novega trga je v praksi odvisen tudi od Zivljenjskega cikla podjetja oz. od razvojne faze
v kateri se podjetje nahaja. V pomo¢ managerjem SO razvita tudi razna orodja katera so v
pomo¢ pri izbiri novih trgov. Priizboru trgov oz. ciljnih drzav ter ponudbe izdelkov, ki jih
bodo podjetja tja lansirala, si organizacije praviloma pomagajo z Ansoffovo matriko, Kki
prikazuje razmerje med produktom in trgom. Pri tem na osnovi izbire med sedanjimi, ze
obstoje¢imi, ali novimi, bodo¢imi, produkti in trgi, postavlja ustrezne strategije, ki naj bi jih
menedzerji v procesu rasti podjetja spostovali (Product development, 2012). Izbira lokacije je
tako stratesko vprasanje podjetja in zahteva pravilen pristop, saj lahko v nasprotnem primeru
vse napore in vlozeno energijo porabljamo zaman, projekt internacionalizacije pa zaklju¢imo
z izgubo.
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3 RUSIIA

3.1 Osnovni oris Rusije in njenega gospodarstva

Rusija oz. Ruska federacija je v pravno-politicnem pojmu, kot jo poznamo danes, nastala leta
1991 po razpadu Sovjetske zveze. V prvem ¢lenu ustave je doloceno, da je ime Rusija in
Ruska federacija ekvivalent (Ustava Ruske federacije, 1993). Po nacinu politicne ureditve je
Rusija zvezna republika, sestavljena iz enaindvajset republik in drugih politi¢nih subjektov, ki
so po medsebojni primerljivosti na razli¢nih stopnjah druzbeno-ekonomskega razvoja. Po
povrsini je Rusija najvecja drzava na svetu in meri preko 17 milijonov kvadratnih kilometrov
ter se razprostira od evropskega dela z najzahodnejse eksteritorialne Kalingradske oblasti,
preko evrazijskega dela vse do sibirskega Daljnega vzhoda in do meje z Aljasko. Uradno
Rusijo poseljuje priblizno 140 milijonov prebivalcev, neuradno pa se zaradi neurejenih
administrativno-politi¢nih razmer ocenjuje, da je skupno Stevilo prebivalstva visje. Slednje
velja predvsem za ekonomsko razvita obmodja oz. velemesta. Glavno mesto Rusije je
Moskva, uradni jezik je rus¢ina, valuta pa je rubelj. V drZavi se uporablja metri¢ni sistem.
Drzavo vodi predsednik, Ki je najvi§ja politicna oseba, voli se ga vsakih Sest let. Najvisje
zakonodajno telo v Rusiji je dvodomni parlament (The Russian state duma, 2012).

Rusija je po razpadu Sovjetske zveze dozivela velike druzbeno-politiéne in ekonomske
spremembe ter se je iz centralno planskega gospodarstva razvila v trzno orientirano globalno
gospodarstvo. Ekonomske spremembe so privatizirale ve€ino industrije, z izjemo
energetskega in obrambno-vojaskega sektorja, ki ga je drzava zadrzala zase. Gre za najbolj
donosne sektorje in hkrati sektorje strateSkega drzavnega pomena. Rusija ima velike zaloge
Stevilnih naravnih bogastev, Se posebej mineralnih in energetskih virov (nafta, zemeljski plin,
zaloge pitne vode, les, diamanti, jeklo, nikelj, platina, druge kovine itd.). Kljub veliki povrsini
je zaradi neugodnih klimatskih pogojev relativno malo primerne zemlje za kmetijstvo, ki
predstavlja 4,2 % BDP in zaposluje 9,7 % zaposlenih. Na severnem delu drzave prevladuje
Zivinoreja, na juznem in zahodnem delu pa pridelava Zitaric. Splosno prisotna tezava je
tehni¢na zaostalost in infrastrukturna nerazvitost.

Rusija je vecino industrije podedovala od bivse Sovjetske zveze (Elementi ocene tveganja,
2012), v Casu prestrukturiranja (t. i. perestrojke) pa denarja za vzdrZevanje ni bilo. Splosno
tehni¢no stanje industrije v primerjavi z razvitimi drzavami je precej zastarelo, bistveno manj
ucinkovito oz. konkuren¢no, veCkrat pa tudi ekolosko zelo sporno. Da je situacija
zaskrbljujoca, kazejo kazalniki in meritve izpustov ogljikovodika, onesnazenosti zraka, vode,
zvocno in svetlobno onesnazevanje idr. (Country profile report, 2012). Industrijski sektor
predstavlja tretjino BDP in zaposluje 30 % aktivnega prebivalstva. Najbolj razvite so kemic¢na
industrija, metalurgija, strojna in obrambno-vojaska industrija. V storitvenem sektorju, ki
predstavlja nekaj manj kot 60 % BDP in zaposluje ve¢ kot 60 % aktivnega prebivalstva, so
najpomembne;jsi: transport, komunikacije in trgovinski sektor (Russia Country Report, 2012).
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Bancni sektor se po finan¢ni krizi leta 1998 Se vedno ni do konca prestrukturiral, saj proces
zdruzevanja bank Se vedno poteka. Trenutno v Rusiji deluje preko tiso¢ bank, zato je proces
zdruzevanja in iskanja pozitivnih sinergij zelo aktualen (About Openbank, 2012).

K stabilnosti ban¢nega sektorja v veliki meri vplivajo ukrepi vladne politike. V preteklih letih
0z. v letih po prestrukturiranju so ukrepi vlade in investicije v javno druzbeno dobro najve¢
¢rpali iz denarja, ki ga Rusija pridobi iz unovcenja nafte in zemeljskega plina. V tem smislu
so pomembni tudi drugi (naravni) resursi, nad katerimi ima Rusija monopol oz. prevladujoci
delez v svetovnem merilu (npr. diamanti, les, baker). Svetovno gospodarsko krizo 2008—2009
je Rusija prebrodila relativno nedotaknjeno. K temu je odlo¢no pripomogla pravo¢asna in
odlo¢na vladna politika. Ta je s fiskalnimi ukrepi razbremenila gospodarstvo, z ukrepi za
dodatno zaposlovanje pa znizala stopnjo brezposelnosti in prag revséine ter tako ohranila
stabilno povprasevanje in nivoje pred omenjeno krizo (Worldbank, 2012). Slednje Se ne
pomeni konca teZzav za Rusijo, saj je drzava zelo moc¢no vpeta v evropske in ostale
gospodarske tokove. Obseg blagovne menjave med Evropo in Rusijo je v letu 2011 znasal
skupno 307,8 mld EUR, pri ¢emer delez blagovne menjave med Slovenijo in Rusijo znasa le
1,4 mld EUR oz. niti pol odstotka celotne menjave. S pregledom statisti¢nih kazalnikov
ugotovimo, da se medsebojna trgovska dejavnost med subjektoma povecuje (med 2,7 in 4,4 %
letno), da Evropa ve¢ uvozi kot izvozi (pokritost uvoza z izvozom v letu 2011 znasa 29,55 %)
in da glavni del uvoza v Evropo predstavljajo surovine in energija (v vrednosti 162,1 mld
EUR), izvoz v Rusijo pa zajema predvsem koncne izdelke, vozila in opremo (94,7 mld EUR)
(Statisticni urad Republike Slovenije, 2011).

