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UvoD

Razmere na trgu gospodarskih vozil so zelo zapletene, Se posebej pri prodaji tezkih tovornjakov
z ve¢jo dovoljeno obremenitvijo. V zakulisju se na strani ponudbe dogajajo marsikatere
spremembe kot odgovor na veliko zmanjsanje povprasevanja in na tezave, v katerih so se znasli
Stevilni kupci, na ¢edalje strozje okoljske normative in Stevilne povsem nove razmere, ki so jih
na trgu tovornjakov povzrocili ponudniki finan¢nih storitev. Prodaja gospodarskih vozil temelji
na dolgoro¢nem partnerskem odnosu med prodajalcem in kupcem, zato morajo prodajalci v
hudem konkuren¢nem boju izkazano zaupanje tudi upraviciti. Pri ponudbi tovornjakov poleg
osnovnega izdelka proizvajalci ¢edalje ve¢ pozornosti in naporov usmerjajo v podporne in
poprodajne storitve, ki kupcu vozila nudijo paket vrednosti v obliki celovite resitve za njegovo
transportno dejavnost. Proizvajalci ponudbo dopolnjujejo z lastnimi oddelki za zagotavljanje
financiranja nakupa vozila, raznovrstnimi vzdrzevalnimi in garancijskimi paketi, ki so
prilagojeni potrebam kupcev ter zagotavljanjem informacijske opreme in storitev, ki omogocajo
spremljanje in racionalizacijo delovanja voznega parka. Inovativne visokotehnoloske storitve in
aplikacije, ki so bile do sedaj v veliki meri domena trga osebnih vozil, so se preselile tudi v svet
njihovih ve¢jih bratrancev. Osnovni produkti iz palete mehke ponudbe se vseskozi nadgrajujejo
in postajajo ¢edalje bolj kompleksni in prilagodljivi potrebam kupcev in na¢inu uporabe vozil,
zato je za proizvajalce zelo pomembno, da sofasno z razvojem osnovnega produkta razvijajo
tudi paleto podpornih storitev oziroma mehkih produktov.

Proizvodnja vozil je dandanes izrazito globalna panoga, v kateri nastopajo mednarodna podjetja.
Globalizacija je dinamicen in ve¢dimenzionalen proces ekonomske integracije, v kateri postajajo
nacionalni resursi ¢edalje bolj mednarodno mobilni, nacionalna gospodarstva pa cedalje bolj
medsebojno odvisna. Tak$na mednarodna dejavnost omogoca podjetjem osvajati nova trzisca,
izkori$¢ati njihove tehnoloSke in organizacijske prednosti ter zmanjSevati stroSke in tveganja.
Mednarodna podjetja postajajo nosilci gospodarskega razvoja, zato je zelo pomembno
razumevanje vseh dimenzij procesa globalizacije, poleg ekonomskega povezovanja, kot
dominantne dimenzije, tudi socialne, kulturne, politi¢ne in institucionalne (OECD, 2005, str. 11).

V primeru odlocitve za diverzificirano rast z iskanjem tujih trgov za prodajo svojih proizvodov
se podjetje sooCi z internacionalizacijo svojega poslovanja. Internacionalizirana podjetja imajo
na voljo Stevilne oblike mednarodnega poslovanja. Pri odlocitvi 0 obliki vstopa na lokalni trg je
treba upostevati podporne procese, posledice izbrane oblike internacionalizacije ter transakcijske
stroske. Internacionalizacija je namre¢ vecrazseznostni proces, ki zajame podjetje v celoti, tako
oddelke kot procese, ki se v njih razvijajo (Morgan & Katsikeas, 1997, str. 68).

Zaradi novih izzivov na trgu je prislo do vidnejSe spremembe pri francoskem proizvajalcu
gospodarskih vozil Renault Trucks (v nadaljevanju RT), ki je od leta 2009 na slovenskem trgu
prisoten s svojo lastno prodajno-servisno enoto. Tezave novomeskega zasebnega zastopnika so
ogrozile polozaj RT na slovenskem trgu, zato se je mati¢no podjetje prek regionalnega centra
AdriAlps odlocilo prevzeti vajeti v svoje roke z investicijsko obliko vstopa na slovenski trg.

Eden klju¢nih razlogov, zakaj je prislo do spremembe zastopstva, S0 predvsem zahteve kon¢nih
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uporabnikov po celovitih resitvah, ki jih zasebni pooblasé¢eni uvoznik Gimpex d.0.0., ni mogel
ve¢ zadovoljiti. RT si Zeli v Sloveniji novega zagona prodaje, s katerim si bo vsaj deloma povrnil
polozaj na trgu, ki ga je imel pred krizo. Niso se zgodile le spremembe v zastopstvu druzbe,
temveC so na novo nastale trzne razmere zahtevale povsem nov nacin delovanja.

Podrocje prou¢evanja magistrskega dela je podjetje RT, panoga, v kateri deluje, in strategija
internacionalizacije. Motivi in vzroki za internacionalizacijo so razli¢ni in vplivajo na to, kako se
podjetje odziva na pritiske in groznje na domacem ali tujem trgu in se jim s spreminjanjem
aktivnosti s¢asoma prilagaja. Klju¢no vprasanje pri izbiri strategije mednarodnega podjetja je, s
kak$no konfiguracijo in koordinacijo aktivnosti dosegati konkurencno prednost. Specificnost
mednarodne strategije je namre¢ med drugim tudi v medsebojni in globalni koordinaciji
izvajanja aktivnosti iz verige vrednosti v razli¢nih poslovalnicah po vsem svetu. Porterjev
koncept verige vrednosti odgovarja na vec vprasanj glede izvora konkurenéne prednosti
multinacionalke. Konkuren¢no prednost podjetja vidi kot osrednji dejavnik njegovega uspesnega
poslovanja, rasti in razvoja, kar izvira iz sposobnosti podjetja ustvarjati neko posebno vrednost
(korist) za svojega kupca, ki presega stroSke ustvarjanja (pridobivanja) te vrednosti.
Konkurenéne prednosti podjetja bom sistemati¢no analiziral S Porterjevo verigo vrednosti, ki
raz€lenjuje aktivnosti (produkcijske funkcije) podjetja na stratesko relevantne aktivnosti, z
namenom ugotavljati nacin opravljanja vsake aktivnosti v povezavi z njeno gospodarnostjo
(Porter, 1985, str. 36-39).

Namen magistrskega dela je analizirati trg gospodarskih vozil in s preucevanjem literature na
podlagi teoreti¢nih predpostavk ugotoviti relevantne aktivnosti in sposobnosti ter doloditi
ustrezno obliko vstopa podjetja RT na slovenski trg. Preucil sem notranje in zunanje dejavnike
rasti, kar bo omogocilo identificirati vzroke in podati ustrezne odgovore na raziskovalni
problem, kako na trzni delez RT na slovenskem trgu vpliva oblika vstopa na trg. Z raziskavo
gibanja trznih delezev sem preveril temeljno hipotezo, da bo sprememba zastopstva z
investicijsko obliko vstopa pripomogla k okrevanju prodaje na slovenskem trgu. Ustrezno obliko
vstopa na lokalni trg sem poskuSal umestiti v okvir globalne strategije maticnega podjetja Volvo
AB. Podal sem klju¢ne ugotovitve, ki so podlaga za razumevanje polozaja slovenske podruznice
Renault Trucksa d.o.0., in osnova za delovanje regionalnega in lokalnega poslovodstva pri
osvajanju trznega deleZa in pripravah na prelomni trenutek — zacetek prodaje prenovljene
modelske palete, ki naj bi podjetju ponovno omogoc¢ilo ujeti tempo, ki ga narekujejo
najuspesnejsi proizvajalci.

Cilj magistrskega dela je na podlagi Porterjeve verige vrednosti opredeliti osrednje sposobnosti
podjetja RT ter relevantne aktivnosti, izdelati profil prednosti in slabosti ter priloZznosti in
nevarnosti (izvirajoce tako iz zunanjega kot notranjega okolja) ter na podlagi ugotovljenih
dejstev dolo€iti najprimernejSo obliko vstopa na slovenski trg. S pomocjo teorij
internacionalizacije sem ugotovil, katere osrednje sposobnosti naj bi mati¢no podjetje preneslo
na regionalni center ter kako bodo potekale prilagoditve te strategije internacionalizacije na
lokalni slovenski trg. Pucko, Cater in Rejc Buhovac (2006, str. 17) menijo, da je za oblikovanje
dobre poslovne strategije pomembno najprej dobro spoznati in razumeti okolje, Se posebej
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panogo podjetja s priloznostmi, ki jih ponuja, in se v skladu s temi spoznanji poskusati
pozicionirati na trgu, razvijati strategijo na temelju poslovnih priloznosti in, upostevaje tudi
lastne vire, graditi trajnejSo konkuren¢no prednost podjetja. Najpomembnejs$a naloga v okviru
tega pogleda na oblikovanje poslovne strategije je analiza panoge in trga, ki mora zagotoviti
0snovo za uspesno pozicioniranje podjetja v njej. Podjetje mora namre¢ spremljati in ocenjevati
notranje in zunanje dejavnike trznega okolja za uspesno obvladovanje sedanjosti in nacrtovanje
prihodnosti.

Veliko pozornosti sem v magistrskem delu namenil teoriji organizacije podjetja kot enemu
kljuénih notranjih dejavnikov doseganja ciljev podjetja, s poudarkom na medsebojnem vplivu
temeljnih in strukturnih znacilnosti organizacije. Opisal sem organizacijo mati¢ne skupine Volvo
AB in njeno organizacijsko strukturo, ki vpliva na RT predvsem prek internih pravil poslovanja
(»The Volvo Way«) in koncepta globalno vzdrzne verige vrednosti.

Obravnavano tematiko sem predstavil skozi objektivno interpretacijo rezultatov in kriticno
razmisljanje o klju¢nih ugotovitvah in reSitvah izpostavljene problematike s podrocja
internacionalizacije. Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabil teoreti¢na znanja, pridobljena v
okviru diplomskega in podiplomskega Studija, in znanje, pridobljeno iz prakti¢nih izkuSenj in
dela v sektorju gospodarskih vozil. Za raziskovanje zastavljenega problema je potrebna
kombinacija razlicnih metodoloskih pristopov, s katerimi Sirimo verodostojnost zbranih
podatkov. Glede na zastavljeno zasnovo magistrske naloge sem uporabil ustrezne metodologije
raziskovanja. Teoreti¢ni del magistrskega dela bo temeljil na analizi sekundarnih virov, med
katere sem vkljucil splosno sprejeto literaturo in ideje uveljavljenih avtorjev s podro¢ja teorije
strateSkega poslovodenja, organizacije in teorije internacionalizacije. V veliki meri se sem
osredoto¢il na avtorje in literaturo, ki je bila predpisana in priporo¢ena v ¢asu Studija. Teoreti¢ne
predpostavke organizacijske teorije in strateSkega poslovodenja sem izpeljal predvsem iz
prispevkov slovenskih avtorjev. Obravnaval sem tudi akademske prispevke ameriskega
ekonomista in profesorja Michaela E. Porterja, ki je s svojimi teoreti¢nimi modeli in koncepti s
podrocja strateSkega menedzmenta prispeval velik delez pri identificiranju in razvijanju
konkurenéne prednosti podjetja, ki je podlaga za izdelavo dolgorocne strategije konkuriranja.
Osredotocil sem se na njegov koncept petih konkurenc¢nih silnic in generi¢no verigo vrednosti. V
zadnjem Casu je internacionalizacija postala pomemben dejavnik razvoja, zato sem povzel
prispevke tujih teoretikov, ki so raziskovali internacionalizacijo in Sirjenje dejavnosti
mednarodnih podjetij na tuje trge. Pomemben vir informacij so tudi letna porocila RT in Volvo
AB. Z metodo deskripcije sem opisal klju¢na teoreticna izhodisca, izlus¢il glavna dejstva, ki
prispevajo k razumevanju oblikovanja primerne strateSke usmeritve in delovanja trga
gospodarskih vozil. Tehniko analize primarnih virov sem uporabil za analizo zakonodaje in
evropskih direktiv o emisijah v izpus$nih plinih. S statisticno metodo zbiranja in obdelave
podatkov sem natan¢no analiziral slovenski trg gospodarskih vozil. Uporabil sem tudi
komparativno metodo za primerjavo posameznih proizvajalcev gospodarskih vozil ter
induktivno-deduktivno metodo sklepanja, s katero sem poskusal poiskati dokazano uspeSen
koncept pri prodaji tovornih vozil in ga preoblikovati v osrednjo zamisel magistrskega dela —
najti primerno strategijo podjetja RT za osvajanje lokalnega slovenskega trga.
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Magistrsko delo je vsebinsko strukturirano v tri dele. Zaradi ohranjanja dolzine naloge v
dovoljenem obsegu sem mnoge koncepte podrobneje opisal v prilogah. V 1. delu (poglavja 1-3)
sem nanizal teoreti¢na izhodi$¢a in koncepte magistrskega dela, v 2. delu je poudarek na analizi
trga gospodarskih vozil (poglavje 4), v 3. delu (poglavji 5 in 6) pa sem predstavil podjetje RT in
na prakticnem primeru vstopa na slovenski trg opisal proces internacionalizacije. Magistrsko
delo sem zacel z nizanjem teoreti¢nih konceptov.