Iz tega dejstva izhaja ocena, da potencial rasti 0z. razvoja ruskega trga za slovenska podjetja
obstaja in je ob ustrezni splosni politi¢ni podpori tudi uresnicljiv. Da je Rusija veliko trzisce,
v katerega slovensko gospodarstvo verjame, kazejo tudi zelo dejavne aktivnosti Gospodarske
zbornice Slovenije (Ruski svet, 2012). Slednje je pomembno pri iskanju reSitev za ponovno
ozivitev gospodarske aktivnosti in razvoja gospodarstva. Kljub relativno uspeSnim
gospodarskim kazalnikom ruskega poslovnega okolja na makroekonomskem nivoju se ne sme
zanemarjati dejstva, da je Rusija zelo vpeta v evropske gospodarske tokove in je lahko
posledicno tudi precej ranljiva in vezana na aktualne ekonomske dogodke v svetu
(Worldbank, 2012). Srednjero¢na previdnost oz. ranljivost ruskega gospodarstva velja
predvsem dokler v Evropi traja recesija 0z. ekonomska stagnacija.

V zadnjem ¢asu ima Rusija ponovno aktivno politi¢no vlogo v svetovnem merilu in je ¢lanica
veéine najpomembnejsih svetovnih politi¢éno-ekonomskih organizacij (CIA, 2012). Slednje je
zelo pomembno z vidika ohranjanja ravnotezij centrov mo¢i na svetovni ravni in
zagotavljanja trajnega miru ter pozitivnega makroekonomskega okolja. Stevilni napori Rusije
so usmerjeni v graditev trajnega miru, stabilnega gospodarskega okolja in partnerskega
sodelovanja, predvsem z zahodnimi drzavami. Pri tem pa seveda ne Smemo zanemariti vlogo
in vpliv Rusije na drzave bivse Sovjetske zveze in druge na Rusijo vezane regionalne drzave.
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3.2 Poslovno okolje v Rusiji in glavna tveganja

Poznavanje in razumevanje makro- in mikroekonomskih zakonitosti pri poslovanju na novem,
tujem trziscu je kljucnega pomena za uspeh. K vsakokratnemu gospodarskemu stanju v drzavi
in priloznostih, ki jih vsakokratno gospodarstvo omogoca, ima nacionalna politika, stopnja
razvitosti ekonomskega sistema, nivo pravne varnosti ter tradicija in infrastruktura odloc¢ujoco
vlogo (Jones et al., 2000, str. 187).

Proces internacionalizacije si po zaporednih fazah sledi glede na obseg, dejavnost, model in
ciljno destinacijo internaconalizacijskega procesa. Ce k projektu pristopamo skladno z naceli
in zahtevami standarda ISO 9001:2008 (zahteva 7.3 Snovanje in razvoj), potem proces
internacionalizacije vzamemo kot projekt, pri katerem so jasno dolo¢ene aktivnosti,
odgovorni nosilci in ¢asovni okvirji ter druge procesne zahteve.

Za uspes$no udelezbo na mednarodnem trgu je bistveno, da imamo poleg razumevanja
makroekonomske situacije tudi pravilen pristop k upravljanju s tveganji, zagotavljanju
ustreznih virov (€loveski, tehnoloski, financni), ravnanje s psihosocialnimi faktorji,
kulturnimi razliénostmi, politi¢nimi, ekonomskimi, fiskalnimi sistemi itd. (Fernandez &

Nieto, 2005, str. 79).

Na primeru Rusije lahko s pregledom bonitetnih ocen mednarodno priznanih finan¢nih in
politicno-ekonomskih ustanov, npr. OECD (2012), United Nations (2012), zaklju¢imo, da je
splosna politiéno-ekonomska slika dale¢ pod svetovnim povprec¢jem. Slednja ocena se nanasa
predvsem na raven politicne kulture, pravne varnosti, stabilnosti in zagotavljanja enakih
moznosti ter varovanja temeljnih ¢lovekovih pravic. lzpostavljam EIU model tveganja drZzave
CRM (angl. Country Risk Model), katerega namen je zagotoviti popolno mednarodno
primerljivost in redno posodabljanje ocen tveganja za sto drzav v razvoju (Russia Country
Report, 2012). Pri tem model podaja bonitetno oceno relativnega tveganja tako z
makroekonomskega vidika kakor tudi s finan¢nega vidika. Ocena je razdeljena v pet razredov
ocen, pri cemer ocena »A« predstavlja najmanjSe tveganje, ocena »E« pa najve¢jega. Skupna
ocena bonitete drZzave zajema presojo naslednjih sklopov: varnost, politi¢na stabilnost,
ucinkovitost drzave, pravna ureditev, zunanja trgovina in placila, finance, dav¢na politika, trg
delovne sile in infrastruktura (Elementi ocene tveganja, 2012).

Rusija je uvrscena med set riziénih drzav z nestabilno in neuéinkovito politi¢no ureditvijo
(Russia Country Report, 2012). Da se na splosno slaba ekonomska situacija drzave v tranziciji
razveja preko celotnega druzbenega Zivljenja, lahko ugotovimo tudi z analizo na podrocju
kljuénih dejavnikov za uspesno implementacijo menedzmenta kakovosti v Rusiji. Kljucen
dejavnik, ali se bodo v dolo¢eni ekonomiji spostovala postavljena pravila igre ali se bodo
medsebojni odnosi urejali na poSten in pozitiven nain ter kako se bo discipliniralo in
sankcioniralo vsakokratne krsitelje dogovorjenih norm, je v najvecji meri odvisno od stanja
duha splosne druzbene kulture.
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Do podobnih zaklju¢kov prihajata tudi Khoo in Tan (2002, str. 263—264), ko ugotavljata, da
je menedzment kakovosti v sodobnem ruskem gospodarstvu sele v svojih zacetkih, da kultura
druzbe in kultura kakovosti Se nista razviti in da so vsi napori v smeri izboljSanja stanja
kakovosti nekoristni, ¢e se ne za¢ne pri spreminjanju v njenih osnovah, tj. v razvoju Kulture
kakovosti in obcutka za druzbeno odgovornost ter trajnostnem razvoj.

Cas tranzicije in trzen nadin gospodarjenja je poleg propada splodnih vrednost na eni strani
povzrocil ogromno druzbeno razdeljenost in socialno neenakost na drugi (Shlapentokh, 1999,
str. 1167). Stanje duha in nivo kulturne razvitosti naroda se preko vsakodnevnih dejanj
odrazajo v konkretnih medsebojnih odnosih. Rusi kot narod generalno Se vedno veljajo za
dobre, tople in pozitivne ljudi, ki so pripravljeni pomagati socloveku, kar v velemestih tezko
opazimo oz. dozivimo.

Po razpadu Sovjetske zveze se kot posledica nezadostno urejenega institucionalnega okvirja
razvije visoka stopnja korupcije, nizka stopnja eti¢nosti in poslovne kulture (Hisrich et al.,
2003, str. 6). Do prihoda Putina na oblast (¢as okoli leta 2000) se je oblikovala dolo¢ena
praznina oz. stihijsko urejanje gospodarskih odnosov, kjer ima zelo pomembno vlogo
organiziran kriminal s svojimi aktivnostmi. Z vidika poslovanja podjetij je bilo (in je deloma
Se vedno) pomembno predvsem placevanje zaséite za poslovanje podjetij (angl. protection
racket activities). Tak$nim ali druga¢nim nezakonitim pritiskom so bila izpostavljena
prakti¢no vsa podjetja oz. industrijske panoge. Ker je potrebno razumeti ¢as prestrukturiranja
ekonomskega sistema v Rusiji in pomanjkanje 0z. odsotnost prava, strokovna literatura
opozarja na povezave med organiziranim kriminalom in pripadniki predstavnikov uradne
oblasti (Volkov, 2002, str. 10). Surove druzbene razmere polpretekle zgodovine so na
kolektivni zavesti zagotovo pustile mocno sled, kar moramo upostevati tudi pri poslovnem
udejstvovanju.

3.3 Razvoj poslovanja na ruskem trzis¢u z vidika kakovosti

Pri razumevanju trenutnega gospodarsko-politicnega stanja ne moremo mimo vsaj osnovnega
razumevanja glavnih zgodovinskih tokov, obi¢ajev, navad in poznavanja kulturnih dosezkov
ruskega naroda. O bogatosti in Stevilnih pomembnih zgodovinskih dogodkih govorijo Stevilni
dosezki, spomeniki in zapu$cine. Nedvomno je prisotnost polpreteklih zgodovinskih
dogodkov, tu mislim predvsem na prehod iz carsko urejene Rusije v samooskrbovano
Sovjetsko gospodarstvo, odlocilno vplivalo na oblikovanje urejanja notranjih politi¢nih
odnosov, druzbene samopodobe naroda in odnosa do kulture medsebojnih odnosov.
Posledicno se slednje kaZze tudi v odnosu do pojmovanja kakovosti nivoja Zivljenjskega
standarda prebivalcev. Kronolosko gledano je bila Rusija pri tehni¢nih dosezkih, industrijski
razvitosti, nenazadnje tudi pri politi¢ni ureditvi v svetovnem merilu, vedno bolj v zasledovalni
vlogi kot pa vodilna sila napredka. Politi¢ni, ekonomski, tehni¢ni in socialni razvoj je bil v
zahodni Evropi vedno nekoliko naprej oz. je bil tisti, ki je kazal poti razvoja.
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Pri poslovanju na ruskem trgu ima veckrat prav upoStevanje dogodkov iz polpretekle
zgodovine izredno pomembno vlogo. Pri razumevanju tradicionalne zaprtosti ruskega
gospodarstva nam pomaga, ¢e skusamo razumeti, pod kaksnimi tezkimi pritiski so ljudje v
Rusije ziveli tako pod vladavino Stalina, kakor tudi kasneje pod HruS¢ovom, Breznjevom in
ostalimi. Vloga komunisticne partije kot edine dovoljene stranke, tajne sluzbe z
vsemogoc¢nimi pooblastili, kaznovanje oz. prevzgoja v t. i. gulagih in odsotnost vladavine
prava je pustila moc¢an vtis na vsakodnevnih osebnih in poslovnih relacijah.

Rusi gradijo posel na medsebojnem zaupanju in dobrih osebnih odnosih. Vecinoma S0
korektni partnerji, poslovne vezi pogosto prerastejo v prijateljske. Poslujejo po nacelu usluga
za uslugo. Rusi nikoli ne pozabljajo uslug ali prostovoljne prijateljske pomo¢i. To zelo cenijo.
Do popolnih tujcev pa so bolj zadrzani in hladni. Pri poslovanju z ruskimi poslovnimi
partnerji so zelo pomembna osebna poznanstva in reference prijateljev (Poslovno sodelovanje
z Rusijo, 2012). V pogajanjih so Rusi praviloma izredno trdi, skusajo predvidevati nasprotne
poteze oz. predloge in praviloma ne odstopajo od dogovorjenega.

Poleg zgodovinskega dogajanja na ekonomsko ureditev oz. nacine urejanja razmerij, bolj ali
manj neposredno vpliva tudi narava, $irna prostrana pokrajina in vremenski vplivi (izredno
mrzle zime). Rusija je nedvomno deZela nasprotij in kontrastov (Obrtno-podjetniska zbornica
Slovenije, 2012). Kot odgovor na zelo surove naravne pogoje in tezko politi¢no vladavino se
je oblikoval tudi navzven trd in robusten ruski karakter. Slednje se je preneslo tudi v
proizvodnjo blaga za vsakodnevno rabo. Tako je tradicionalna ruska proizvodnja tehni¢no na
nizji ravni razvitosti, je izredno robustna, trpezna in praviloma neob¢utljiva na zunanje vplive.
Klasi¢en primer je ruska avtomobilska industrija, ki S svojimi robustnimi modeli (npr.
avtomobili Lada, AvtoVAZ, Moskvich, Kamaz, Gaz, Avtoframos idr.) u¢inkovito kljubuje
tezkim zimskim razmeram.

Ker je obmocje Rusije enormnih razseznosti je bilo potrebno znotraj industrij izvesti doloceno
standardizacijo oz. poenotenje postopkov proizvodnje. Tako so se s¢asoma razvili lastni ruski
standardi poimenovani s kratico GOST (rus. gosudarstvennyy standart; v prevodu: drzavni
standard). Ti standardi so se tako po vsebini kakor tudi po zahtevah znacilno razlikovali od
evropsko primerljivin standardov (npr. BS, 1SO, DIN dr.) (History of 1SO, 2012). K
zgodovinskemu razvoju standardizacije v okviru Sovjetske zveze je najbolj pripomogel razvoj
letalske, vesoljske in vojaske tehnologije (Sovrance, 2012).

3.4 Ruski standardi kakovosti in njihova vloga pri poslovanju

Primarno se z ruskimi standardi kakovosti ni urejalo nac¢ina vodenja kakovosti, temve¢ le
kakovost produktov. Pri tem je potrebno razjasniti, kako so v Rusiji gledali oz. dojemali
pojem kakovosti. V literaturi avtorji razli¢no opredeljujejo oz. interpretirajo pojem kakovosti.
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Ce je za Zahod (Evropa, ZDA in Japonska) veljalo, da kakovost vkljuéuje tako produkt in
obliko kakor tudi na¢in vodenja poslovnih procesov, je za Sovjetsko gospodarstvo veljalo, da
je imel namen uporabe prednost pred obliko in ostalim (angl. fitness for purpose) (Dickerson
et al., 1999, str. 68). Slednji pristop k poslu se je preko posameznih ekonomskih subjektov
prenesel na raven nacionalne ekonomije. Ta se, kljub sedanjim spremenjenim politi¢no-
ekonomskim razmeram, pocasi spreminja in zahteva dalj$e ¢asovno obdobje prilagajanja.

3.4.1 Standardi serije GOST

Zametek prvih standardov serije GOST sega v leto 1925. Gre za cas, ko Sovjeti dokonéno
prevzamejo oblast in se zacnejo (razen s politiko) ukvarjati tudi z gospodarstvom. Na
zgodovinski razvoj menedzerstva kakovosti v okviru standardov GOST je v zacetku znacilno
vplivala druga svetovna vojna, po vojni tekmovalno obdobje hladne vojne. Razvije se lasten
model pristopa in ravnanja s kakovostjo (O Agenciji Ruske Federacije za tehni¢no regulacijo
in meroslovje, 2012).

Standardi GOST so bili razviti v okviru Sovjetske zveze, po razpadu pa veljajo v drzavah CIS
(angl. Common wealth of Independent States). Z vidika standardov kakovosti GOST so
pomembni, da pravilno razumemo nekaks$no splosno zaostalost v razvoju kakovosti v
najsirsem smislu v primerjavi z zahodnimi drzavami. Ce na podro&je urejanja kakovosti
pogledamo z distance, ugotovimo, da je bilo na normativni ravni storjenega veliko. To
pomeni, da je sprejeta serija dokumentov s podrocja kakovosti, da imamo standarde (npr. po
sferi upravljanja procesov, tehnic¢ni standardi idr.), da imamo dolocene organe, ki so zadolZeni
za posamezne naloge s podrocja ugotavljanja in nadzora kakovosti itn. Problem, ki je bil in
ostaja Se danes, je dvojen (Uvoz blaga v Rusijo, Belorusijo in Kazhahkstan, 2012); pri
lansiranju produkta na trg bomo naleteli bodisi na neizvajanje predpisov oz. protokolov
(razlog je apatija) bodisi na drugo skrajnost, dosledno spostovanje mnozice predpisov in
prebijanje preko birokratskih ovir (razlog je birokracija). Tako pri gospodarskem poslovanju z
drzavnimi strukturami naletimo na sklicevanje na Stevilne zakone in druge predpise ter
standarde. Bistveno pomembnejsa je oblika — formalizem — kot pa vsebina. Ker so postopki
pocasni in zapleteni, takSen nain administrativnega urejanja odvraca vstop na ruski trg;
drzava pa tako ohranja skrito mo¢ in vpliv (Ojala & Isomaki, 2011, str. 112—113). Standard
GOST je nedvomno del tega zapletenega sistema. Zato ne preseneca, ¢e se v taks$nih pogojih
razvija korupcija, klientalizem, nepotizem in druga deviantna ravnanja.