1. poglavje opisuje koncept organizacije podjetja. Zaradi reorganizacije regijske enote AdriAlps
ter mati¢nega podjetja Volvo AB sem teoriji organizacije namenil velik poudarek v magistrskem
delu, saj sta primernost organizacijske strukture podjetja ter znacilnost upravljanih in vodstvenih
sposobnosti pomembna dejavnika, ki vplivata na oblikovanje strategije podjetja. Organizacija
podjetja mora omogocati, da se lahko ¢im veéji del sposobnosti vodstva usmeri V razvojne
probleme podjetja, saj lahko s tem razvija zahtevnejSe strategije, ki lahko pomenijo napredek iz
znanih poslovnih podrocji na nova podrocja, ki bi pomenila trajnejSo prednost pred konkurenti.
V 2. poglavju sledijo najprej teoreti¢na izhodis¢a procesa strateSkega poslovodenja, saj je treba
razumeti celoten proces, ki se zaklju€i z izbiro ustrezne strategije. Analizo strateske usmeritve
RT sem gradil skozi Puckov model procesa strateskega upravljanja in poslovodenja. Ker gre za
obsezen model, sem se v magistrskem delu osredotocil le na nekatere kljuc¢ne sestavine, ki jih je
treba poznati za razumevanje procesa internacionalizacije. 3. poglavje se dotika strateskih
alternativ v globalnih panogah, teorij internacionalizacije in razli¢nih nac¢inov vstopa na lokalni
trg ter njihove primerjalne prednosti in slabosti ter prilagoditve osnovnih teorij novejSim
trendom globalizacije. Kapitalsko intenzivne in tradicionalne oblike vstopov na trg v
mednarodnem poslovanju vse bolj prerascajo v oblike, ki temeljijo na znanju in ve$¢inah. V
mednarodnem poslovanju podjetij je v zadnjem desetletju potreba po tehnoloskih,
organizacijskih, trzenjskih in drugih znanjih intenzivno naraS€ala, zato so kapitalsko manj
zahtevne oblike vstopa na tuje trge postale klju¢na toCka ofenzivnega trzenja malih in srednje
velikih podjetij ter dviga njihove konkurenc¢nosti (Makovec Brenci¢, Pfajfar, Raskovi¢, Lisjak &
Ekar, 2009, str. 87). Intenzivni razvoj velikih mednarodnih podjetij bo po napovedih Se nekaj
Casa izhajal iz visoko tveganih, a zelo nadzorovanih oblik vstopov, kot so neposredne investicije
v obliki prevzemov in investicij od zacetka (Makovec Brenci¢ et al., 2009, str. 111). V 4.
poglavju sem opisal zunanje dejavnike vstopa na lokalni trg. Osredotoc¢il sem se na analizo
panoge in trga gospodarskih vozil, na priloZnosti in nevarnosti v prihodnosti ter natan¢no
analiziral trzne deleze najvecjih proizvajalcev v Sloveniji. Trzni delez je kljucni indikator, ki
nam pove najve¢ o resnicnem vrednotenju izdelka s strani kupcev in omogoc€a primerjavo s
konkurenco. Gibanje trznih deleZzev daje odgovor, ali delamo prave stvari. Slovenski trg
gospodarskih vozil je v svojevrstnem obdobju prehoda iz kriznega v postkrizno delovanje, v
katerem se karte med posameznimi ponudniki in razmerja med njimi Se vedno mesajo in delijo
na novo. Vsi najvecji igralci na trgu se zavedajo, da je napocilo klju¢no obdobje, ki bo zahtevalo
razmislek o nadaljnji strategiji za osvajanje trga, ki bo kombinacija razli¢nih dejavnikov, kot so
prenova dosedanjih modelov ter uvedba novih motorjev euro 6. Dolo¢iti bodo morali primeren
¢asovni okvir vpeljave tehnoloskih novosti, politiko oblikovanja cen za prenovljene modele ter
ponuditi ustrezen nabor izdelkov iz asortimenta mehke ponudbe. Ko se bo pric¢ela dejanska
prodaja prenovljenih modelov, bo verjetno za marsikaterega proizvajalca trenutek za razmislek o
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prilagoditvi strategije in o pozicioniranju na trgu. Druzbena vpetost podjetja v okolje in
dogajanja po svetu je dandanes zelo velika in vodstvo podjetja potrebuje podatke o okolju in
pricakovanjih o bodo¢nosti za sprejetje ustreznih strateskih odloc¢itev. V tem poglavju sem se
dotaknil tudi zelo aktualne okoljske problematike in izjemen vpliv, ki ga bo imela evropska
vizija o zmanjSevanju emisij CO; na logisticno dejavnost ter posledi¢no na celotno industrijo
gospodarskih vozil. Ravno okoljska problematika predstavlja najvecji izziv za proizvajalce
gospodarskih vozil in na tem podro¢ju je Se najveC nejasnega, kar zagotavlja potencial za
diferenciacijo proizvodov tehnoloSko najbolj naprednih proizvajalcev. 5. poglavje opisuje
notranje dejavnike izbire ustrezne oblike vstopa na lokalni trg. Predstavil sem mednarodno
podjetje RT, kot del skupine Volvo AB, in njegovo strateSko usmeritev v globalni panogi.
Oblikovanje strategije mednarodnega podjetja je pod dvojnim pritiskom. Na eni strani se
podjetje sooc¢a s pritiski po globalni integraciji, po drugi strani pa naj bi svoje proizvode in
storitve ¢im bolj prilagajalo nekim posebnim lokalnim potrebam regij ali drzav po svetu (Pucko
et al., 2006, str. 90). V 6. poglavju sem na primeru podjetja RT predstavil proces
internacionalizacije podjetja in osvajanje lokalnega trga. Temeljna izhodis¢a tega poglavja bodo
teoreticne ideje predhodnih poglavij ter analiza trga in panoge. Poglavje bo vsebinsko
skonstruirano na poudarku Hollensenovega procesa internacionalizacije, ki pa je mo¢no vpet v
logiko Puckovega modela procesa strateSkega poslovodenja. Zacel sem z ocenjevanjem
notranjega in zunanjega okolja ter celovito oceno prednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti v skladu s Puckovim modelom procesa strateskega poslovodenja. Opisal sem
prednosti in slabosti izbrane oblike vstopa na tuji trg ter preveril tezo, da je strategija rasti z
diverzifikacijo poslovanja skozi izbrano obliko internacionalizacije smiselna in omogoca
nadaljnji razvoj in povecevanje trznega deleza RT na slovenskem trgu. V zadnjem poglavju sem
s sklepnimi ugotovitvami zakljucil magistrsko delo.

1 ORGANIZACIJA PODJETJA

V strokovni literaturi ne obstajajo enotne opredelitve pojma organizacija, zato moramo iz
razli¢nih opredelitev Stevilnih avtorjev izlusciti tisto, ki najbolj opredeljuje bistvo organizacije.
Razli¢ni avtorji izhajajo iz svojega raziskovalnega interesa in zato se tudi opredelitve organizacij
lahko kar precej razlikujejo. PreuCevanje organizacije ni pomembno samo zato, da bi jo
razumeli, temvec¢ zato, da bi jo lahko spreminjali.

1.1 Opredelitev organizacije podjetja

Ce na organizacijo gledamo v toku druZzbenega razvoja, je organizacija posledica tehniénega
napredka in ekonomskega razvoja. Njeno bistvo je obvladovati vse bolj zahtevne naloge, ki jih
druzbi narekuje ta razvoj, bolj u¢inkovito in produktivno, kot bi to storili posamezniki. Po drugi
strani pa je organizacija tudi pogoj in pripomocek za dosego dolocenih ciljev v gospodarstvu, za
zagotovitev ve€je smotrnosti ali uspesSnosti in s tem tudi pogojev ekonomskega razvoja.
Organizacija je odvisna od razvoja proizvajalnih sil dela in splosnega gospodarskega razvoja, po
drugi strani pa tudi omogoca ta razvoj in u¢inkovitost gospodarjenja. Pomembno je torej, da je
organizacija takSna, da ustreza dani stopnji tehni¢nega napredka, saj ga glede na ustreznost
bodisi omogoca in podpira ali pa ga dusi in omejuje (Lipovec, 1987, str. 17-18).
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Slovenski proucevalec organizacije Filip Lipovec (1987, str. 34—35) opredeljuje organizacijo
podjetja kot sestav razmerij med ljudmi — ¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbeno-
ekonomske in druge znacilnosti podjetja ter smotrno uresnicevanje cilja podjetja. Definicija po
Lipovcu je izhodisce za opredelitev organizacije, ki pomeni skupnost ljudi, ki zelijo uresniciti
dolo¢ene cilje. Cilj podjetja je druzbeno-ekonomsko dolofen. Razlikovati moramo med
poslovanjem podjetja, ki s svojim delovanjem tezi k ucinkovitemu ustvarjanju uporabne
vrednosti, in organizacijo, ki z usklajevanjem razmerij med ¢lani zdruzbe, na primer podjetja,
zagotavlja smotrnost poslovanja in smotrnost doseganja cilja podjetja (Rozman, 1999, str. 88).

Opredelitev organizacije podjetja je stvarno sestavljena iz dveh delov. Prvi del, ki poudarja
bistvo organizacije kot sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, se zdi negiben, staticen. Drugi
del definicije pa predstavlja dinamien proces, v katerega se razvija struktura. To je proces
zagotavljanja obstoja, znacilnosti in smotrnosti delovanja v podjetju. Struktura namre¢ ne more
zagotavljati nicesar, ne da bi se gibala in se kar naprej tudi obnavljala ter potrjevala (Lipovec,
1987, str. 35). Lipicnik (1998a, str. 47) osnovna sestavna dela organizacije imenuje trdi in mehki
del. Trdi del je organizacijska struktura (in drugi organizacijski elementi), mehki del pa so ljudje
in njihovi medsebojni odnosi. Na eni strani gre torej za bolj tehni¢ni vidik organizacije kot
orodja za doseganje cilja, po drugi strani pa za socialni vidik, saj se pri tem oblikujejo Stevilni
odnosi med ljudmi. Oba sestavna dela sta med seboj tesno povezana in vplivata na uspesnost
podjetja. Tako odnosi med ljudmi pomembno vplivajo na to, ali bo organizacija kot orodje za
doseganje cilja koristno uporabljena, medtem ko trdi del organizacije omogoca boljse ali slabse
odnose med ljudmi. Za uspesnost torej potrebujemo oboje, primerno organizacijsko strukturo in
organizacijske procese ter prave ljudi in dobre odnose med njimi (Zupan, 200243, str. 2-3).

Slika 1. Medsebojno vplivanje temeljnih in strukturnih znacilnosti na organizacijo

Organizacija

Cilji in
strategija

Velikost

Organizacijska struktura

Formalizacija
e Specializacija

e Hierarhija avtoritete

e Centralizacija

e Profesionalizacija
Razmerja med skupinami

Kultura Tehnologija

Vir: R. Daft et al., Organization Theory and Design, 2010, str. 18.
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Omenil bi tudi opredelitev treh avtorjev, Dafta, Murphyja in Willmotta (2010, str. 12), ki je
vsebinsko blizu Lipov€evi in pravi, da je organizacija ciljno usmerjen socialni sistem z
raz€lenjeno dejavnostjo, ki je povezan z okoljem. Organizacijo opisuje kot odprt sistem, skupek
medsebojno povezanih znacilnosti, ki jih razdeli v dve dimenziji, kar prikazuje Slika 1. Prva
dimenzija so temeljne znacilnosti, ki oznacujejo organizacijo kot celoto, drugo dimenzijo pa
predstavljajo strukturne znacilnosti, ki se nanaSajo na notranjo organiziranost (organizacijsko
strukturo). Za vseh enajst temeljnih in strukturnih znacilnosti organizacije veljata medsebojna
povezanost in vpliv. Na primer za velika podjetja z rutinsko tehnologijo, ki delujejo v stabilnem
zunanjem okolju, so znacilne visoka formalizacija, specializacija in centralizacija.

Med temeljnimi znacilnostmi sta pomembni predvsem okolje ter cilji in strategija. Okolje
oznacuje vse sestavine, Ki jih najdemo izven meja organizacije in predstavljajo konkurenco,
poslovne partnerje, kupce, drzavo in njene institucije ter razliéne druzbene organizacije. Okolje
lahko vpliva na organizacijo na razli¢ne nac¢ine, pomembni pa sta dve razseznosti: geografska, Ki
oznacuje lokalno ali globalno okolje, ter stabilnost oziroma spremenljivost okolja. Ve€ina
podjetij se mora dokazovati izven svojih lokalnih meja v nenehno spreminjajo¢em se okolju.
Cilji in strategije opredelijo domet organizacije in njene odnose s tekmeci, kupci, drugimi
poslovnimi partnerji, zaposlenimi in S$irSim okoljem. Organizacijski cilji dolofajo namen
organizacije — zakaj organizacija sploh obstaja. TaksSnim ciljem pravimo uradni cilji in so
namenjeni predvsem javnosti izven organizacije ter predstavljajo tudi osnovno merilo uspesnosti.
Strategija pa pomeni akcijski nacrt, kako razporediti sredstva podjetja (finance, ljudi, Cas) ter
katere dejavnosti in kako jih bomo izvajali, da bomo dosegli zastavljene cilje (Zupan, 2002, str.
4). Pomembno vlogo v organizaciji imajo menedzerji, ki z razporejanjem nalog in usmerjanjem
aktivnosti skrbijo za doseganje zastavljenih ciljev. Odgovorni so tudi za oblikovanje
organizacijske strukture v podjetju, s ¢imer se dolo¢i pozicija posameznika v organizaciji,
predvidijo se naloge in doloCeni odnosi med ljudmi. Od zaposlenih se pricakuje dolo¢eno
vedenje glede na naloge in delovno skupino, v katero so vklju¢eni. Kljub temu pa je mogoce, da
se bodo ljudje vedli drugace, kot je bilo pricakovano. Vedenje ljudi je namre¢ podrejeno
Stevilnim dejavnikom, ki jih ob zaposlovanju delodajalec ne more predvideti (Lipi¢nik, 1998b,
str. 55). Robbins in Judge (2009, str. 43—44) menita, da je osnovno delo menedzZerja delo z
ljudmi in ravnanje s ¢loveSkimi viri. Zato je izjemnega pomena organizacijsko vedenje, Studija,
ki poudarja pomen mehkega dela organizacije in ki z raziskovanjem vpliva posameznika,
skupine in strukture na obnaSanje znotraj organizacije pripomore k ucinkovitej$i organizaciji.
Glavni izzivi in priloznosti, na katere je osredotoceno raziskovanje organizacijskega vedenja, So:
izboljSevanje produktivnosti in dobiCkonosnosti, zmanjSati neupraviceno odsotnost z dela,
neprimerno vedenje na delovnem mestu, povecanje pripadnosti in zadovoljstva pri delu. Lipi¢nik
(1998b, str. 50) pri svojem preucevanju sistematizacije delovnih mest ugotavlja, da hitro
spreminjajoce se okolje narekuje drugacno delo z ljudmi, ki daje prednost odli¢nosti kolektivov
pred odlicnostjo posameznikov:

e na ljudi je treba gledati celovito, kar pomeni, da so za presojo bodoCe uspeSnosti reakcije
pomembnejSe od analiti¢no ugotovljenih lastnosti;



¢ Jjudi ne kaze prilagajati samo zahtevam delovnih mest, temve¢ tudi obstojecim reakcijam

drugih.
1.2 Organizacijska struktura

Kakor je zelo veliko razli¢nih definicij pojma organizacije, so tudi definicije za organizacijsko
strukturo zelo Steviléne. Uporabil sem Lipovcevo (1987, str. 60), ki jo opredeli kot mrezo ali
sestav razmerij med ¢lani te mreze. Vloge in funkcije pa so odsev teh razmerij. Razmerjem
dajejo pecat:

e naravne ali tehni¢ne zmoznosti delovanja,
e psiholoske, fizioloske ter druge znacilnosti ljudi;

e druzbena dolocila delovanja.