3.4.2 Standardi serije GOST R

Standardi serije GOST R so ruski nacionalni standardi, ki so se razvili iz standardov GOST po
oblikovanju nove drzave. Gre za nadaljevanje certifikacijskega sistema GOST. Pri tem se
standardi GOST R uporabljajo samo v okviru Ruske federacije. Vsebinske razlike med GOST
R in GOST prakti¢no ni. Pri poslovanju v Rusiji tako najpomembnejSo vlogo zavzemajo
standardi GOST R, ki predstavljajo obvezen in zavezujoC sistem certificiranja skladnosti
proizvodov (O Agenciji Ruske Federacije za tehni¢no regulacijo in meroslovje, 2012).
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Namen standardov GOST R je zagotavljanje skladnosti z zahtevami ruske zakonodaje, preko
katere se uresnicujejo zahteve, Kot so:

e zagotavljanje zdravja in varnosti ruskih drzavljanov;

e ohranjanje in zas¢ita drzavne lastnine;

e zaSCita okolja ter varovanje flore in favne znotraj celotne Ruske federacije;
e doseganje trajnostnega razvoja in splosne dobrobiti Ruskih drzavljanov.

V primeru krsitve zakonodaje o0z. standardov GOST R se proti krSitelju uvedejo disciplinski,
administrativni in pravni ukrepi. Z namenom konkretizacije slednjih nacel je Ruska federacija
izdala direktivo o obveznem certificiranju proizvodov in storitev (angl. The legislation act Nr.
64 of Gosstandard of Russian Federation). Ce so lastnosti izdelka ali storitve razpoznavne
znotraj uredbe, je certificiranje obvezno. Za certificiranje in skladnost produktov skrbi
Agencija za tehni¢ne zadeve in metrologijo; operativni nadzor pri uvozu pa izvaja carinska
sluzba (O Agenciji Ruske Federacije za tehni¢no regulacijo in meroslovje, 2012).

Skladno z rusko zakonodajo je obvezna certifikacija skladnosti za naslednje skupine izdelkov:

e izdelki, storitve in aplikacije, s katerimi se zagotavlja zdravje in varnost potro$nikov
(izdelki za uzivanje, tekstilni izdelki, kozmetika, igrace idr.);

e produkti, ki za obratovanje potrebujejo energijo ali pa predstavljajo izvor energije;

o telekomunikacijska oprema, orodja in storitve;

e produkti, povezani z pozarno varnostjo in zas¢ito;

e strojne in elektri¢ne naprave;

e produkti, vezani na varstvo rastlin in zivali (npr. cepiva, Skropiva);

e kemicni izdelki in oprema, ki je v povezavi s proizvodnjo oz. distribucijo nafte;

e druga tehni¢na oprema in naprave po seznamu iz direktive (O Agenciji Ruske Federacije
za tehni¢no regulacijo in meroslovje, 2012).

S pravnega vidika lo¢imo med:

e obveznim certificiranjem,
e neobveznim certificiranjem
e in prostovoljnim certificiranjem.

Neobvezno certificiranje velja za izdelke, ki niso neposredno zajeti v obvezno certificiranje, a
se lahko zaradi svojih lastnosti 0z. z na¢inom uporabe pod dolo¢enimi pogoji znajdejo v
parametrih obveznega certificiranja. Neobvezno certificiranje se priporoc¢a v primerih, ko
zadevo prvi¢ uvazamo in ne zelimo raskirati s potencialnimi administrativnimi problemi na
meji. Prostovoljno certificiranje pa kot institut obstaja in se ga posluzujejo podjetja, ki v
certifikatu skladnosti vidijo zlasti marketinsko orodje. S tem konénemu ruskemu potro$niku
signalizirajo skladnost in varnost njihovega proizvoda oz. storitve (Dienstleistungen, 2012).
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3.4.2.1 Institucionalna ureditev podrocja kakovosti

v

meroslovje. Agencija je samostojen organ v sestavi Ministrstva za industrijo in trgovin in je
bila v sedanji pravno-organizacijski obliki ustanovljena leta 2004. Agencija je zvezno,
federalno in izvrSilno telo, ki razvija, zagotavlja in vzdrzuje storitve s podrocja kakovosti na
drzavni ravni; vodi in ureja administracijo povezano s postopki tehni¢nih regulativ in
meroslovja ter sodeluje z vodilnimi mednarodnimi organizacijami na podro¢ju kakovosti. Kot
skladnosti s podro¢no normativno zakonodajo. Zaradi geografske razseznosti Rusije, je
Agencija podro¢no organizirana po posameznih teritorialno zakljuc¢enih obmocjih , ki delujejo
samostojno, koordinirani pa so s strani Agencije iz Moskve. Teritorialno Agencijo v notranji
sestavi formirajo oddelek za tehni¢no regulativo in standardizacijo, oddelek za metrologijo,
oddelek za razvoj, informacijsko podporo in akreditacije, oddelek ekonomskih zadev,
planiranja in financ, oddelek mednarodnega sodelovanja in oddelek centralnih teles in
regionalnih programov. Po potrebi se lahko organizirajo Se drugi oddelki. (Umtu, 2012).
Temeljno poznavanje organiziranosti podrocja kakovosti je nuja, da si pri internacionalizaciji
na ruski trg skrajSamo Cas uvoza, dosezemo visjo pogajalsko mo¢ in pocenimo pripravo
vstopne dokumentacije, ne glede na to, da ali pridobivamo, uvazamo izdelke sami oz. preko
specializiranih agencij, ki se profesionalno ukvarjajo s uvoznim protokolom in certifikati.

3.4.2.2 Standard GOST R ISO 9001:2008

Za potrebe vodenja kakovosti poslovanja je Agencija za tehni¢no regulacijo in meroslovje v
celoti integrirala sistem vodenja kakovosti po ISO in ga izdala v obliki nacionalnega
standarda z oznako GOST R ISO 9001:2008. Ugotoviti je potrebno, da je v Rusiji sistem
vodenja kakovosti po ISO 9001:2008 v celotni integriran v ruski nacionalni standard in gre za
identi¢no besedilo oz. zahteve za uravnavanje kakovosti. Kar je najpomembnejse je, gre za
popolnoma isti standard vodenja sistema kakovosti, za isto filozofijo in nacin urejanja
medsebojnih razmerij. Zato vse kar je bilo do sedaj obravnavanega v zvezi z 1ISO 9001:2008 v
celoti velja tudi za GOST R ISO 9001:2008. Z vidika poenostavljanja postopkov
mednarodnega poslovanja je to ena izmed kljucnih prednosti sistema ISO. Univerzalna
uporabnost prevzetih nacionalnih sistemov vodenja kakovosti pripomore k hitrejsi
sinhronizaciji poslovnih procesov, k odpravljanju ¢asovnih izgub, pravo¢asnemu odkrivanju
in preprecevanju napak ter k hitrejSi odpravi neskladij.

Standardi serije GOST R so z vidika organizacije I1SO regionalni standardi (1SO, 2010, str.
13-14). Ker se Rusija modernizira in pribliZzuje razvitim drzavam skuSa sinhronizirati svojo
podrocno ureditev vodenja kakovosti. V vsakem primeru pa posedovanje ISO certifikata ni
zadosti za rusko zakonodajo, zato mora uvoznik v vsakem primeru pridobiti Se standard
GOST R, ki dokazuje skladnost z ruskim pravnim redom ali drugo uradno listino, ki dokazuje
skladnost proizvoda. (GOST R certifikacija, 2012).
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V Rusiji se je iz razli¢nih razlogov oblikovalo ve¢ sistemov vodenja kakovosti poslovanja.
Tako lahko znotraj posameznih industrijskih panog sreCamo razlicne podro¢ne standarde, ki
tako ali drugace urejajo podro¢je vodenja kakovosti. Z vidika splosnega poslovanja
gospodarskih subjektov imajo najsirSo veljavo standardi sistema GOST R. Pri delovanju v
posameznih industrijskih panogah se pogostokrat sre¢amo Se s podro¢nimi standardi in
internimi sistemi dokazovanja skladnosti. Upostevanje s slednjimi sistemi velja za zelo
pomemben dejavnik uspeha projekta internacionalizacije, saj so lahko ti podro¢ni certifikati
zelo moc¢na vstopna ovira.

3.4.3 Standardi serije GAZPROMCERT

Znotraj najvecjega ruskega giganta na podrocju ¢rpanja in distribucije nafte ter zemeljskega
plina, podjetja Gazprom, se je za njihove lastne potrebe oblikoval sistem standardov
GAZPROMCERT (standard na podro¢ju vodenja kakovosti STO GAZPROM 9001:2006).
Znotraj tega sistema obstaja mnozica standardov, ki vsak zase konkretno opredeljuje
posamezno, ozko specializirano podrocje (npr. maziva, tehnika na crpalis¢ih, varnost,
transport). Gre za sistem certifikatov, ki so po svoji vsebini zelo ozko usmerjeni, opazna pa je
tudi analogija s sistemom certifikatov organizacije 1SO. Standardi GAZPROMCERT imajo
veljavo samo na obmocju Rusije oz. takrat, ko jih podjetje Gazprom zahteva od svojih
dobaviteljev ali kupcev (Gazprom management, 2012).

3.4.4 Standardi serije CTR

Ker je sistem standardov GOST R izredno obsezen (ve¢ sto razli¢nih tipov), kompleksen in
nepregleden, se v praksi pojavlja nov tip standardov poimenovanih CTR standard (angl.
Certificate of Conformity to Technical Regulations). Gre predvsem za modernizacijo in
poenostavitev sistema standardov, s katerimi naj bi se pospesil transfer blaga in storitev
znotraj ruskega trga (Uvoz blaga v Rusijo, Belorusijo in Kazhahkstan, 2012).

3.45 Drugi podrocni standardi

Dodaten izziv znotraj razvejanega sistema certifikatov predstavljajo Se razni podro¢ni
standardi, ki so si po svoji vsebini med seboj zelo podobni. Znotraj vojaske industrije
zasledimo lasten certifikacijski sistem (angl. «Oboroncertifikat» system). Prav tako se je na
podro¢ju strojne gradnje oblikoval sistem certificiranja (angl. «Mosstroycertification»
system). Navedena sistema se uporabljata samo znotraj posameznih industrij. Obstajajo Se
Stevilni drugi sistemi certificiranja, vendar so zelo ozko uporabni (npr. znotraj posamezne
industrije, produkta, podjetij) in niso obravnavani. Pri teh standardih opazimo funkcijo
protekcionizma lastnega gospodarstva. Preko nejasnega in zapletenega sistema certificiranja
se je namre¢ tezko prebijati. Potencialnim uvoznikom na ruski trg se zato priporoca
posluzevanje komercialnih agencij, ki se poklicno ukvarjajo z uvozno dejavnostjo, saj lahko
le-te hitro uredijo uvozno dokumentacijo.(O certifikatih in standardih v Rusiji, 2012).

50



4  VLOGA STANDARDA ISO 9001:2008 PRI KONKRETNEM
PROJEKTU INTERNACIONALIZACIJE NA RUSKI TRG

Osnovni namen projekta internacionalizacije je skleniti uspe$no lansacijo produkta na novo
trziS¢e ter v bodocnosti od tega posla pobirati doloceno rento oz. dobicek. Pri konkretni
internacionalizaciji na rusko trzi$¢e moramo lo¢iti med dvema osnovnima izhodi§¢ema. Prvic,
produkt mora izpolnjevati vse zakonodajne, varnostne in druge zahteve in mora biti kot taksen
primeren za lansiranje na nek koncen trg. In drugi¢, z notranjimi procesi v podjetju moramo
biti sposobni izvesti vse operacije in aktivnosti, da uspesno obidemo vse birokratsko-tehni¢ne
ovire ter najdemo ustrezne partnerje oz. odjemalce naSega produkta (SIQ, 2011, str. 7-11).

4.1 Izpolnjevanje normativnih pogojev

Standard ISO 9001:2008 je standard vodenja sistema kakovosti in doloca zahteve, ki jih
morajo podjetja preko svojih aktivnosti, postopkov in ukrepov konstantno izvajati. Osnovna
teza tega dela je, da so slovenska podjetja, ki so prevzela filozofijo vodenja kakovosti skladno
s standardom ISO 9001:2008 uspeSnejSa pri procesu internacionalizacije. Standard 1SO
9001:2008 nudi osnovni metodoloski okvir glede upravljanja kakovosti poslovanja na eni
strani, kakor tudi kakovosti produkta na drugi strani.

Ker je vecina produktov podvrZena certificiranju oz. ugotavljanju skladnosti z rusko
zakonodajo, je pridobivanje ustreznih dovoljenj oz. certifikatov na osnovi katerih lahko
izvedemo uvoz, sestavni del internacionalizacijskega postopka. Kljub temu, da samo
posedovanje ISO standardov Se ne pomeni skladnosti z rusko zakonodajo, pa je potrebno
ugotoviti pomembno dejstvo, da ruski nadzorni organi v postopkih ugotavljanja skladnosti
priznavajo veljavo ISO standardov. To pomeni, da ruski uradniki preverjajo avtenticnost ISO
standarda in na njegovi osnovi, ob izpolnjevanju pogojev ruske zakonodaje, izdajo ustrezen
certifikat o skladnosti. Zato so postopki pridobivanja uvozne dokumentacije hitrejsi, manj
zamudni in posledi¢no tudi cenejsi. Z organizacijskega vidika je 1ISO 9001:2008 pomemben
element premagovanja birokratskih ovir pri lansiranju produkta na ruski trg.

4.2 Predstavitev podjetja in produkta internacionalizacije

V izvedbenem delu predstavljam konkreten primer internacionalizacije podjetja na ruski trg in
vloga standarda I1SO 9001:2008, ki jo ima pri tem projektu. Zaradi varovanja poslovnih
skrivnosti in interesov druzbe v nadaljevanju ne bom operiral s konkretnimi imeni, Stevilkami
ali izracuni na osnovi katerih bi bila mozna identifikacija podjetja, saj gre za aktualno zadevo
in se varuje poslovni interes podjetja. Predstavljeno podjetje sodi med mala slovenska
podjetja (do 20 zaposlenih, cca. 9 mio EUR letnega prometa) ter deluje na podroc¢ju
ogrevalno-hladilne tehnike. Za potrebe te naloge bo v nadaljevanju predstavljen primer

51



produkta, ki znotraj slovenskega trga sodi med vodilne produkte na svojem podroc¢ju. Gre za
peci in kamine skupaj z vso potrebno instalacijo ter mehanizmom avtomatskega krmiljenja.
Klju¢na prednost podjetja je, da ima organiziran lasten razvoj, proizvodnjo in koncno
montazo ter kasnejsi servis. S tem strankam ponujajo celostno resitev za ogrevanje domov.