Organizacijska struktura ali organizacijska zgradba predstavlja staticen vidik organizacije ter
omogoc¢a dinami¢no delovanje ¢lanov. Organizacijska struktura ne deluje, pa¢ pa le omogoca
delovanje organizaciji. Z organizacijsko strukturo se oblikujejo notranji odnosi in procesi tako,
da bi ¢im lazje dosegli organizacijske cilje. Formaliziramo jo s pravili, ki urejajo tako odnose
med sestavinami organizacije kot tudi organizacijske procese. S postavitvijo organizacijske
strukture torej vnasamo stabilnost v organizacijo ter dosezemo jasno razmejitev odgovornosti.
Zgrajena mora biti tako, da se izvajalci nalog v njej lahko zelo prilagodljivo obnasajo. Pri tem pa
sama ne sme biti prilagodljiva niti spremenljiva, saj bi njena fleksibilnost otezila ustaljeno
izvajanje nalog oziroma celo pretrgala ustaljene komunikacijske kanale. Omogociti mora hitro,
uc¢inkovito in stalno komuniciranje med nosilci po najkrajsi poti (Lipi¢nik, 1998a, str. 45). Z
oblikovano organizacijsko strukturo pa opredelimo tudi strukturne znacilnosti, kot so prikazane
na Sliki 1. Na oblikovanje organizacijske strukture vplivajo cilji podjetja ter Stevilni notranji in
zunanji dejavniki. Cilji podjetja vplivajo na strukturo tako, da dolo¢ajo naloge, ki jih je treba
izvrsiti za doseganje zastavljenih ciljev. Organizacija mora upoStevati nacela racionalnosti in
strukturo oblikovati tako, da lahko uspes$no in ucinkovito uresni¢uje Zelene cilje. Stroski in
u¢inki so najpomembne;j§i omejitveni dejavniki pri strukturiranju organizacije. Ce se tega ne
uposteva, bo oblikovana organizacija zgreSila svoj namen. Organizacija je odprt socialno-
tehni¢ni-ekonomski sistem, zato na izbiro in uspeSno rabo njene organizacijske strukture
vplivajo tudi Stevilni drugi dejavniki, ki lahko izhajajo iz okolja, v katerem organizacija deluje
(druzbene vrednote, institucionalne razmere in zakonodaja, trzne razmere, razvoj znanosti in
tehnike), ali pa notranji vplivni dejavniki iz same organizacije (Lipi¢nik, 1998a, str. 46-47). Z
organizacijsko strukturo zelimo (Daft et al., 2010, str. 94):

e opisati formalne poti porocanja in odloCanja v organizaciji, vkljucno s Stevilom hierarhi¢nih
ravni in obsegom nadzora, ki ga ima vodja na doloceni organizacijski ravni;

e prikazati razporeditev zaposlenih na delovna mesta in povezovanje delovnih mest v skupine
znotraj organizacijskih enot ter povezovanje teh enot v celovito organizacijo;

e oblikovati sisteme, ki omogocajo ucinkovito komuniciranje, usklajevanje in povezovanje
med oddelki.



Vse nastete komponente definirajo organizacijsko strukturo. Prvi vplivata na vertikalno
organizacijsko strukturo, medtem ko se zadnja nanasa na interakcijo med zaposlenimi. Z
oblikovanjem organizacijske strukture Zelimo doseci njeno ¢im trajnejSo stabilnost, vendar pa so
zaradi spremenljivega ekonomskega in druzbenega okolja spremembe v organizaciji vse
pogostejSe. Cilji podjetja in drugi dejavniki se spreminjajo v prostoru in ¢asu, zatd moramo
organizacijske strukture stalno prilagajati tem spremembam. Lipi¢nik (1998a, str. 47) trdi, da se
je organizacija zmozna hitro prilagajati spremembam. Prilagajanje v njenem mehkem delu, ki ga
predstavljajo ljudje, se kaze v pripravljenosti ljudi, da sprejemajo nove naloge, kot tudi v
odloCanju posameznika v okviru zadanih nalog. Vendar pa je vc€asih dosti teZje spremeniti
obnasanje ljudi kot organizacijsko strukturo, ki predstavlja trdi del organizacije. Pri spreminjanju
tega dela izhajamo iz elementov, ki tvorijo organizacijsko strukturo. To pomeni, da lahko
spremenimo ali zamenjamo nosilce, naloge, odnose med nosilci, odnose med nosilci in nalogami
itd. Uporabimo lahko vse kombinacije, ki jih dobimo iz nosilcev, nalog in njihovih medsebojnih
odnosov, vendar mora izbrana kombinacija omogocati naju¢inkovitejSe doseganje cilja. Pogosto
je treba zamenjati ali spremeniti ve¢je Stevilo elementov, da bi ljudje v novi organizacijski
strukturi lahko dosegli spremenjene cilje.

Organizacijske strukture obicajno prikazujemo grafi¢no, v obliki organizacijskih shem ali
organigramov, ki morajo biti grafi¢no pregledni in morajo nedvoumno izrazati organizacijsko
strukturo. Pri tem uporabljamo predvsem pravokotnike in ¢rte. Pravokotnik ponazarja podrocje
delovanja nosilca, s ¢rtami pa si pomagamo, ko poskusamo nakazati povezanost med nosilci
oziroma definirati njihove odnose (Lipi¢nik, 1998a, str. 47). Uradno organizacijsko strukturo in
povezave med nosilci prikazujemo z neprekinjenimi ¢rtami. Taka organizacijska struktura se
imenuje formalna oziroma de jure organizacijska struktura, ki dolo¢a verigo poro¢anja in
formalne povezave v hierarhi¢ni verigi. Formalne organizacijske strukture so tiste, ki so
postavljene zavestno in namerno v zdruzbi in ve¢inoma govorimo o zelo sestavljenih strukturah,
saj vsebujejo cele vrste podstruktur. Omenimo lahko strukturo izvedbene funkcije ali tehni¢no
strukturo, ki izhaja iz tehni¢ne delitve dela v podjetju, komunikacijsko strukturo v podjetju, ki jo
opredeljujejo predvsem kanali komuniciranja, motivacijsko strukturo kot mrezo medsebojnih
potreb in ciljev posameznikov v podjetju, upravljalno strukturo kot sestav razmerij v upravljanju
in poslovodstveno strukturo kot sestav razmerij v funkciji poslovodenja (Pucko, 2003, str. 7).
Vendar se v vsaki organizacijski strukturi polega formalnega dela oblikujejo tudi nenamerno
nastajajo¢a razmerja med zaposlenim, ki oblikujejo neformalne oziroma de facto odnose med
nosilci. Ta razmerja so lahko zelo intenzivna in se smatrajo kot del organizacijske strukture.
Neformalno organizacijsko strukturo lahko tvorijo neformalne delovne skupine, neformalne
vodje in vplivni delavci, komunikacijski kanali (ki niso formalizirani v sistem porocanja).
Povezavo med njimi v organigramu prikazujemo s ¢rtanimi ¢rtami (Hodge & Anthony, 1988, str.
319-320).

Projektiranje organizacije’ je zelo zapleteno delo, saj jo sestavljajo Stevilni medsebojno
povezani deli. Zelo tezko je hkrati maksimirati razli¢ne cilje, ki jih zasledujemo pri oblikovanju

! Proces projektiranja organizacije in vrste organizacijskih struktur so opisane v Prilogi 1: Projektiranje organizacije,
vrste organizacijskih struktur in pomen organizacijske Klime ter kulture kot pomembni znadilnosti organizacije.
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organizacijske strukture — organizacijska ucinkovitost in sposobnost prezivetja v konkuren¢nem
okolju, druzbeno odgovornost ter osebno rast in razvoj zaposlenih. Zato rezultat projektiranja
nikoli ni idealen ali dokoncen, temve¢ je treba spremljati delovanje organizacije ter iskati
izboljsave, Ce se pokaze, da organizacijska struktura ali pa nacin, kako izvajamo organizacijske
procese, ovira uspesnost organizacije (Zupan, 2001b, str. 12).

Osnovna vidika oblikovanja organizacijske strukture sta centralizacija ter decentralizacija.
Prednosti ene so pomanjkljivosti druge in obratno. Centralizacija povzroca specializacijo,
ugodno vpliva na stroSke. Glede na spremembe okolja pa je pri strukturiranju vedno
pomembnejsa decentralizacija — prenasanje avtoritete na nosilce v organizacijski strukturi, ki so
blize neposrednemu izvajanju dolo¢ene naloge. Centralizacija lahko prinasa preveliko
specializacijo, ki lahko otezuje izvrSevanje nalog, saj so ljudje vedno manj sposobni za
opravljanje kompleksnih nalog. Da bi odpravili slabosti centralizacije v vedno bolj
spreminjajo¢em se okolju, se vedno pogosteje uporablja nacelo decentralizacije, ki se odseva v
vedno vecji avtonomiji, vecji svobodi posameznikov in delovnih skupin organizacij (Lipi¢nik,
1998a, str. 50). Upostevati pa je potrebno tudi druge vidike, kot so funkcije, ki se izvajajo,
proizvode in storitve, zemljepisna obmocja ter poslovne procese. Kompleksnost organizacije je
odvisna od vertikalne in horizontalne decentralizacije. Kompleksnost je pogosto korelirana z
velikostjo organizacije, vendar to ni pravilo.

Organizacija je vedno prilagojena cilju, nikoli ne more biti cilj prilagojen organizaciji. Idealno
povezanost med znacilnostmi organizacije in organizacijsko strukturo sta Hodge in Anthony
(1998, str. 322-323) prikazala v diagramu, v katerem so organizacijski cilji osnova za
oblikovanje in organiziranje delovnih procesov, ki jih nato formaliziramo v organizacijsko
strukturo. Strategija podjetja predstavlja smernice in okvir delovanja vseh zaposlenih in ¢lanov
organizacije, da se v ¢im vedji meri in ucinkovito izkoristijo priloznosti, ki jih ponuja okolje, v
katerem organizacija deluje. Spremembe v okolju narekujejo spremembo strategije in ciljev
podjetja, od katerih je odvisna struktura. Ce se spremembe ciljev nana$ajo na proizvod oziroma
storitev in na trzno pozicioniranje (ciljni trgi in kupci), potem je pomembno prilagoditi tudi
organizacijsko strukturo, predvsem ¢e te spremembe vplivajo na delovne procese in odnose med
zaposlenimi. Te povezave so prikazane na Sliki 2.

Slika 2: Vpliv strategije, ciljev, okolja in dela na oblikovanje organizacijske strukture

v

Strategija
Vir: B.J. Hodge in W.P Anthony, Organizational Theory, 1988, str. 322.
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2 STRATESKA USMERITEV PODJETJA

Bistvo strateSke usmeritve podjetja je zagotavljanje trajnejSe konkuren¢ne prednosti, ki bo
podjetju omogocala na dalj$i rok dosegati viSjo poslovno uspesnost. Ustvarjanje strategije v
odnosu do konkurence pomeni oblikovanje trajnejSe drugacnosti, ki je konkurenti ne morejo
posnemati. Strategija se v svojem bistvu nanasa na vpraSanje ustvarjanja posebne kombinacije
poslovnih aktivnosti, ki bo druga¢na od kombinacije konkurentov in ki jo konkurenti ne bodo
mogli zlahka in v kratkem Casu posnemati. Prava strategija ne pomeni drugacnosti v izvajanju
samo ene aktivnosti, ampak v na¢inu opravljanja spleta poslovnih aktivnosti. Nac¢in izvajanja
posamezne aktivnosti je namreC tezko zadrzati dalj Casa, saj so ga konkurenti sposobni hitro
prevzeti (Pucko et al., 2006, str. 20).

Pucko (et al., 2006, str. 16-17) navaja dve skrajnosti v razlagi procesa oblikovanja poslovne
strategije podjetja. Poslovna strategija se lahko oblikuje na osnovi spoznanih (zunanjih) trznih
dejavnikov kot dominantnih dejavnikov strategije in temu primerno se prilagajajo strateske
usmeritve, upostevajo¢ Se notranje dejavnike (vire) podjetja. Druga skrajnost pri oblikovanju
poslovne strategije pa upoSteva dominantne notranje dejavnike (vire) podjetja in se Sele nato
ukvarja s podrejenimi zunanjimi dejavniki, to so dejavniki okolja. Gre za dilemo, ali oblikovati
poslovno strategijo »od trga proti podjetju« (angl. from outside towards inside) ali obratno »od
virov podjetja proti njegovemu okolju« (angl. from inside towards outside). Mozen odgovor na
vpraSanje, kako se lotiti oblikovanja poslovne strategije, nam ponuja Puc¢kov model procesa
strateSkega poslovodenja, ki je prikazan na Sliki 3. Po tej razlagi je treba za oblikovanje dobre
poslovne strategije najprej dobro spoznati in razumeti okolje in Se posebej panogo podjetja s
priloznostmi, ki jih ponuja, ter se v skladu s temi spoznanji posku$ati pozicionirati na trgu.
Osnovna logika oblikovanja poslovne strategije je razvijati strategijo na temelju poslovnih
priloZnosti in, upoStevaje tudi lastne vire, graditi trajnejSo konkuren¢no prednost podjetja.
Seveda se pri tem podjetje ne sme zgolj pasivno prilagajati trznim spremembam, temve¢ naj bi
jih tudi spodbudilo in oblikovalo, saj ne obstaja le ena dominantna pot do uspesne strategije.

Slika 3: Puckov model procesa strateskega poslovodenja

Planske Proces strateSkega planiranja Uresni¢evanje | Kontrola
predpostavke
Opredeljevanje | Celovito Postavljanje | Razvijanje Ocenjevanje | Organiziranje. Spremljanje
namena. ocenjevanje | planskih strategij: strategij in | Programiranje. poslovanja.
Povzetek prednosti, ciljev. celovitih, izbira. Projekti. Ocenjevanje
ugotovitev iz Ze | slabosti, Ugotavljanje | poslovnih in Predracunavanje. | poslovanja.
izdelanih analiz | priloznosti planskih funkcijskih. Takti¢no Popravljanje
poslovanja. in vrzeli. planiranje. odmikov.
Ocenjevanje nevarnosti. Kadrovanje.
okolja. Usmerjanje.

Vir: D. Pucko et al., Strateski management 2, 2006, str. 26, slika 3.

Analize strateSke usmeritve se je treba lotiti sistematicno z upoStevanjem vseh sestavin
strateSkega upravljanja in poslovodenja podjetja, ki je filozofija (bolj kot eksaktna tehnika),
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temeljeca na dinamiki okolja podjetja. Gre za poslovno filozofijo v smislu oblikovanja vizije, ki
konkretizira odgovore na temeljni problem razvoja podjetja, oziroma kaj je in kaj naj bo
poslovno podrocje podjetja. Gre za odgovore, kako se bo podjetje upiralo tistim poslovnim
groznjam, ki mu jih prinasa dinamika njegovega okolja, ter kako z raziskovanjem te dinamike
odkriti podro¢ja svoje poslovne rasti, priloznosti in nevarnosti. Glavno razvojno vpraSanje
podjetja je, ali dela prave stvari, Sele sekundarno vprasanje pa je, ali dela stvari pravilno. Bistvo
strategije torej ni ustvarjanje vec¢je poslovne u€inkovitosti. Trajno prilagajanje podjetja dinamiki
okolja s spremembami v proizvodnem programu, s povecevanjem in spreminjanjem strukture
kapacitet in proizvodnega programa, programa nabave in prodaje, s komercialnim ali
proizvodnim povezovanjem in zdruzevanjem, lahko zagotavlja dolgoro¢no (kvantitativno) rast in
(kvalitativen) razvoj. V okviru odlocitev o razvoju portfelja podjetja je treba iskati poglavitne
probleme in predmet strateSkega planiranja v podjetju (Pucko, 2003, str. 102).