V podjetju dajejo velik pomen razvojnemu oddelku, saj je le-ta aktivno vkljucen v vse
kasnejSe poslovne faze podjetja. Na takSen naCin so razvojni strokovnjaki neposredno
seznanjeni z aktualnimi tehni¢nimi tezavami strank, hkrati pa preko ugotavljanja preferenc
strank dolocajo smeri nadaljnjega razvoja. Ker podjetje zasleduje dolgoro¢ne cilje, imajo
sisteme vodenja poslovanja urejene skladno s standardom 1SO 9001:2008. Poleg tega so v
podjetju ekolosko zelo napredni in dajejo velik pomen trajnostnemu razvoju in obnovljivim
virom energije. Skrb za okolje je ena izmed visoko postavljenih vrednot. Podjetje je nosilec
certifikata 1ISO 14001:2009 (sistem ravnanja z okoljem). V sklopu proizvodnje ima podjetje
pridobljene stevilne tehni¢ne standarde, ki dokazujejo skladnost s podro¢nimi tehni¢nimi
predpisi. V marketinske namene pa z vidika promoviranja kakovosti proizvoda in
zanesljivosti dobrega poslovnega partnerja, uporablja zascitni znak: Slovenska kakovost.

Glede na jasno zavedanje vodstva o pomenu trajnostnega razvoja in rasti podjetja, imajo v
podjetju izdelano jasno vizijo nadaljnjega poslovanja. Definirane imajo strategije
uresni¢evanja vizije, s svojimi aktivnostmi pa nenehno stremijo k zadanim ciljem. V zvezi
poslovanja lo¢ijo med aktivnostmi ohranjanja Ze obstoje¢ih poslov ter zadovoljevanja potreb
in zahtev obstojecih strank, na drugi strani pa so aktivnosti usmerjene v pridobivanje novih
poslov, novih strank na obstojecih trgih ter vzpostavljanje novih prodajnih kanalov na novih
vzpostavljen zelo jasen sistem komunikacije in odgovornosti; funkcija nadzora poslovanja je
centralizirana in je izklju¢no v domeni direktorja. Ta je sedaj obenem tudi edini lastnik
podjetja. Podjetje je po uspesno izvedeni konsolidaciji lastnistva (odkup delezev preostalih
druzbenikov) in ureditvi medsebojnih notranjih razmerij na tocki, kjer se mora odlo¢iti ali bo
podjetje ostalo lokalni dobavitelj oz. ali bo svojo nadaljnjo rast nadaljevalo na trgih preko
meja Evropske unije. Ker je vizija in na¢rtovana pot razvoja podjetja jasna, se podjetje §iri na
nove trge in vzpostavlja nove prodajne kanale.

4.3 Pristop k internacionalizaciji na ruski trg

Glavno vlogo pri oblikovanju strategije in na¢inu vstopa na ruski trg je formiral direktor
druzbe, ki je tudi glavni odgovorni vodja projekta internacionalizacije. Slednji predstavlja
vozlis¢e vseh informacij vezanih na vzpostavljanje ruskega trga. Direktor podjetja predstavlja
najvi§jo avtoriteto na projektu in se postavlja za glavnega koordinatorja aktivnosti med
ostalimi udeleZenci. Integrativna vloga direktorja je eden izmed pomembnejSih elementov
projekta. Vzpostavljanje aktivnega nadzora nad aktivnostmi vezanih na internacionalizacijski
projekt in ohranjanje fokusa na zastavljene cilje, je v konkretnem primeru ena glavnih
prioritet. Glavni problem, ki ga na tem mestu izpostavljam, je zdruzevanje funkcije vodje
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projekta in vloge direktorja v eni osebi. Preobremenjenost s tekocimi vsakodnevnimi
direktorskimi opravili pogosto onemogocajo kakovostno, pravocasno, hitro in ucinkovito
izvajanje del in nalog, ki priticejo vodji projekta. Problem postavljanja prioritet je v
konkretnem primeru nedvomno prisoten. Istoasno pa moramo ugotoviti, da bi bil prenos oz.
oddaja funkcije vodje projekta zaradi kadrovske podhranjenosti Se bolj problemati¢na resitev.

4.3.1 Izhodis¢a internacionalizacije na ruski trg

Internacionalizacija primarno v izhaja iz potrebe po rasti podjetja. Pri tem gre za kvantitativno
vecanje obsega podjetja oz. za povecanje velikosti podjetja (Podjetniski portal, 2012). V
podjetju je razpoznavna strategija notranje rasti z investiranjem v razvijanje posameznih
poslovnih funkcij znotraj organizacije. Slednje se vodilni odgovorni v konkretnem primeru
tudi povsem jasno zavedajo. Skladno s teorijo obsega in povezanih proizvodov (Licen, 2006,
str. 14-17), ki pravi da je cilj podjetja niZzanje povprecnih stroskov na enoto produkta, podjetje
izvaja aktivnosti v smeri minimizacije stroSkov. Trenutne proizvodne kapacitete podjetja so
bistveno pod mejo polne zmogljivosti, zato se kot temeljni cilj postavlja nizanje povprecnih
stroskov na enoto produkta.

V konkretnem primeru lahko opredelimo internacionalizacijsko teznjo tudi izhajajo¢ iz teorije
transakcijskih stroskov. Transakcijski stroski (Jakelj, 2009, str. 9) nastanejo pri poslovanju
podjetja, ko le-ta na trgu izvaja doloCene aktivnosti oz. transakcije. SploSna teorija
transakcijskih stroskov pravi, da morajo svoje aktivnosti prilagajati glede na kriterij
zmanjSanja stroSkov ob hkratnem spremljanju trga oz. ucinkovite porazdelitve resursov
(Osarenkhoe, 2009, str. 291). Ker je cilj podjetja v konkretnem primeru doseci optimalno
zaposljivost danih resursov, hkrati pa minimizirati stroske transakcij, teoreti¢ne predpostavke
o internacionalizaciji na podlagi transakcijskih stroskih sovpadajo s konkretnim poslovanjem
obravnavanega podjetja.

Odlocitev o tem, na kateri novi trg ali trzne segmente naj podjetje Se vstopi, zagotovo ni
enostavno sprejeti niti najbolj izkuSenim menedzerjem. Ker je uspesen vstop na katerikoli trg
odvisen od razumevanja in poznavanja procesov, modelov ter postopkov selekcioniranja
trgov in posameznih segmentov (Licen, 2006, str. 20), je bila v konkretnem primeru izvedena
obseZna in temeljita priprava na internacionalizacijski projekt.

Kljub temu da je ustvarjanje dobicka in doseganje trajne rasti kljuéno gonilo podjetij oz.
upravljavskih struktur, lahko v konkretnem primeru ugotovimo tudi druge pomembne
proaktivne in regiabilne motivacijske dejavnike in vzpodbude (Lommelen & Matthyssens,
2005, str. 95). Ugotovimo lahko, da je aktualno vodstvo odprto do tujih kultur in zato
naklonjeno mednarodnemu poslovanju, da ima podjetje dolocena specialna tehnoloska znanja
in produkte, ki jih mora samo Se unovciti in da ima ekskluzivne informacije in poslovne
povezave do vstopa na rusko trzice. Ker je podjetje v preteklosti vlagalo precejSnja sredstva
in napore, da je priSlo do navedenih tehnoloskih in poslovnih prednosti, obstaja sedaj
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upravicen pritisk, da ¢e poti razvoja ne nadaljuje, da ¢e se ne odziva na pritiske konkurentov,
bo imelo v prihodnosti tezave. V podjetju se jasno zavedajo preteCe nevarnosti v primeru
neaktivnosti, stagnacije ali nazadovanja. Zato je povsem evidentno mogoce zaznati
proaktivno drzo vseh c¢lanov v internacionalizacijski skupini. Vsi ¢lani se zavedajo
odgovornosti in poslanstva, zavedajo se zahtev in usmeritev standarda kakovosti 1SO
9001:2008, hkrati pa so znane tudi potencialne koristi, ki jih prinaSa uspesno zakljucen
projekt. K projektu zato pristopajo z visoko mero profesionalizma, ter s svojim znanjem in
odnosom izboljSujejo moznosti uspesne realizacije.