Da bi lahko primerno analizirali ustreznost strateskih odlo¢itev, je treba poznati vse sestavine
procesa strateSkega poslovodenja, zato ga moramo raz¢leniti na posamezne faze. V magistrskem
delu vsebinsko sledim Pu¢kovemu modelu razclenitve procesa strateSkega poslovodenja na Stiri
glavne faze, ki so opisane v nadaljevanju: faza izdelovanja planskih predpostavk, faza
strateSkega planiranja ter fazi uresni¢evanja in Kontrole strategij (Pucko et al., 2006, str. 26).

2.1 Planske predpostavke

S Slike 3 je razvidno, da so planske predpostavke izhodisée za stratesko planiranje v podjetju.
Upravljanje in poslovodenje podjetja (oziroma katerekoli druge organizacije) se zaenja pri
opredeljevanju namena oziroma opredeljevanju najsplosnejse usmeritve podjetja, ki doloca meje
razvijanju poslanstva (misije) in strateskih ciljev podjetja.

2.1.1 Opredeljevanja namena in poslanstva podjetja

Namen seveda ni enostaven cilj, vendar je Siroko in vecplastno opredeljen. Zajema lahko teZnjo
po maksimiranju dobicka, po prezivetju, zadovoljstvu odjemalcev in zaposlenih, po razvijanju
dobrih odnosov z lokalnim ali celo §irSim okoljem podjetja. V opredeljenem namenu je mogoce
zaslediti vecplastnost in ve¢ medsebojno vplivajocih sestavin, ki dolo¢ajo razmerja in odnose
med teznjo po dobic¢ku, zadovoljstvom odjemalcev ter druzbeno odgovornim ravnanjem
podjetja. Zato je lahko za podjetje poenostavljena opredelitev nevarna, saj zozuje splos$no
usmeritev podjetja, ki lahko postane v gospodarski dinamiki hitro problemati¢na in ne daje
ciljev podjetja. Namen podjetja poslovodstvu omogoca lazje delo pri opredeljevanju poslanstva
(misije). Poslanstvo poskusa odgovarjati na vprasanja o stratesSkih poslovnih podrocjih, izdelkih
in trgih, s katerimi se bo podjetje ukvarjalo, ter o na¢inu obnaSanja organizacije. Poslovodstvo
mora postavljati vizijo, usmerjati razvoj podjetja, proucevati njegovo poslanstvo, postavljati cilje
in organizirati delo, da bi podjetje doseglo rezultate, ki jih zahteva njegovo poslanstvo.?

2 Podrobnejsa opredelitev namena, poslanstva podjetja ter koncept druzbene odgovornosti opisuje Priloga 2.
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2.1.2 Analiza poslovanja

Analiza poslovanja je dejavnost spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja z namenom, da
izboljSamo uspesnost tega poslovanja. Ugotovitve in rezultati teh analiz poslovodstvu povedo
veliko o koli¢ini in kakovosti virov, s katerimi podjetje razpolaga, pa tudi o poslovnem uspehu in
uspesnosti. To pa so informacije, ki so nujne v procesu strateske analize in odlo¢anja (Pucko,
2003, str. 125).

2.1.3 Ocenjevanje okolja

V zadnjih letih je priSlo do vecjih sprememb v svetovnem okolju. Druzbena in politi¢na
dinamika skupaj z dinamiko ekonomskega in tehnoloSkega okolja vnasa v poslovanje podjetij
nove nevarnosti in priloznosti. Pojavili so se novi problemi in izzivi, ki ogroZajo in povezujejo
ves svet — onesnazevanje, sprememba klime, revscina, terorizem, demografska eksplozija in z
njo povezane mnozi¢ne migracije iz nerazvitega sveta ter staranje prebivalstva. Narascajoci
demografski trendi postavljajo pred ¢lovestvo nove izzive, na katere bo treba najti odgovore ¢im
prej, da bi si zagotovili trajnostni razvoj in preprecili katastrofalne posledice zaradi Skodljivih
vplivov na okolje.?

Vpliv in mo¢ nacionalnih drzav (vlad) upada, prihaja do revolucije v komunikacijah in
transportu (nov pristop v trZzenjskem komuniciranju), v drzavah v razvoju se dogajajo politi¢ne in
ekonomske reforme (Sirjenje demokrati¢nega kapitalizma po zrusenju socializma), partnerstvo
med podjetji in drzavo se povecuje. Poslovno okolje se danes spreminja hitreje kot kdajkoli
doslej in poslovni uspeh je odvisen od zmoznosti vodstva za predvidevanje in obvladanje
sprememb.

Pri ocenjevanju okolja se lahko osredoto¢imo na dve globini preucevanja. Ocenjevanje
najSirSega okolja podjetja pomeni izlusciti glavne priloznosti in izzive, ki jih prinasa razvoj
najsirSega okolja podjetja, ki ga razdelimo na pet podokolij (Pucko, 2003, str. 120):

e gospodarsko podokolje je najpomembnejSe, zato je treba sistemati¢éno zbrati napovedi
razvoja klju¢nih narodnogospodarskih agregatov, ki so za podjetje posebej pomembni (rast
bruto druzbenega produkta (v nadaljevanju BDP), stopnja brezposelnosti, rast kriticnih
panog, rast prodaje na glavnih trgih);

¢ tehnolosko podokolje (pricakovane novosti, kriti¢ni prodori, casovni mejniki inovacij);

e politi¢no-pravno podokolje (nove zakonske reSitve in omejitve ter okoljevarstvena
zakonodaja);

e naravno podokolje (ekoloske omejitve, lokacijske moznosti, problem oskrbe z energijo,
starostna struktura prebivalstva);

e kulturno podokolje (kljuéne vrednote in prevladujoca ideologija, raven izobrazbe, vera,
spremembe v navadah ljudi).

* Vpliv demografskega trenda na transportno panogo je predstavljen v Prilogi 8: Razvoj logistike do leta 2050
(Studija DHL).
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Ce se s Sirokega druzbenega nivoja spustimo globlje v ocenjevanje panoge in prodajnega trga
konkurentov v panogi, v kateri podjetje deluje, govorimo 0 ocenjevanju oZjega 0ziroma
ciljnega okolja podjetja. Zajema ocenjevanje privla¢nosti panoge in analizo prodajnega trga.

2.1.3.1 Privlacnost panoge

Stopnja privlacnosti panoge pomeni tak$no ali drugacno dosegljivo donosnost za podjetja, ki v
neki panogi poslujejo. Porter navaja pet dejavnikov, od katerih je odvisna privlacnost panoge,
na osnovi katere podjetje identificira in razvije konkuren¢ne prednosti in na podlagi teh izdela
dolgoro¢no strategijo konkuriranja. S pomocjo ocenjevanja skupnega delovanja omenjenih
dejavnikov privlacnosti panoge ugotavljamo poslovne priloZznosti in nevarnosti za prihodnjo
poslovno uspesnost podjetja. Ocene teh dejavnikov vplivajo na cene, stroske in investiranje, s
tem pa na ekonomsko uspesnost, ki jo podjetje dosega v panogi. Porter (1980, str. 4, 29) meni, da
mora podjetje izbrati strategijo, s katero bo svoje delovanje usmerilo v tisto panogo, kjer bo
lahko ustvarilo branljiv polozaj pred konkuren¢nimi silnicami, jih najlazje obvladovalo in na njih
vplivalo v svojo korist. Natanéno poznavanje in razumevanje dejavnikov privlacnosti panoge
razkriva kriticne prednosti in slabosti podjetja, omogocCa lazje pozicioniranje na trgu in
diverzifikacijo, odkriva poslovna podrocja, kjer so potrebne strateske spremembe, in podrocja, ki
pomenijo priloznosti 0ziroma nevarnosti za prihodnje poslovanje podjetja. Zato je treba te sile in
njihov vpliv natan¢no poznati, ¢e ho¢emo oceniti stopnjo privla¢nosti panoge in poznati pravila
konkuriranja v panogi (Porter, 1980, str. 7-29; Pucko, 2003, str. 123):

e nevarnost vstopa novih konkurentov je odvisna od vstopnih ovir v panogo. Pojavljajo se v
obliki zahtev po izrabljanju ekonomije obsega, diferenciacije proizvodov, uveljavljenih
blagovnih znamk, nujnosti velikih zacetnih nalozb, tezkega dostopa do obstojecih prodajnih
kanalov, absolutnih stro§kovnih prednostih obstojec¢ih konkurentov v panogi, ki izvirajo iz
u¢inkov krivulje uéenja in dostopa do potrebnih surovin in materialov. Vstop v panogo je
lahek, ¢e obstaja lahko dostopna tehnologija, ¢e je mo¢ blagovnih znamk nizka, e obstaja
lahek dostop do distribucijskih kanalov in nizek prag potrebnega zacetnega vlozenega
kapitala. Izstop iz panoge pa je lahek, ¢e se proizvajalna sredstva enostavno prodajo, ¢e
obstaja visoka neodvisnost v poslovanju in so izstopni stroski nizki;

e nevarnost nastopa substitutov in dejavniki nevarnosti substitucije se kazejo v razmerju med
cenami in kakovostjo substitutov (tj. cena substitutnih resitev), v stroskih spremembe
proizvoda (tj. zamenjave s substitutom) in nagnjenosti kupca k substituciji;

e pogajalska moc¢ kupcev je odvisna od relativne koncentracije kupcev glede na koncentracijo
ponudbe, od obsega opravljenih nakupov, relativnih stroSkov kupca v primeru zamenjave
dobavitelja, od stopnje informiranosti kupca, obstoja substitutov, diferenciacije proizvoda,
blagovne znamke in od relativnega pomena nabavne cene za kupca in njegovega zasluzka;

e pogajalska mo¢ dobaviteljev se odraza v kakovosti in diferenciaciji vlozkov, stroskih
spreminjanja dobaviteljev, odsotnosti nadomestnih vlozkov, koncentraciji povezovanja
dobaviteljev, relativnem pomenu obsega dobav v celotnih prihodkih dobavitelja, vplivu
vlozkov na diferenciacijo kon¢nega proizvoda panoge, relativnih stroskih nabavljenega blaga
v odnosu na celotne nabavne stroske panoge;
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e rivalstvo med obstojecimi konkurenti v panogi je odvisno od stopnje rasti v panogi, deleza
fiksnih in variabilnih stroSkov v skupnih stroskih v panogi, panoznih preseznih zmogljivosti,
diferenciacije proizvodov, obstoja blagovnih znamk, stroskov spremembe dobavitelja (z
vidika kon¢nega kupca), stopnje koncentracije ponudnikov, stopnje informiranosti kupcev,
pomena panoge za konkurente iz drugih panog in ovir za izstop iz panoge. Obicajno je ta
silnica najmoc¢nejSa v panogi in prijemi medsebojnega konkuriranja so predvsem cena,
kakovost, celovitost storitve, pomo¢ strankam in poprodajne storitve, garancije, trZzenje in
prodaja, distribucijska mreza in inovacije na ravni proizvoda ali poslovnega modela.

2.1.3.2 Analiza prodajnega trga

Analiza prodajnega trga pomeni ugotoviti obstojeci trzni potencial in napovedati njegov
prihodnji razvoj. Nujno je treba opredeliti glavne trzne segmente, njihovo velikost in potrebe ter
identificirati poslovne priloznosti v segmentih s slabim zadovoljevanjem potreb. Rezultat analize
je predvidevanje mozne prihodnje prodaje. Ko te Stevilke poslovodstvo potrdi, postanejo planske
predpostavke za stratesko planiranje podjetja.

2.2 Proces strateSkega planiranja

Proces strateSkega planiranja se naprej deli na naslednje podfaze: celovito ocenjevanje podjetja
(oziroma strateska analiza), postavljanje strateskih planskih ciljev, razvijanje strategij (na ravni
celotnega podjetja za posamezne strateske poslovne enote in funkcijskih strategij) in ocenjevanje
ter izbira strategij. Posebej pomembna faza je celovito ocenjevanje podjetja, ki poslovodstvu
pomaga zaznati poslovne (razvojne) probleme podjetja.

2.2.1 Celovito ocenjevanje podjetja

Bistvo celovite ocene podjetja je analiza preteklih in sedanjih informacij in podatkov, ki so
relevantni za prihodnost podjetja. Ta ocena daje temelj za nadaljnje faze procesa strateSkega
planiranja. Katere prijeme pri izdelavi celovite ocene podjetja bomo uporabili, je odvisno od
razvojnih problemov, s katerimi se sooca podjetje. Prijemi se razlikujejo tudi glede na velikost
podjetja, saj so v veliki mednarodni korporaciji potrebni drugacni kljucni podatki in informacije
za izdelavo celovite ocene podjetja. Trije osnovni nacini, S katerimi je mozno opraviti celovito
ocenjevanje podjetja, so: portfeljska analiza, klasi¢ni (SWOT-analiza) in analiza na temelju
verige vrednosti. Za dosego cilja magistrskega dela sem uporabil le zadnja dva nacina, vendar
sem najprej kljub temu na kratko predstavil portfeljsko analizo ter utemeljil razloge, zakaj ta
nacin ne podaja relevantnih ugotovitev za odlocitev o internacionalizaciji podjetja.

2.2.1.1 Portfeljska analiza

Za opazovanje polozaja razli¢nih poslovnih podrocij in njihovega prispevka k izpostavljenosti
poslovnemu tveganju in (ne)uspeSnosti dejavnosti celotne gospodarske organizacije je
najprimernejSi pristop portfeljska analiza. Ta pristop je po svoji vsebini veliko ozji od
celovitega ocenjevanja prednosti in slabosti, saj je poudarek predvsem na oceni strateske
uravnotezenosti portfelja poslovnih podroc¢ij (v nadaljevanju SPP). V analizi usmerja naso
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pozornost na vprasanje optimalne kombinacije posameznih strateskih poslovnih enot 0ziroma
strateskih poslovnih skupin proizvodov v okviru celotne poslovne usmeritve podjetja.* Vendar
portfeljski koncept podjetje vidi zgolj kot zbirko diskretnih SPP, kar zanemarja pomen razvijanja
osrednje sposobnosti podjetja. Poleg tega temelji na predpostavki, da med posameznimi SPP v
podjetju ni medsebojne odvisnosti in sinergijskih uc¢inkov. Portfelj SPP in njihova umestitev v
matriko nam ne bi povedala zadosti o glavnih konkurenénih prednostih podjetja. Ce upravljamo
podjetje prvenstveno s pomocjo SPP, lahko to vodi k zanemarjanju razvijanja osrednjih
sposobnosti podjetja, kar posledi¢no pomeni, da SPP postanejo odvisna od zunanjih osrednjih
proizvodov, ki jih proizvaja neko drugo podjetje. SPP ne tezijo k razvijanju osrednjih
sposobnosti podjetja, ki pa imajo v globalni konkuren¢ni borbi ¢edalje vecji pomen. Pri
portfeljski analizi naj bi bil pravi vir prednosti podjetja v sposobnosti vodstva, da zdruzuje v
celotnem podjetju tehnologijo in usposobljenost za proizvodnjo na nacin, ki omogoca
posameznim SPP v podjetju hitro prilagajanje spreminjajo¢im se poslovnim priloznostim v
okolju. Po tej tezi je uspesnost proizvodov na posameznem poslovnem podroc¢ju podjetja odvisna
od osrednjih izdelkov oziroma storitev ter osrednjih sposobnosti podjetja. Te sposobnosti so
pomembne le kot vezivo, ki zdruzuje obstoje¢a poslovna podro¢ja v podjetju, in generator za
razvijanje novih poslovnih podro¢ij v podjetju. Zato sem se v nadaljevanju magistrskega dela
osredotoCil le SWOT-analizo in analizo na osnovi verige vrednosti, ki sta primernej$a nacina za
ocenjevanje celotnega podjetja in ju je smiselno izvesti pri izbiri posamezne strategije.