Glede na obseg in karakteristike produkta (fizi¢na teza, cena, logisti¢ne ovire, transport idr.)
ter aktualne gospodarsko-politiéne razmere, se bo z namenom zmanjsanja rizika neuspesne
lansacije produkta Slo v postopno obliko internacionalizacije zafensi z najpreprostejSimi
neposrednimi izvoznimi oblikami. Primaren cilj na poti lansiranja produkta, je najti ustrezne
partnerje — odjemalce na drugi strani prodajne verige. Ker je zgodba dolgoro¢no zastavljena,
se po uspeSnem prvem preboju predvideva ustrezno sidranje zaCetnega polozaja in razsiritev
poslovnih operacij. Gre za utrjevanje zacetnih, prebojnih akcij, neposredno na medosebnih
ravneh, kakor tudi za spoznavanje kontekstualnega in transakcijskega okolja — ruske poslovne
kulture in na¢ina poslovanja.

Naslednji - odnosno glavni cilj internaconalizacijskega procesa v danih razmerah in v sedaj
znanih informacijah je vzpostavitev posredne izvozne oblike v obliki stalnega predstavnistva,
prodajnega zastopnika oz. distributerja. Ta bo bil aktivno prisoten na ruskem trgu, skrbel bo
tekoCo prodajo in poprodajne storitve. Predstavljal bo vmesni ¢len med razvojem in
proizvodnjo produkta na eni strani ter med ugotavljanjem zahtev in pricakovanj kon¢nih
kupcev na drugi strani. Znotraj trga oskrbe ogrevalne tehnike se dogajajo dinamicne igre
vzpostavljanja trznih povezav, opazen je stalni napredek in izboljsave po drugi strani pa je
znotraj produktne linije opazen stalni napredek in izboljSave tako na podro¢ju materialov,
posameznih komponent, elektronike in nac¢ina krmiljenja procesov. Ker je podjetje s svojim
produktom in na¢inom proizvodnje nedvomno inovativno in prodorno, se ocenjuje, da ima
podjetje precejSen potencial notranje rasti in moznost razsiritve poslovanja.

4.3.2 Projekt internacionalizacije na ruski trg z vidika standarda 1SO 9001:2008

Nacela in zahteve standarda se v podjetju neposredno izvrSujejo. Zaradi dobre organiziranosti
proizvodnje, centralizirane kontrole in konstantne angaziranosti vodstva, se splosna nacela oz.
zahteve 1SO 9001 udejanjajo preko vsakodnevne prakse. Pri tem je poslovanje usklajeno s
standardom ISO 14001:2009, znakom kakovosti: Slovenska kakovost ter tehni¢nimi
standardi. Izhajajo¢ iz osnovnega namena konstituiranja in implementacije ISO standarda,
lahko povle¢emo posamezne vzporednice s projektnim vodenjem. V konkretnem primeru
lahko opazujemo vpliv standarda ISO 9001:2008 na udejanjanje internacionalizacije na ruski
trg. Ker je eden izmed kljuénih ciljev standarda 1SO poenotenje sistemov vodenja in
doseganje kompatibilnosti med razliénimi poslovnimi subjekti, ki prihajajo iz razli¢nih
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poslovnih okolij, je prav ta — povezovalna vloga standarda 1SO — klju¢na za uspe$no
realizacijo internaconalizacijskega procesa. Hkrati pa nam posedovanje standarda I1SO
9001:2008 odlocilno pripomore k skrajSanju pridobivanja skladnosti z ruskimi standardi (ISO
GOST R 9001:2008, certifikati CTR idr.)

Na osnovi obravnavanih problemov 1SO 9001:2008 na ruskem trgu (Dickerson, Campbell&
Azarov, 1999, str. 68) lahko pri¢akujemo, da se razlaga in uporaba standarda ISO v ruskem
poslovnem okolju nekoliko razlikuje. Teoreticno do teh razlik oz. odstopanj naj nebi
prihajalo, vendar moramo upostevati kulturno diferenco, razlicne poslovne pristope in odnos,
ki ga poslovni partnerji pri poslovanju zavzemajo. V konkretnem primeru je cilj
internaconalizacijskega procesa izvedba inicialnega preboja in sidranje na trgu. Pri tem se
stavi na vrhunsko kakovost produkta, pritiklin ter sistemskih aplikacij, ki jih prodajni asortima
omogoca. Politika promocije podjetja je poudarjanje pomena kakovosti izdelka, pri ¢emer je
kakovost opredeljena v operativnem smislu kot kakovost, kjer se presega pri¢akovanja kupcev
tako na podroc¢ju funkcionalnosti, varnosti, designa in enostavnosti uporabe. Ker ima podjetje
vzpostavljen sistem vodenja kakovosti in zagotavljanja skladnosti produktov se pri¢akuje, da
bo proces internacionalizacije ucinkoviteje, hitreje in sistematicno potekal. Zaradi
vzpostavljenih mehanizmov sprotne kontrole kot ga zahteva 1ISO 9001:2008, so pri projektu
internacionalizacije vzpostavljeni tudi tekoci sistemi nadzora in kontrole s katerimi se Sprotno
odpravlja neskladna stanja, zamude in druga nehotena stanja. Poseben poudarek je — po
navodilih oz. usmeritvah 1SO 9001:2008 — dan preventivnemu ukrepanju.

Sistem vodenja kakovosti skladno s standardom ISO 9001:2008 je v podjetju v celoti
vzpostavljen, ustrezno dokumentiran in dostopen vsem zaposlenim. Da bi se dosegal trajen
namen in se permanentno izpolnjevala ter presegala nacela standarda 1SO 9001:2008,
uporablja podjetje v sedanjih pogojih poslovanja omenjeni standard tako kot operativno-
tehni¢no orodje, kakor tudi kot orodje strateSkega planiranja. Namenoma izpostavljam
uporabo Vv sedanjih pogojih poslovanja, kajti ¢e 0z. ko bo podjetje v srednjero¢ni prihodnosti
razvilo in vzpostavilo nove trge, bo to pomenilo bistveno spremembo enega izmed klju¢nih
pogojev in naéinov poslovanja. Ce sledimo zahtevam in pojasnilom standarda, vidimo, da je
zahteva po ponavljajoci se reviziji s strani vodstva ena izmed klju¢nih zahtev, zato se bo
vodstvo moralo ustrezno in pravofasno odzvati na spremenjene razmere in ustrezno
odreagirati. Glede na odnos, ki ga zastopa vodstvo, ni bojazni da se nebi pravocasno
angazirali in pravocasno redefinirali politiko upravljanja podjetja in kakovosti.

Vpliv standarda 1SO 9001:2008 na operativno delovanje podjetja je jasno razviden in
nesporno lahko dokazem pozitivne ucinke, ki jih vzdrzevanje sistema kakovosti skladno s
standardom le-ta prinasa. Standard ISO 9001:2008 velja za temelj kakovosti poslovanja.
Zavedati se moramo, da se rusko trziS¢e in zahteve po kakovosti spreminjajo ter postajajo
¢edalje tezje uresnicljive. Da bi v podjetju trajno ohranjali visok nivo kakovosti poslovanja, je
potrebno konstantno slediti usmeritvam in preferencam trga ter preko stalnih raziskav,
inovacij in procesa razvoja odgovarjati trgu z najvi§jo mozno uresnicljivo kakovostjo, ki jo
lahko v danem trenutku ponudimo.
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SKLEP

Uspesno poslovanje podjetja je odvisno od sestava in pravilne kombinacije razli¢nih
faktorjev. Ob danih znalilnostih v sodobnem gospodarstvu v ospredje nenehno prihaja
zahteva trajni rasti in konstantnih donosih. Slednja zahteva se pojavlja predvsem na strani
lastniske strukture in predstavlja eno temeljnih gonilnih silnic celotnega ekonomskega ustroja.
Da bi dosegali trajno in uravnotezZeno rast, je potrebno preko sistemov upravljanja notranjih
procesov v podjetju zagotoviti ustrezne pogoje, dolo¢iti jasno vizijo in opredeliti strategije
ravnanja, ter se nato preko usklajenih akcij postopoma priblizevati zastavljenim ciljem.
Struktura magistrskega dela je logi¢no zaklju¢eno sosledje vsebinskih sklopov, ki gre od
kakovosti poslovanja podjetja in standardov druzine ISO 9000, preko obravnave nacinov
vstopanja na nove trge in teoretine obravnave internacionalizacije, ter se preko obravnave
ciljne drzave zakljucuje z obravnavo konkretnega lansiranja produkta na ruski trg.