2.2.1.2 SWOT-analiza

Klasi¢ni na¢in celovitega ocenjevanja podjetja temelji na podatkih preteklih poslovnih obdobij.
Tak nacin ocenjevanja imenujemo tudi celovita analiza prednosti in slabosti ter poslovnih
priloZnosti in nevarnosti oziroma SWOT-analiza (angl. strengths, weaknesses/limitations,
opportunities and threats). Analiza prednosti in slabosti se nanaSa na analizo proizvodov
oziroma storitev, cen, distribucijskih kanalov, prodajnih poti in menedZmenta, analiza priloZnosti
in nevarnosti pa se nanasa na analizo okolja, trga, kupcev ter konkurence. Analiza poteka v dveh
korakih (Pucko, 2003, str. 129-133):

e ocena poslovnih rezultatov in primerjava s planiranimi velikostmi v preteklosti ter primerjava
z rezultati konkurence;

e ugotoviti, katere podstrukture podjetja in njihove sestavine ter procesi (in njihove sestavine)
so ve¢ ali manj prispevali k poslovni uspeSnosti.

V prvem koraku se osredoto¢imo na raziskovanje tendence poslovnih rezultatov (rast prodaje,
trzni delez, dobicek in njegova sprememba), ki dajejo osnovo za iskanje posebno uspesnih ali
neuspesnih podstruktur in procesov v podjetju. Ocene podstruktur in njihovih sestavin, glede na

* Dologitvi SPP v portfeljski analizi sledi naslednji pomemben korak izbire primernega portfeljskega modela. Z
izbiro modela dolo¢imo tudi glavna merila in izvore konkuren¢ne prednosti podjetja. Prvi model je v Sestdesetih
letih prejSnjega stoletja razvilo svetovalno podjetje Boston Consulting Group. Nastala je najbolj razSirjena
portfeljska matrika — BCG-matrika, ki dolo¢a poloZaj posamezne strateSke poslovne enote v matriki glede na
relativni trzni delez in stopnjo rasti trga ter jih glede na ti dimenziji razvrsti v kvadrant krav, psov, zvezd ali
vprasajev. Temu modelu je sledilo $e vrsto drugih, ki so poskusali odpraviti pomanjkljivosti in kritike BCG-matrike,
tako da imamo danes zelo veliko modelov, ki razvr§€ajo strateSke poslovne enote glede na razlicne Kriterije, tako
dvodimenzionalno kot tridimenzionalno, vse pa so v svojem bistvu le izpeljanke BCG-matrike.
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njihov prispevek k poslovni uspesnosti, v drugem koraku naredi vodstvo podjetja. Te ocene
omogocajo ugotavljanje strateSko pomembnih dejavnikov 0ziroma aktivnosti poslovnega uspeha
ali neuspeha podjetja. Na osnovi teh ocen lahko izdelamo profil prednosti in slabosti podjetja z
vidika podstruktur in njihovega vpliva na poslovno uspesnost. Na podlagi ocene prednosti in
slabosti podjetja lahko =z dodatnim wupoStevanjem izdelanih napovedi gospodarskih,
konkurenénih, tehnoloskih, politi¢nih in drugih razvojev v okolju podjetja ocenimo $e poslovne
priloznosti in nevarnosti, ki se kazejo v podjetju v prihodnosti na osnovi njegovega obstojecega
gospodarskega potenciala, njegovih sposobnosti in slabosti. To ocenjevanje nam odkriva
strateSke dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja, pri Cemer gre za ocenjevanje
poslovnih nevarnosti oziroma priloznosti posameznih podstruktur in njenih sestavin (Pucko,
2003 str. 134-139).

Izdelava ocen in profilov temelji na Siroki analiti¢ni obdelavi relevantnih podatkov in informacij.
Pucko (2003, str. 139) navaja tri glavne tipe ugotovitev, ki jih takSna metoda prinasa:

e na osnovi poznavanja sedanjih prednosti in slabosti podjetja lahko ugotovimo najbolj
verjetne prihodnje poslovne moznosti podjetja in nevarnosti zanj, ki jim utegne biti v okolju
izpostavljeno;

e ugotovimo osnovne razvojne probleme podjetja, s katerimi se mora spoprijeti;

e ugotovimo lahko prve mozne elemente razvojne strategije podjetja za prihodnje obdobje na
osnovi poznavanja profilov prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti.

2.2.1.3 Veriga vrednosti in zaznavna vrednost za kupca

Na ravni RT bistvo konkuren¢ne prednosti ni v portfelju strateSkih poslovnih podrocij, temveé v
portfelju sposobnosti podjetja, ki so izvor konkuren¢ne prednosti, kjer podjetje RT i8Ce svoje
priloznosti za prihodnost. Pomen osrednje sposobnosti podjetja je najbolj izrazit pri Porterjevi
analizi na osnovi verige vrednosti, kjer je konkuren¢na prednost podjetja osrednji dejavnik
njegovega uspesnega poslovanja, rasti in razvoja. Konkuren¢na prednost je povezana z njegovo
Sposobnostjo ustvarjati neko posebno vrednost (korist) za svojega kupca, ki presega stroske
ustvarjanja (pridobivanja) te vrednosti. Konkuren¢ne prednosti podjetja lahko sistemati¢no
analiziramo s Porterjevo verigo vrednosti, ki razlenjuje aktivnosti (produkcijske funkcije)
podjetja na stratesko relevantne aktivnosti, z namenom ugotavljati nacin opravljanja vsake
aktivnosti v povezavi z njeno gospodarnostjo. Porter vidi v stroSkovnih prednostih in v boljsi
diferenciaciji proizvoda osnovne izvore konkuren¢ne prednosti podjetja.

Porter (1985, str. 36-40) je razdelil aktivnosti podjetja na primarne oziroma temeljne in
pomozne, kot so navedene na Sliki 4. V temeljne aktivnosti uvr§¢a vse, ki neposredno ustvarjajo
vrednost za kupca in so kljuénega pomena pri izdelavi proizvoda (storitve), prodaji in kon¢ni
distribuciji do kupcev. Cilj primarnih aktivnosti je v neposrednem zadovoljevanju potreb kupcev.
Pomozne aktivnosti nimajo neposrednega vpliva na povecanje dodane vrednosti za kupca in
zagotavljajo predvsem podporo osnovnim dejavnostim podjetja in optimalno izvajanje ter nadzor
delovanja primarnih aktivnosti. Veriga z zdruzevanjem devetih generi¢nih aktivnosti podjetja

zagotavlja vrednost za kon¢nega uporabnika ter dobicek za podjetje. Za vsako od teh aktivnosti
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obstaja moznost, da jo bo podjetje izvajalo na unikaten nacin in bolje od konkurentov, kar mu bo
omogocilo ubranljivo konkurenéno prednost na trgu in doseganje visjih donosov od panoznega
povprecja. Vrednost se uporablja kot mera konkurenénega polozaja podjetja, opredeljena pa je z
zneskom, ki so ga kupci pripravljeni placati za to, kar jim podjetje ponuja (zaznana vrednost
oziroma Koristnost za potrosnike). Ustvarjanje vrednosti za kupce, ki presega stroske, ki jih ima
podjetje pri tem, je cilj vsake strategije in pomeni ustvarjanje dobicka. Podjetja se velikokrat
zavestno odloCijo povecati svoje stroske za doseganje diferenciacije in posledi¢no ustvarjanje
visje vrednosti za kupce, ki se odraza v ceni proizvoda 0ziroma storitve. Na tej teoreti¢ni podlagi
moramo opredeliti relevantne aktivnosti podjetja, ki ustvarjajo vrednost. Ustvarjeno vrednost
lahko vrednotimo le na osnovi zneska, ki ga je kupec pripravljen placati za doloc¢en izdelek
(storitev). Analiziramo tehnologijo, njene stroske ter ocenimo prispevek vsake dejavnosti k ravni
diferenciacije in stroSkov proizvoda ter izdelamo profil prednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti.

Slika 4: Porterjeva genericna veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja

. Kadrovski podsistem
PomozZne <

aktivnosti

Podsistem razvija tehnologije Dodana
vrednost

Podsistem nabave

Notranja
logistika

Zunanja Po-prodajne

Proizvodnja . Trzenj . .
J logistika reenje aktivnosti

Temeljne aktivnosti
Vir: M.E. Porter, Competitive advantage, 1985, str. 37.

Porter je verjel, da na konkuren¢nost podjetij v precejSnji meri vplivajo znacilnosti okolja, v
katerem podjetje deluje. To je tudi temeljna hipoteza Sole industrijske organizacije o nastanku
konkuren¢nih prednosti, ki predpostavlja homogenost virov podjetja, zato je mogoce
konkurenc¢no prednost graditi le na osnovi zunanjih virov podjetja. Porter je zato razsiril razlago,
v Kateri priznava, da poleg znacilnosti panoge na uspesnost podjetja v veliki meri vplivajo tudi
podjetja sama, s svojimi sposobnostmi, ki izvirajo iz njihove verige vrednosti. Podjetja, ki zelijo
imeti konkuren¢no prednost in realizirati nadpovpre¢ne dobicke, morajo torej poskuSati tudi
soustvarjati in spreminjati strukturne znacilnosti panoge ¢im bolj sebi v prid (ustvarjati vstopne
ovire za nove konkurente, diferencirati svoje proizvode oziroma storitve, poskusati zmanjSati
Stevilo konkurentov v panogi itd.) (Pucko et al., 2006, str. 35-38). Koncept verige vrednosti
odgovarja na ve¢ vprasanj glede izvora konkuren¢ne prednosti multinacionalke kot pa porfeljska
analiza. Specificnost mednarodne strategije je namre¢ med drugim tudi v medsebojni in globalni
koordinaciji izvajanja aktivnosti iz verige vrednosti v razli¢nih poslovalnicah po vsem svetu.
Klju¢no vprasanje pri izbiri mednarodne strategije multinacionalke je, s kaksno konfiguracijo in
koordinacijo aktivnosti dosegati konkurencno prednost.
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Glavni izvori konkuren¢ne prednosti v podjetju so njegovi viri in osrednje sposobnosti iz verige
vrednosti. Viri predstavljajo osnovo za kakovostno izvajanje osrednjih sposobnosti; to so kljuéni
vlozki v razlicnih oddelkih v poslovnem procesu podjetja in so lahko financni, ¢loveski,
tehnoloski in organizacijski viri. Osrednje sposobnosti podjetja pa so aktivnosti iz verige
vrednosti, katerih zaznane koristi za kupca so visje od konkurenc¢nih. Predstavljajo stratesko
prednost, ki jo konkurenca ne more posnemati, zato so vir dolgoro¢nih zasluzkov. Izvajanje
osrednjih sposobnosti je odvisno od integracije razli¢nih virov podjetja.

Dodana vrednost, ki jo ustvarja veriga vrednosti podjetja, je neposredno povezana s konceptom
zaznavne vrednosti za kupca. Zaznavna vrednost za kupca je celovito vrednotenje izdelka
oziroma storitve v oceh kupca. Z zdruzitvijo obeh konceptov zdruzimo ponudbo in
povprasevanje na trgu. UspeSnost podjetij je odvisna od dveh faktorjev in temelji na primerjavi
med koristmi in stroski uporabe izdelka za kupca, kar prikazuje formula v Sliki 5. Ce je zaznana
vrednost za kupca vi§ja od zaznane vrednosti izdelka konkurenénega podjetja, potem ima prvo
podjetje konkuren¢no prednost.

Zaznana vrednost za kupca ni matematicna formula in njene vrednosti se ne da izraunati. V
ozadju formule je razmisljanje o razmerju med koristmi, ki jih kupec pridobi z nakupom izdelka,
in njegovo zrtvijo za uporabo izdelka. O nakupu bo razmisljal le v primeru, ¢e so koristi vecje od
zrtve. Vecje kot je to razmerje, vecja je zaznavna vrednost v oceh kupca, kar pomeni boljsi
konkurenc¢ni polozaj podjetja. Na zaznavno vrednost ne vpliva le samo podjetje, temvec tudi
drugi partnerji, ki so v interakciji s kupcem v obdobju uporabe izdelka, zato so pomembni dobri
odnosi podjetja z vsemi interesnimi skupinami in partnerji. Ce je dejanska zaznavna vrednost v
Casu uporabe izdelka vi§ja od pric¢akovane v ¢asu odlocitve za nakup, potem se bo kupec odlocil
za ponovni nakup izdelka oziroma storitve, kar je osnova za razvoj lojalnosti do doloc¢ene
blagovne znamke.

Slika 5: Prikaz formule zaznavne vrednosti za kupca

koristi za kupca od uporabe izdelka

zaznavna vrednost za kupca = — —— - =
P stroski kupca, ki jih ima z uporabo izdelka

koristi izdelka + koristi od podpornih soritev

" neposredni strogki za kupca + posredni stroski za kupca

Vir: S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 114.

Koristi od uporabe izdelka imajo dve komponenti. Koristi, ki jih prinasa izdelek kupcu, so:
zadovoljevanje kupcevih potreb, prilagodljivost v zadovoljevanju spreminjajocih potreb,
izboljsana kakovost in zanesljivost delovanja, boljsa dobi¢konosnost uporabe, sloves in zaupanje
v blagovno znamko (obcutek varnega nakupa), tehni¢na superiornost izdelka, okoljska
ozavescenost proizvajalca izdelka. Koristi, ki jih ima kupec od podpornih storitev, pa so:
vzdrzevanje odnosov s kupcem in nudenje celovite podporne aktivnosti v Casu uporabe izdelka,
strokovna pomo¢ uporabnikom s strani usposobljenega osebja, kratki dobavni roki. Tudi
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stroskovni del enacbe je sestavljen iz dveh komponent. Neposredni stroski, ki jih ima kupec z
uporabo izdelka, so povezani s ceno izdelka in stroski vzdrzevanja ter predstavljajo: prodajno
ceno za izdelek, stroSke vzdrzevanja, ki nastanejo v ¢asu zivljenjskega cikla izdelka (vklju¢no s
stroski financiranja), stroSke za nadomestne dele. Posredni stroski so: transakcijski stroski, ki
nastanejo v fazi pogajanj s prodajalcem, notranji stroski prilagoditve poslovanja in nakupa
dodatne opreme, ki so nujni za integracijo in pricetek uporabe izdelka, stroski zalog zaradi
dolgih dobavnih rokov izdelka.

Kupec ne kupi izdelka, temve¢ koristi, ki mu jih uporaba izdelka prinasa, in te koristi so lahko
stvarne in merljive (na primer stroskovni prihranki) ali pa psiholoske. Za uspeh na trgu je treba
prepoznati in se ustrezno odzvati na potrebe kupcev, pri ¢emer je kljuc¢no, da kupci odziv
podjetja na njihove potrebe ovrednotijo bolje od odziva konkurentov (ve¢ja zaznavna vrednost).
Podjetje mora prepoznati koristi, ki jih kupec i§¢e v ponudbi (verigi vrednosti), ter dostaviti
izdelek v kombinaciji s poprodajnimi storitvami, ki bo prinasal kupcu zahtevane koristi. Koristi
za kupca lahko podjetje ustvari prek razli¢nih aktivnosti iz svoje verige vrednosti, saj vsaka
aktivnost vpliva na zaznavno vrednost za uporabnika konénega izdelka. Se posebej so pri tem
pomembni nematerialni dejavniki ustvarjanja koristi za kupca v verigi vrednosti, kot so
usposobljeni zaposleni, ki morajo vzdrzevati visoke standarde procesov, poprodajnih storitev in
tehni¢ne podpore, saj si prek odnosov s kupci slednji ustvarijo podobo o podjetju in blagovni
znamki. Ce je korist od uporabe izdelka visja, potem je kupec za ta izdelek pripravljen pladati
vi§jo ceno, ¢e pa je cena postavljena previsoko oziroma so zaznavne koristi premajhne, bo
izdelek izrinjen s trga. Nevidna roka trga na dolgi rok vzpostavi ravnotezje med koristjo in ceno
izdelka, kjer izdelki z visjo ceno prinasajo kupcu tudi visjo korist. Na zaznavno vrednost za
kupca lahko gledamo tudi s stroSkovnega vidika verige vrednosti podjetja. Vsaka aktivnost iz
verige vrednosti za izvajanje povzroca za podjetje dolocCene stroske, ki so na koncu odrazajo v
ceni izdelka. Podjetja tezijo k ustvarjanju najve¢jih moznih koristi za kupca s ¢im manjSimi
stroSki za izvajanje teh aktivnosti. StroSkovno prednost si ustvarijo podjetja, v katerih so
kumulativni stroSki izvajanja aktivnosti iz verige vrednosti niZji kot pri konkurenci. Zaradi tega
lahko ponudijo svoje izdelke oziroma storitve po nizji ceni, kar ugodno vpliva kupceve stroske
ter na celotno zaznavno vrednost za kupca. Za doseganje stroskovne prednosti morajo podjetja
poznati svoje poslovne procese in delovanje faktorjev, ki so vkljuceni v izvajanje aktivnosti.
Poleg razpoloZljive tehnologije vplivajo na stroske v verigi vrednosti Se izkoriS¢enost
proizvodnih faktorjev, izvajanje medsebojno povezanih aktivnosti, centralizacija nekaterih
oddelkov, integracija aktivnosti v podjetju oziroma prenos na zunanje izvajalce, prilagodljivost,
lokacija in institucionalni faktorji (Hollensen, 2011, str. 114-119).

2.2.2 Oblikovanje strateskih planskih ciljev

Planske cilje je treba postavljati kot rezultate, ki jih Zeli podjetje doseci, tako v pogledu obsega
(velikosti) kot v pogledu c¢asa. Tako postavljeni cilji morajo zagotoviti srediSéne tocke v
podjetju, okoli katerih se suce razvijanje planov in razmesCanje resursov. Proces oblikovanja
planskih ciljev je mogoce raz€leniti v tri faze. Prva faza se nanaSa na preverjanje 0ziroma
oblikovanje nove vizije ali poslanstva podjetja. Naslednja faza se ukvarja z izbiranjem klju¢nih
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kazalcev, ki v kakovostnem smislu lahko izrazajo cilje, zadnja faza pa mora biti namenjena
pripisovanju nekih ciljnih vrednosti izbranim kvalitativno opredeljenim kazalcem, ki bodo
izrazali planske cilje.

Pri postavljanju planskih ciljev je pomembno, da podjetje premaga oviro organizacijske
inertnosti in postavi svoje strateske planske cilje v okviru predvidevanja razvojev v okolju za vse
tiste sestavine in podstrukture, ki so pomembne na osnovi izsledkov celovite analize slabosti in
prednosti ter poslovnih priloZznosti in nevarnosti podjetja. Cilji morajo biti ¢im bolj realni,
odsevati morajo sedanji obseg poslovanja in normalno pri¢akovano rast prodaje obstojecih
proizvodov ter izboljSavo poslovnih rezultatov zaradi prihodnjih poslovnih sprememb. Le tako
zastavljeni planski cilji z obvladljivimi planskimi vrzelmi bodo dobra osnova za izbiro ustreznih
strategij za uresniCevanje zastavljenih ciljev (Pucko, 2003, str. 161-168). Ugotovljen planski
razkorak je dobro izhodis¢e za razmisljanje o prihodnih usmeritvah podjetja ter odkriva potrebo
po vprasanjih, s kak§nimi novimi strategijami lahko odpravimo ugotovljeno plansko vrzel.” V
sedanji dinamiki gospodarskega razvoja, morajo biti ze sami strateSki planski cilji usmerjeni v
rast podjetja, saj je to najveckrat (tudi za RT) edina strategija, ki omogoca prezivetje v krutem
konkuren¢nem okolju.

2.2.3 Razvijanje strategij in izbira

Pucko (2003, str. 169) opredeli strategijo kot vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki obeta
(v primeru njene uresnicitve) doseganje strateskih ciljev. Vsebuje mnozico izvedenih ciljev in
poslovnih politik, ki vnasajo doloCena pravila za poslovno odlo¢anje in postavljajo okvirje ter
omejitve temu odlocanju. Razvijanje strategij velikokrat zahteva nove zasnove poslovanja, kjer
pride do izraza tudi kreativnost poslovodstva.

Oblikovanje strategije sloni na teoreti¢nih konceptih, uporabi razpolozljivih podatkov o tekoCem
poslovanju ter razpolozljivih raziskovalnih tehnik in analiti¢nih metod. Pri oblikovanju strategije
izhajamo iz opredelitve obstojece strategije podjetja glede na poslanstvo, temeljne cilje ter
razvojne programe podjetja. Razvojni problemi so opredeljeni ze v fazi celovitega ocenjevanja
podjetja in v fazi opredeljevanja planske vrzeli, zato moramo v tem koraku podati oceno
obstojeCega stanja, ki nam pove, zakaj (Ce sploh) je treba poiskati in oblikovati nove mozne
strategije podjetja. Pri razvijanju moznih strategij se je treba opirati na poslovne priloZnosti v
okolju (zunanji dejavniki rasti in razvoja), na ugotovljene sposobnosti podjetja (notranji
dejavniki rasti in razvoja) in potrebno diverzifikacijo oziroma Siritev poslovnega programa.
Upostevanje teh dejavnikov omogoca strategiji zagotoviti poslovno uspeSnost podjetja prej, kot
¢e teh dejavnikov ne bi upoStevali. Zunanji dejavniki so poleg rastoega in spreminjajocega
gospodarskega okolja tudi ugotovljene trzne priloZznosti, u¢inki zunanje ekonomije, ekonomija
obsega v povezavi z zagotavljanjem ¢im vecje poslovne prilagodljivosti in potreba po nastopanju
v hitro rasto¢ih panogah. Pomembni notranji dejavniki rasti in razvoja so neizkoriS§¢ene prvine

® Strateski planski cilji so grafi¢no izrazeni s ciljno linijo, ki ponazarja zaZeleno stopnjo doseganja posameznega
planskega cilja v prihodnjih obdobjih znotraj planskega obdobja. Na osnovi ciljnih linij in s primerjanjem teh z
rezultati nevtralnega podjetniskega predvidevanja je mozno ugotoviti in opredeliti morebitne planske vrzeli oziroma
razkorake, ki jih v podjetju poskusajo odpraviti z dodatnimi ali novimi strategijami.
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poslovnega procesa (oziroma poslovanje s preveliko zmogljivostjo), kar lahko pomeni
edinstveno konkuren¢no sposobnost za podjetje. V tem primeru lahko oblikujejo strategijo, ki bo
temeljila na komercializaciji novih proizvodov in povecevanju koli¢inske proizvodnje, saj to
lahko storijo z nizjimi stroski od konkurence. Pri oblikovanju strategije se poleg dejavnikov rasti
in razvoja sre¢ujemo tudi z vprasanjem omejevanja Sirine poslovnega podrocja podjetja 0ziroma
diverzifikacije poslovnega programa podjetja. Siritev proizvodnega programa mora Dbiti
uokvirjena do te mere, da bo Se vedno temeljila na neki osrednji konkurenéni prednosti 0ziroma
poslovni sposobnosti podjetja. Omejevanje obsega diverzifikacije izvira iz problemov razvijanja
in zagotavljanja konsistentnih poslovnih politik, racunovodskih in finan¢nih postopkov, politik
kadrovanja, organizacijskih struktur ter moznosti reSevanja S$tevilnih drugih problemov v
podjetju, ki zahtevajo celovit pristop. Omenil sem tudi ze pomen organizacijske strukture ter
znalilnosti upravljanih in vodstvenih sposobnosti, s katerimi razpolaga podjetje. Ti dejavniki
omogocajo podjetju razvoj zahtevnejsih strategij, saj lahko z ustrezno organizacijsko strukturo
vodstvo veC energije nameni razvojnim problemom podjetja, ki se oddaljujejo iz za podjetje
znanih poslovnih podrocij (Pucko, 2003, str. 170-171).

V literaturi je mogoce najti zelo veliko moznih strategij podjetij, ki so razvrsc¢ene glede na
podro¢ja oziroma cilje, s katerimi se ukvarjajo, zato je bilo treba doloditi ustrezno razvrstitev
strategij in potek preucevanja, ki bo za strateSko analizo podjetja RT relevanten, saj se v
podrobnejso raz¢lenitev in opisovanje strategij na tem mestu ni smiselno spuscati. Poslovodstvo
izbira med tremi temeljnimi vrstami strategij, in sicer strategijami rasti, ustalitve in kréenja
podjetja. Pri izbiri proucevanih strategij sem se oprl le na strateSke alternative v globalnih
panogah, ki jih strateski polozaj RT realno omogoca, zato sem Vv nadaljevanju predstavil vrste
strategij rasti podjetja, ki vkljucujejo tudi strategijo internacionalizacije.

2.2.4 Strategije rasti

Poslovodstvo podjetja se odlo¢a o strategiji podjetja na podlagi ugotovljenega planskega
razkoraka. Najveckrat je planski razkorak posledica postavljenih strateskih ciljev v podjetju, ki
zahtevajo povecevanje obsega prodaje in njegovo rast. Zato na njegovi osnovi razvijamo
strategijo rasti podjetja. Strategija rasti podjetja pomeni poslovno usmeritev podjetja na
povecevanje svojega obsega, ki ga najveckrat izrazamo z obsegom prodaje, seveda pa so mozne
tudi druge mere rasti (dodana vrednost, Stevilo zaposlenih, dobicek ...).

Podjetja se lahko v razlicnih fazah rasti odloc¢ijo za razlicne strategije rasti, zelo pogosto jih v
izbiro dolocene strategije prisilijo tudi zunanji dejavniki. Tajnikar (2000, str. 118) obravnava
sedem strategij podjetniSke rasti: generi¢na rast, diverzificirana rast, rast s pomoc¢jo nakupa in
prodaje licence, rast s pomocjo nakupa in prodaje franSize, rast s pomocjo skupnih nalozb,
mrezenje in rast s spojitvami, pripojitvami in prevzemi. V osnovi lo¢i le dve izvirni strategiji
rasti, in sicer generi¢no in diverzificirano rast, z drugimi strategijami pa se pravzaprav le na
razli¢ne nacine uresni¢ujejo obe strategiji. Prednost izvajanja generi¢ne rasti je predvsem v tem,
da gre za nadaljevanje obstojecega posla, brez razsiritve na nove proizvode ali trge. Druga, zelo
pogosta strategija rasti, je diverzifikacija poslovanja, s katero se velikost podjetja povecuje z
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uvajanjem novih proizvodov, storitev in novih trgov. Diverzifikacija je obicajno hitrejSa od
genericne rasti, vendar je tudi bolj tvegana, saj je zamenjava proizvodov in trgov, na katere
podjetje ponuja svoje blago, povezana z vecjim tveganjem kot stalna povezanost z eno vrsto
proizvodov ali storitev in ¢im vecja je ta zamenjava, vecje postaja tveganje (Tajnikar, 2000, str.
129). Strategija diverzifikacije je lahko strategija notranje rasti podjetja, ¢e podjetje samo zgradi
zmogljivosti za novo poslovno dejavnost in prodajne poti za trzenje novih proizvodov oziroma
storitev. Pri tej usmeritvi podjetje vstopa v novo panogo, ki jo doslej ne pozna niti s tehnoloske
niti s trzenjske plati, zato podjetja ve¢inoma izbirajo uresni¢evanje strategije diverzifikacije s
pomocjo strategije zunanje rasti podjetja. To pomeni povezovanje oziroma prikljucitev podjetij,
ki ze delujejo v novih ciljnih panogah, imajo razvito tehnologijo in prodajne kanale (Pucko,
2006, str. 62). Z vidika strategije internacionalizacije, kot oblike Ciste diverzifikacije ali trznega
razvoja, govorimo o izbiri primerne oblike vstopa na lokalni trg, kar podrobneje opisuje 3.
poglavje. Strategijo internacionalizacije lahko konceptualno umestim tudi med strategije rasti
podjetja glede na Puckovo razlago strategij podjetja, ki v osnovi strategije rasti deli na notranje
in zunanje. Izhodi$¢na osnova za delitev je drugacna, kar omogoca boljsi pregled med moznimi
izbirami strategije mednarodnega podjetja, ki zasleduje cilj rasti z osvajanjem lokalnih trgov.

Za strategije zunanje rasti podjetja pa je znacilno, da gre za poslovno usmeritev, ki naj bi
podjetju omogocila rast bodisi z nakupovanjem podjetij, njihovim zdruzevanjem ali dolgorocnim
sodelovanjem. Z nakupom podjetja ali z vzpostavitvijo dolgoro¢nega partnerskega odnosa je
mogoce vcasih zagotoviti hitrejSo rast podjetja z manjSimi tveganji, kot pa bi jo podjetje
dosegalo po poti notranje rasti. Rezultat usmeritve na eno od strategij zunanje rasti je lahko
pridobitev sinergijskih u€inkov in ve¢je ekonomske moci. Strategije zunanje rasti je mogoce
deliti na posamezne vrste z vidika njihove smeri in z vidika na¢ina doseganja rasti (Pucko et al.,
2006, str. 68).