Standardi druzine 1SO 9000 podajajo modele organiziranosti sistemov vodenja kakovosti. Pri
tem je pomembno, da standardi eksplicitno ne definirajo nacina vodenja kakovosti, temvec¢ da
si vsaka organizacija glede na aktivnosti in notranje procese ustroji lasten sistem vodenja
kakovosti, seveda ob upoStevanju zahtev podanih v standardu 1SO 9001:2008. Filozofija
vodenja kakovosti upravljavskih procesov je dolgoro¢no edina pot trajnega in konsistentnega
razvoja podjetja. Za vsa podjetja v posameznem zivljenjskem obdobju oz. razvojnemu ciklu je
znacilno, da slej ali prej domaci trg iz takSnih ali drugac¢nih postane bodisi premajhen,
nezanimiv, premalo donosen ipd. Logi¢no nadaljevanje razvoja podjetja je v iskanju novih
trgov, novih priloznostih preko nacionalnih meja. Internacionalizacijska dejavnost mora biti
jasna, zrela in premisljena odloCitev vsakega podjetja, ki je sposobno preko svoje notranje
organizacije, urejenih poslovnih procesov in kakovosti poslovanja, primerno nastopiti na
tujem trgu, se prilagoditi lokalnim zahtevam in jasno pristopiti k realizaciji zadanih ciljev.

Kupci se pomena kakovosti zavedajo in zato od svojih dobaviteljev zahtevajo dokazovanje
obvladovanja kakovosti na podlagi dokazil o vzpostavljenem sistemu obvladovanja kakovosti
na podlagi zahtev posameznih standardov kakovosti. S pridobljenim certifikatom kakovosti
domaca podjetja, ki delujejo na zahtevnejSih trgih ali Zelijo tja vstopiti, signalizirajo
obstojeCim in potencialnim kupcem in poslovnim partnerjem, da obvladujejo kakovost svojih
proizvodov in storitev. To daje kupcem in poslovnim partnerjem vecje zaupanje v to,da jim
bo dobavitelj] vedno dobavljal izdelke oz. izvajal storitve dogovorjene kakovosti, v
dogovorjenih rokih in pod dogovorjenimi pogoji.

Da izpolnim namen magistrskega dela in dokazem tezo, da so slovenska podjetja, ki imajo
vzpostavljen sistem vodenja kakovosti skladno s standardom ISO 9001:2008, v nadaljevanju
sklenem s prikazom neposredno zaznanih pozitivnih vplivov. Obravnavani primer
internacionalizacije slovenskega podjetja, je evidenten primer dobre prakse udejanjanja
filozofije standarda 1SO 9001:2008. Pri projektu lansiranja produkta na ruski trg je moc
ugotoviti  vpliv standarda ISO 9001:2008 po posameznih zahtevah. Projekt
internacionalizacije je v konkretnem primeru zastavljen skladno z naceli projektnega vodenja,
pri ¢emer se dosledno spostujejo nacela in udejanjajo zahteve standarda ISO 9001:2008.
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Vpliv standarda ISO 9001:2008 je bil ugotovljen v naslednjih uéinkih: sistemati¢nem pristopu
in na¢inu formiranja in vodenja procesa internacionalizacije; profesionalnem odnosu vodstva
do urejanja odnosov na ravni podjetja (slednje se preslikava tudi v nacdine urejanja
projektnega vodenja in zasledovanja ciljev projekta); pri konkretnem projektu se
osredotocenost na odjemalce definira kot primarna ciljna skupina posrednikov preko katerih
zeli podjetje vstopiti in razvijati svoj posel v Rusiji; planiranje produkta poteka skladno z
opredeljenimi cilji; odgovornosti, pooblastila in komunikacija so jasno razdelani, na visoki
profesionalni ravni in ciljno usmerjeni; pozitivni ucinki skladno z zahtevo po vodenju,
priskrbi ¢loveskih virov in infrastrukture se odrazajo v podjetniSkem nacinu razmisljanja
direktorja, ki na osnovi danih informacij vzpostavlja ustrezno podporno okolje za nemoteno
delovanje preostalih ¢lanov internacionalizacijske ekipe; vkljucenost lastnih virov, kakor tudi
angaziranje zunanjih, neodvisnih strokovnjakov; merjenje, analiziranje in izboljSave potekajo
po vnaprej znanem protokolu in razpoznavno dosegajo svoj namen izgradnje kakovostnega
produkta in sistema vodenja kakovosti.

Podjetje je z uveljavitvijo filozofije poslovanja skladno s standardom 1SO 9001:2008
pridobilo odloc¢ilno prednost pri pridobivanju uvoznega certifikata oz. izjavo o skladnosti s
pravnim redom Ruske Federacije. Slednja okolis¢ina je z vidika Casovnih in kadrovskih
prihrankov zelo pomembna, hkrati pa hitro pridobivanje uvozne dokumentacije ne zmanjsuje
motiviranosti udelezenih ¢lanov internacionalizacijske ekipe. 1z slednjega ugotovim, da
posedovanje standarda ISO 9001:2008 pospesuje in poenostavlja uvozne postopke. S tega
vidika standard prispeva k hitrejsi realizaciji vstopa na tuj trg. Hkrati pa se s profesionalnim
pristopom in upostevanjem nacel standarda manjsa stopnja tveganja neuspeha projekta.

Vloga standarda ISO 9001:2008 se pri lansiranju produkta na ruski trg izkaze kot pozitivna,
saj nam orodje omogoca sistemski pristop ter konstantno kontrolo nad procesi. Standard ISO
9001:2008 preko svojih nacel zahteva proaktivno drzo ter jasno in transparentno urejanje
poslovnih odnosov. To se je v obravhnavanem primeru lansiranja produkta na rusko trzisce
tudi potrdilo. Z uporabo standarda ISO 9001:2008 lahko zaklju¢imo, da je uspesnost projekta
odvisna od pravilno izbranega pristopa in uporabe standarda ISO 9001:2008. Ugotovili smo,
da so se postopki planiranja in priprave na projekt skrajSali, da smo k celotnemu projektu
pristopali sistemati¢no, da smo v vsakem trenutku imeli operativno kontrolo in nadzor nad
potekom izvajanja aktivnosti, da smo pri vzpostavitvi zaCetnih odnosov hitreje in s tem
ucinkoviteje zakljucili prvotno fazo lansiranja, ter da smo se z uporabo ISO 9001:2008
ucinkoviteje spoprijeli s tezavami in izzivi na ruskem trgu. Zaradi proaktivne drze in uporabe
standarda ISO 9001:2008, projekt poteka skladno s planiranim planom in ga na temelju
predstavljenih dejstev, ocenjujem kot uspesnega.

S prispevkom v obravnavanem magistrskem delu prikazem oris stanja na gospodarskem
podro¢ju v Ruski federaciji z vidika poslovanja skladno s sistemi vodenja kakovosti po I1SO
9001:2008. Ker rusko trzisce za slovensko gospodarstvo ostaja Se precejSen neizkoriscen
potencial, je orientacija proti vzhodu prava pot bodoCega razvoja. Posluzevanje standarda
kakovosti 1SO 9001:2008 je pravi pristop do vzpostavljanja skladnih sistemov upravljanja v

razliénih gospodarskih sistemih, do doseganja trajne rasti in uresnicitve potencialov.
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