Glavne poznane vrste notranje rasti podjetja podrobneje opredeljuje koncept H. I. Ansoffa.
Vendar ta koncept zajema le dve dimenziji osrednjega strateSkega planskega problema, in sicer
trg in proizvod. Ce koncept razsirimo z materialno oziroma tehnolosko podstrukturo, ki ima
primarno vlogo pri razvoju podjetja, dobimo tridimenzionalno matriko z vecjo analitino
vrednostjo, ki kot teoreticno moznih ponuja osem osnovnih strategij razvoja podjetja (Pucko,
2003, str. 176-181). Za mednarodna podjetja iz panoge proizvodnje gospodarskih vozil sta
bistveni predvsem dve strategije rasti, ki pomenita uveljavljanje strategije internacionalizacije
podjetja bodisi od samega zacetka ali pa njeno Sirjenje, to sta omejena trzno-tehnoloSka
diverzifikacija in razvoj trga. Strategija razvoja trga obeta rast podjetja prek vstopanja na nove
trge, na katerih bo podjetje pridobilo nove skupine odjemalcev in odprlo nove prodajne kanale
ter s tem dosegalo dodatno prodajo in rast. Osvajanje novih trgov temelji na obstojeci tehnoloski
zasnovi in naboru proizvodov oziroma storitev. Tveganja, povezana z osvajanjem novih trgov, Se
posebej novih izvoznih trgov, so navadno zelo velika zaradi sreCevanje z novimi socialnimi in
kulturnimi dejavniki novega okolja. Vendar so podjetja razvila razlicne metode in tehnike, kako
se uspesno spopadati in u¢inkovito obvladovati ta tveganja. Strategija omejeno trzno-tehnoloske
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diverzifikacije temelji na izpopolnjevanju proizvodne usposobljenosti podjetja in na osvajanju
novih trgov z obstoje¢im naborom proizvodov oziroma storitev.

2.3 Uresni¢evanje in kontrola strategij

Faza uresniCevanja strategij zajema vse splete aktivnosti, s katerimi podjetje uresnicuje svoje
strategije. Te aktivnosti so organiziranje, izdelovanje programov, projektov in predracunov ter
kadrovanje in usmerjanje delovanja. Faza kontrole spremlja poslovanje in ga ocenjuje z vidika
uresni¢evanja sprejetih strategij ter popravlja odmike od Zelenega. V fazi strateskega planiranja
poslovodstvo izbere strategijo podjetja, s katero bo imelo najve¢ moznosti priti od obstojecega
do Zelenega stanja. V fazi kontrole uresnicevanja strategij je zato klju¢no vprasanje, ki se
pojavlja, kdaj v fazi uresniCevanja strategije se moramo vprasati, ali smo uspesni, in ¢e nismo,
zakaj ne. Odgovori na ta vprasanje se razlikujejo, odvisno od panoge, v kateri podjetje deluje.
Lawson (1987, str. 137) predlaga za dolzino planskega horizonta obdobje petih let. Krajse
obdobje strateskega planiranja ni smiselno (tudi v panogah s kraj$imi poslovnimi cikli), saj lahko
ob samo kratkoro¢nem planiranju izgubimo nadzor nad smerjo celotnega poslovanja. Planirati za
daljSe obdobje pa izjemno otezuje zastavljanje realno dosegljivih ciljev.

UresniCevanje strategije pomeni, da moramo dovoliti, da strategija dela za nas in ne obratno. Gre
za 7zivo tvorbo, ki se spreminja, zato moramo nenehno spremljati njeno uresnievanje in
ugotavljati odmike in planske vrzeli. Stratesko planiranje ne pomeni branje prihodnosti v stekleni
krogli. Strategija nam mora omogocati okvire poslovanja, v katerih je mogoce sprotno
prilagajanje in modifikacije na zacrtani poti, te pa so odvisne od izkusenj vsakodnevnega
poslovanja podjetja in zunanjega okolja.

Strate$ko planiranje nas res usmeri za dalj ¢asa v prihodnost, toda uresnievanje zastavljenih
ciljev moramo spremljati sproti za vsako tekoce poslovno leto in ugotoviti, ali Smo na pravi poti.
Napake pri uresni¢evanju strategije in nedovzetnost za dinamicen proces strateSkega planiranja
so lahko za podjetje zelo skodljive, za kar Lawson (1987, str. 138) vidi tri klju¢ne razloge, in
sicer v nepravilno zastavljenih ciljih, nepripravljenosti prilagoditi cilje spreminjajo¢im se
okolis¢inam notranjega in zunanjega okolja in neizvajanju potrebnih aktivnosti, klju¢nih za
doseganje teh ciljev. Te napake so pri uresni¢evanju strategije skoraj neizbezne, kljuc¢no pa je, da
jih podjetje dovolj zgodaj spozna, spremlja spremembe in prilagodi cilje oziroma svoje
aktivnosti za doseganje teh ciljev.

Kako se bo podjetje sproti soocalo z uresni¢evanjem in kontrolo strategij, je odvisno od tega,
kaksne popravke bodo omogocali poslovanje podjetja in (spremenjene) trzne razmere. Ker se te
prilagoditve dogajajo sproti, ima podjetje vseskozi pred sabo petletni planski horizont, zato ni
potrebe po zastavljanju strategije od zacetka. Pomembno je le, da si podjetje po preteku tega
obdobja postavi klju¢na vprasanja v zvezi z uresnievanjem in kontrolo strategije: kaj smo
dosegli, kaj bi zeleli doseci in kako to doseci (Lawson, 1987, str. 140).

¢\ Prilogi 4 sta podrobneje opisani obe temeljni obliki strategije rasti kot osnova za Tajnikarjevo delitev strategij
rasti podjetja ter Puckova delitev strategij rasti na notranje in zunanje.
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3 INTERNACIONALIZACIJA PODJETJA

3.1 Pojem globalizacije in globalni izzivi v prihodnosti

Ekonomija uéi, da je mednarodna trgovina za narod koristna in prispeva k povecevanju blaginje.
Teorija primerjalnih prednosti med posameznimi narodi pravi, da bodo drzave proizvajale in
izvazale dobrine, za proizvodnjo katerih imajo posebno ugodne moznosti ali so za to proizvodnjo
posebno usposobljene. To preprosto nacelo zagotavlja trden temelj mednarodne trgovine.
Dandanes se v vsakdanjem zivljenju srecujemo s pojmom globalizacija, ki je postal Ze sam po
sebi samoumeven del nasega zivljenja. Silovita globalizacija svetovnega gospodarstva in vseh
drugih plasti zivljenja pomeni povecevanje obsega in intenzivnosti mednarodnega medsebojnega
sodelovanja za kakovostne spremembe, medtem ko gre z internacionalizacijo razumeti bolj
koli¢insko S$irjenje ekonomskih aktivnosti prek nacionalnih meja. Mednarodno dogajanje je v
svojih koreninah le posledica razli¢nih nacionalnih znaéilnosti. Dogajanje na nacionalni ravni se
prenasa na globalno in v tem skoku pridobiva nove kvalitete in vsebinske spremembe ter
pripomore k oblikovanju mednarodnih odnosov.

Definicije globalizacije so obi¢ajno zelo ohlapne, saj obsegajo tako trzis¢a kot podrocja izven
dometa delovanja podjetij, vsem pa je skupno eno — mednarodna podjetja so najpomembne;jsi
nosilci teh procesov. Globalizacija je v glavnem proces, do katerega je prislo od spodaj navzgor,
nosilci so bile trzne silnice in velika podjetja. Svetli¢i¢ (2006, str. 71-73) je mit globalizacije, ki
je postala sinonim za liberalizacijo in vec¢jo odprtost gospodarstev, opredelil s pomocjo
vsebinskih, zemljepisnih in organizacijskih (kakovostnih) kriterijev. Po zemljepisnem kriteriju
pomeni globalizacija Siroko mednarodno razpr$enost in medsebojno prepletenost razli¢nih oblik
aktivnosti, ki sledijo logiki, da je svet ena sama »globalna vas«. Organizacijsko pomeni globalno
tesno mednarodno integracijo in koordinacijo medsebojno vse bolj soodvisnih dejavnosti podjetij
s pomo¢jo ene strategije — svetovni (in ne ve¢ domaci) trg postane osrednji, proizvodi se
homogenizirajo in prilagajajo lokalnim okusom in navadam.

Mednarodna organizacija razvitih drzav Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj
(angl. Organisation for Economic Co-operation and Development, v nadaljevanju OECD)
posveca procesu globalizacije zelo veliko pozornosti. Globalizacijo opredeli kot povecano
internacionalizacijo finan¢nih trgov ter trgov dobrin in storitev. Globalizacija je dinamiéen in
vecdimenzionalen proces ekonomske integracije, v kateri postajajo nacionalni resursi ¢edalje
bolj mednarodno mobilni, nacionalna gospodarstva pa ¢edalje bolj medsebojno odvisna. Taksna
mednarodna dejavnost omogoca podjetjem osvajati nova trzis¢a, izkori$¢ati njihove tehnoloske
in organizacijske prednosti ter zmanjSevati stroSke in tveganja. Za globalizacijo ni pomembna le
zemljepisna razporeditev dejavnosti, temve¢ tudi strategija, ki stoji za tem. Podjetja so lahko pri
internacionalizaciji svojega poslovanja ofenzivna, kar pomeni, da is¢ejo prednosti na svetovnem
trgu, ali pa so defenzivna, kar pomeni, da se le odzivajo na vse bolj globalno poslovanje drugih
podjetij. Mednarodna podjetja postajajo nosilci gospodarskega razvoja, zato je zelo pomembno
razumevanje vseh dimenzij procesa globalizacije, poleg ekonomskega povezovanja kot
dominantne dimenzije tudi socialne, kulturne, politiéne in institucionalne. Tak svet zabrisuje
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tradicionalne nacionalne meje, ne odpravlja pa etni¢nih in kulturnih znacilnosti. Trgovina kot
tradicionalno najvaznejs$i del mednarodne menjave pocasi prepusca prostor tujim neposrednim
investicijam in strateSkim povezavam med podjetji, ki So prevzele primat in oblikujejo
trgovinske tokove.” Razumevanje globalizacije je osnova za ustrezne strateske odloGitve
mednarodnih podjetij, kar je podlaga za hitro prilagodljivo, navzven naravnano strategijo
gospodarskega razvoja (OECD, 2005, str. 11).

Izzivi, ki jih prinasata globalizacija in tehnoloski napredek, opravi¢eno porajajo dvome o
primernosti teorij internacionalizacije, od katerih so tudi najnovejSe nastale ze v 80. letih
prejinjega stoletja.® Od takrat smo pri¢a velikim spremembam v svetovnem gospodarstvu,
strategije mednarodnih podjetij pa so se v zadnjih dvajsetih letih prilagodile petim trendom
globalizacije (Axinn & Matthyssens, 2002, str. 437-441; OECD, 2005, str. 18):

e napredek tehnologije (proizvodnja, transport in komunikacije) in odprava trgovalnih ovir
med drzavami sta omogocila internacionalizacijo zivljenjskih slogov in okrepljeno zavedanje
zivljenja v globalni vasi;

e osredotocanje na Krepitev regionalnega sodelovanja oziroma regionalne internacionalizacije,
v smislu skupne strategije in reSevanja problemov nacionalnih trgov na dolocenem
geografskem obmodju (v lu¢i zamegljenih mej med regijami in drzavami);

e tehnologija je vodilna sila ekonomskega napredka in v lu¢i prenosa znanj prihaja do
sprememb v strategijah zunanje rasti velikih mednarodnih podjetij (v smeri dinamic¢nega
sodelovanja z drugimi podjetji);

e spremembe v organizacijskih strukturah, ki temeljijo na: proZnosti in boljSem obvladovanju
stroSkov, poudarjanju koncepta proizvodnje brez zalog (angl. just in time), ve¢anju pomena
zunanje oskrbe (angl. outscourcing), manjsih strateskih enotah, individualnem razporejanju
nalog in s tem povezanim nagrajevanjem zaposlenih, zmanjSevanju poudarka na hierarhi¢nih
odnosih, vegji transparentnosti in centralno dolocenih pravilih delovanja zaposlenih. Osnova,
ki je to omogocila, je postala e-poslovanje;

e ckonomija vrednosti za kupca pomeni teznjo kupcev po kompleksnem in celovitem paketu
vrednosti, ki poleg samega izdelka oziroma storitve vkljucuje tudi poprodajne storite, zato
mora podjetje zagotoviti kupcem vso podporo na posameznem lokalnem trgu. Mednarodno
podjetje mora razmisliti o lokalizaciji aktivnosti iz svoje verige vrednosti oziroma doloc¢ene
aktivnosti prenesti na lokalnega partnerja. Ravno tako je zaradi informiranosti kupcev
pomembna globalno usklajena cenovna politika.

Globalizaciji ve¢inoma pripisujejo pozitivne posledice, saj kot razvojno koristen proces veliko
prispeva k pospeSevanju razvoja posameznih drzav in celotne svetovne blaginje. Moznosti, ki jih
prinasa neovirana globalizacija, so ogromne, spremljajo pa jo tudi velika tveganja. Predvsem
finan¢ne krize so zelo drage, kar ob¢utimo tudi danes. V najslabSem primeru nas lahko iz 21.
stoletja popelje nazaj k miselnosti 18. in 19. stoletja, ko je prevladovala vizija samouravnavajoce

" Statisti¢ni kazalci, ki merijo nivo globalizacije, so predstavljeni v Priloga 3: Merjenje globalizacije.
& Teorije in kritike teorij internacionalizacije so opisane v poglavju 3.2.1 Teorije internacionalizacije.
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»nevidne roke« Adama Smitha.’® Tveganja se kaZejo tudi v nevarnosti povelanega
protekcionizma v trgovinskih ali investicijskih vojnah v tistih drzavah, kjer se niso sposobni
spopasti z nujnostjo vedjega spros¢anja vseh vrst mednarodnega povezovanja. Cedalje
intenzivnej$a liberalizacija mednarodnega poslovanja terja vse ve¢ mednarodnih pravil s
striktnimi doloc€ili proti diskriminaciji, subvencioniranju, protekcionizmu in podobnim zlorabam
konkurence. Ze zaradi tega dejstva globalizacija ni nekak$en naraven, spontan proces, Ki bi
brezpogojno prispeval k razvoju, ampak voden, od ¢loveka ustvarjen proces liberalizacije
mednarodnega ekonomskega sodelovanja. Za mnoge je postala globalizacija zunanji okvir
delovanja, ki se mu morajo prilagajati, vendar pa nanj ne morejo aktivno vplivati. Gre za
neustavljiv proces, ki se mu kaze ustvarjalno prilagoditi in znotraj njega najti optimalne razvojne
modele in strategije, ki bodo segle po instrumentih soCasnega izkori$¢anja prednosti in zascite
pred negativnimi implikacijami globalizacije (Svetli¢i¢, 2006, str. 94). Predvsem cisto okolje
postaja vse pomembnejsa lokacijsko specificna prednost. Okoljevarstvena 0zaveséenost je nujna
podlaga za naravnanost na trajnostni razvoj in s tem povezane proizvodne in storitvene
dejavnosti. Usmeritev na ekolosko ¢isto proizvodnjo oziroma pomen ohranjanja naravnega
okolja je dvignjen na raven razvojne vrednote. Problematika v transportu in logistiki zato ostaja
eno od najpomembnejsih podrocij, ki mu bo v prihodnosti na globalni ravni in ravni regionalnih
zavez namenjeno najve¢ pozornosti (Svetli¢i¢, 2006, str. 387).

Na izzive globalizacije so se odzvali tudi teoretiki, ki so poskusali razloziti te nove smernice v
internacionalizaciji. Od Ricardovih ¢asov in njegove teorije primerjalnih prednosti do danes se je
namre¢ zelo veliko spremenilo in stari pogled na svet ne zdrzi vec, zato je potrebna doloc¢ena
stopnja modifikacije njegove teorije, ki bo ponudila odgovor na nove izzive transformacije sveta
in s tem povezane konkurenc¢nosti v globalnih panogah (Svetli¢ic, 2006, str. 388—389).

3.2 Internacionalizacija kot strategija prodora na lokalne trge

Proces vstopa na tuje trge imenujemo internacionalizacija. Internacionalizacija podjetja se
pri¢ne, ko podjetje s svojimi izdelki oziroma storitvami vstopi na tuji trg, najpogosteje najprej z
domacega trga oziroma domicilne drzave. Tako internacionalizacija kot globalizacija sta danes
soodvisno povezani, saj omogoca globalizacija rast internacionalizacije podjetij in obratno.
Globalizacija namre¢ omogoca, da podjetja is¢ejo svoje vire prek meja ter razvijajo strategije
internacionalizacije na razli¢nih trgih (Makovec Brencic et al., 2009, str. 19).

3.2.1 Teorije internacionalizacije

Skozi zgodovino se je pomen internacionalizacije spreminjal in v zadnjih desetletjih je postajala
vse bolj pomemben dejavnik razvoja. Izoblikovali so se razlicni teoreticni koncepti, ki so

% Urejenost trznega sistema je utemeljitelj ekonomije Adam Smith opisal v ekonomski klasiki Bogastvo narodov
(The Wealth of Nations, 1776). V njem je predstavil nacelo »nevidne roke«, ki pravi, da se vsak posameznik, s tem
ko sledi lastnim interesom in koristi, obnasa, kot bi ga vodila nevidna roka, s tem pa najve¢ pripomore k blaginji
celotne druzbe. Menil je, da je vsakrSno vladno vmeSavanje v trzni sistem zagotovo Skodljivo. Po veC kot dveh
stoletjih smo spoznali omejitve in realistiéni doseg te doktrine. Trgi ne delujejo popolno (monopoli), pojavijo se
negativni zunanji ucinki (onesnaZzenje) ali podobne trzne pomanjkljivosti (neeticna porazdelitev dohodka), ki
utegnejo izni€iti izredne znacilnosti uc¢inkovite nevidne roke (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 29).
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odrazali trenutne lastnosti mednarodnega poslovanja tistega ¢asa. V' zgodnji literaturi je bila
razlaga internacionalizacije izpeljana iz tradicionalnih trzenjskih teorij, nato so se avtorji
ukvarjali s Siritvijo dejavnosti na tuje trge — predvsem z izbiro med izvozom in neposrednimi
tujimi investicijami, med novejSe teorije pa spada koncept mrezenja in vzpostavljanja globalnih
partnerstev. Najpogosteje se omenja sedem teorij internacionalizacije, katerih ugotovitve lahko
povezemo tudi s trenutnimi lastnostmi mednarodne trgovine in so osnova za razlago pojma
internacionalizacije.

Tradicionalni trzni pristop temelji na razvijanju konkuren¢nih prednosti in izkoris€anju
priloznosti iz okolja. Poudarja pomen razvoja virov, kompetenc in sposobnosti za pridobitev
konkurenénih prednosti, ki jih poveZemo z moznostmi in priloznostmi na tujih trgih. Te kljucne
prednosti in sposobnosti morajo biti na tujih trgih tudi stroSkovno ucinkovite. Osredotoc¢anje na
stroSkovno plat mednarodnega poslovanja je prineslo spoznanje, da so klju¢ni elementi
uspeSnega vstopa na tuje trge trzenjske in tehnoloske sposobnosti, ki podjetju omogocajo
stroSkovno ucinkovitejSe poslovanje in doseganje konkuren¢ne prednosti. S stroSkovno
ucinkovitostjo ta teorija povezuje tudi izbiro ciljnih trgov. Avtorji te teorije so Pensrose (1959)
ter Prahland in Hamel (1990) (Makovec Brenc¢i¢ et al., 2009, str. 19).

Zivljenjski cikel v mednarodni trgovini, ki ga je uvedel Vernon (1966), pomeni, da podjetja
prodajajo na domacem trgu tako dolgo, dokler ni ta zasi¢en ali za¢ne upadati. Glede na koncept
zivljenjskega cikla izdelka podjetja s preusmeritvijo na nove trge podaljSujejo zivljenjsko dobo
izdelku. Gre za stopenjsko obliko rasti z internacionalizacijo — podjetja na tuje trge najprej
1zvaZajo, nato se usmerijo v neposredne tuje investicije in zmanjSevanje stroSkov. Tudi pri tej
teoriji so pomembni trzenjski faktorji in tehnologija za zagotavljanje standardizacije, kar vpliva
tudi na izbor ciljnih trgov. Vernonova hipoteza temeljni na postopnem vstopu na tuje trge, in
sicer najprej v razvite drzave,'° kjer kupna mo¢ in razpolozljiva tehnologija omogocata
standardizacijo in doseganje ekonomije obsega (Hollensen, 2011, str. 72).

Skandinavski model internacionalizacije (angl. Uppsala internationalization model)
opredeljuje internacionalizacijo kot sosledje faz. Ta teorija je prevladujoca stopenjska teorija,
katere bistvo je v obnaSanju podjetij in sosledju faz od manj do bolj razvitih nacinov
mednarodnega poslovanja. Glavna atributa te teorije internacionalizacije sta pridobljene
(mednarodne) izku$nje in negotovost zaradi vstopa na tuj trg (Morgan & Katsikeas, 1997, str.
68). Po tej teoriji naj bi podjetja najprej vstopila na trge, ki so jim fizi¢no in psiholo§ko blizu,
Sele nato na bolj oddaljene trge. Bistveno za obvladovanje tveganj na geografsko oddaljenem
trgu je postopno angaziranje delovne sile, ki pozna poslovanje na izbranem trgu. Tak pristop naj
bi podjetja izbrala predvsem zaradi pomanjkanja znanja in izkuSenj o tujih trgih. Po tej teoriji
pomeni internacionalizacija postopno prilagajanje negotovemu okolju in se ne ukvarja z izzivi
optimalne alokacije virov (kot v predhodnih teorijah). Glavna konkuren¢na prednost podjetja je
znanje o tujih trgih ter s tem zmanjSevanje negotovosti in tveganj. Teorija je dobila ime po
preucevanju Svedskih podjetij v 70. letih prejSnjega stoletja in njihovega Sirjenja poslovanja

19 pristop postopnega vstopa na tuje trge imenujemo pronicanije, ki je podrobneje opisan v nadaljevanju.
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najprej na sosednje drzave ter nato Se v bolj oddaljene. Pomemben element uspesne
internacionalizacije je predanost tujemu trgu in dolocena stopnja lokalne odzivnosti, kar pa lahko
doseze le podjetje z mednarodnimi izku$njami. Skandinavski model lo¢i Stiri zaporedne faze
internacionalizacije, kjer vsaka naslednja faza predstavlja visjo stopnjo geografske razprsenosti
in vpetosti podjetja na nek tuji lokalni trg: ni izvoznih aktivnosti, izvozne aktivnosti prek
predstavnistev, ustanovitev podruznic v tujini in zadnja faza proizvodnja v tujini. Stopenjska rast
mednarodno delujocih podjetij je Se vedno prevladujoca oblika internacionalizacije (Makovec
Brencic et al., 2009, str. 22—-23; Hollensen, 2011, str. 74-75).

Internacionalizacija na podlagi transakcijskih stroskov pomeni, da se podjetja
internacionalizirajo, ker to zmanjsuje njihove transakcijske stroske. Ce se transakcije izvajajo
znotraj podjetja (prek podruznic oziroma interno) namesto med zunanjimi partnerji (prek
pooblaséenih zastopnikov in agentov oziroma eksterno), so ti stroski lahko manjsi. Taka vrsta
internacionalizacije se imenuje internalizacija — zamenjava trga z notranjim okoljem.
Internalizacija pomeni vnos novih aktivnosti v podjetje. V 80. letih prejSnjega stoletja je zaradi
pojava in rasti neposrednih tujih investicij prislo do rasti $tevila mednarodnih podjetij ter velikih
multinacionalk. Ob tem se je pojavilo vprasanje, ali bo imelo podjetje nizje stroske, ¢e vstopi na
trg z lastnimi enotami (internalizacija) ali s pomoc¢jo zunanjih partnerjev (eksternalizacija). Pri
odlocitvi o obliki vstopa z lastnimi enotami ali partnerjem igrajo odloc¢ilno vlogo transakcijski
stroski, ki nastanejo kot stroSki prenosa znanja in informacij, pogajanj, izvajanja pogodb in
kontrole. Kadar podjetje oceni, da so stroski transakcij med njim in partnerjem visji, kot bi bili,
¢e dolocene operacije izvede znotraj podjetja, se odlo¢i za internalizacijo (Makovec Brencic¢ et
al., 2009, str. 23). Ce na transakcijske stroske gledamo kot na stroske, ki nastanejo zaradi
usklajevanja med prodajalcem in prodajnim partnerjem (ki je tudi kupec), lahko implicitno
zapiSemo, da je v primeru, ko so ta trenja prevelika, za mednarodno podjetje boljsa odlocCitev
internalizacija aktivnosti. To lahko pomeni zelo velike prihranke predvsem za multinacionalke
(Hollensen, 2011, str. 79).

Dunningov eklekti¢ni pristop (oziroma OLI paradigma, angl. ownership-location-
internalization) odstopa od do sedaj opisanih teorij, saj ne gleda na internacionalizacijo kot
postopno zaporedje korakov, niti kot nacin nizanja stroskov, temve¢ ponuja celovit odgovor na
trzne razmere (in dejavnike trgov). Pri tem uposteva lastniske prednosti (kaksne konkurencne
prednosti prinasa podjetju lastnistvo v primerjavi s podjetji, ki nimajo lastnih podruznic v tujini),
lokacijske prednosti (prednosti izrabe lokalne infrastrukture, logisticnih verig, naravnih in
¢loveskih virov na doloceni lokaciji po svetu v primerjavi s klasi¢énim izvozom) ter prednosti
internalizacije (ali je za podjetje bolj dobickonosno izkoriS€¢anje lastnih sposobnosti ali prenos
izvajanja teh aktivnosti na partnerje). Dunning (1988) je v svoji teoriji poudaril predvsem pomen
lokacije. Intenzivnost internacionalizacije podjetja se poveCuje sorazmerno z izpolnjevanjem
zgornjih pogojev in dejavnikov trgov (Hollensen, 2011, str. 73).

MrezZni pristop je modernejSa oblika internacionalizacija, ki sta jo teoreti¢no ustolicila Johanson
in Mattson (1988). Osnovna predpostavka je, da podjetje ne moremo proucevati kot enega
igralca izmed mnogih, temve¢ moramo nanj gledati kot na skupek odnosov oziroma mrezo z
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drugimi akterji na trgu, saj v mrezah nastanejo spodbude za mednarodno sodelovanje in
povecujejo konkurencnost. Vsaka rast je torej povezana z mreZzenjem 0ziroma medpodjetniskim
sodelovanjem, saj sodelovanje v mrezah lahko prinese podjetju vrsto prednosti in spodbud
(dostop do kupcev, dobaviteljev, distributerjev in drugih organizacij), lahko pa prispeva tudi h
konkurencnosti celotne dejavnosti. Ne gre le za strateSko povezavo med podjetji, temveC za
prepletenost odnosov. Posamezno podjetje v mrezi je avtonomna celica, ki pa je odvisna od
virov, ki so v lasti oziroma jih kako drugace obvladuje drugo podjetje. Mreze so Se posebej
pomembne za majhna in srednje velika podjetja, saj jim omogocajo hitrejSo rast in prezivetje ter
lazje konkuriranje velikim. Vzpostavljeni odnosi so pomembni tudi pri izbiri ciljnih tujih trgov,
saj lahko podjetje izkoristi obstojeco mrezo kot most do nove mreze v drugi drzavi. Taks$ni
posredni ali neposredni mostovi do razli¢nih tujih mrez predstavljajo zacetne korake pri Siritvi
podjetja na tuje trge. Lepilo, ki tak§no mreZo (vzpostavljene odnose) drzi skupaj, je kombinacija
tehni¢nih, ekonomskih, pravnih ter predvsem osebnostnih vezi (Makovec Brenci¢ et al., 2009,
str. 24; Hollensen, 2011, str. 95). Jakli¢ in Thorelli (1996, str. 2) menita, da je mrezni pristop v
doloceni meri prisoten v vseh oblikah internacionalizacije in izmed vseh teoreti¢nih modelov
najbolj odraza realno stanje v mednarodnem poslovnem okolju. Govorita o konceptu
kooperativne internacionalizacije, ki temelji predvsem na pogodbenih oblikah vstopa na trge.
Stopnja in uspesnost internacionalizacije podjetja je odvisna od integracije in vloge podjetja v
mednarodnih mrezah, zato so moc¢na pogajalska izhodis¢a kljuénega strateskega pomena za
podjetje. Podjetja morajo obdrzati dolo¢eno stopnjo samostojnosti in neodvisnosti v poslovanju
ter razvijati svoje osrednje sposobnosti na podro¢ju R&R in trZenja, ki sta v mreZznih povezavah
kriticni aktivnosti, ki omogocata vecjo pogajalsko moc¢, uspesnejSe pozicioniranje v mrezi in
posledi¢no na mednarodnih trgih.

Teorija kvantnih skokov je najnovejSa teorija internacionalizacije, ki je nastala kot kritika
klasi¢ni stopenjski teoriji, saj pomeni preskok posameznih stopenj v procesu internacionalizacije.
Podjetja, ki ¢rpajo svojo konkuren¢no prednost iz specifi¢nih virov (znanja, tehnologij, ljudi) ali
ponujajo dolocen izdelek oziroma storitev v eni od trznih ni$, lahko poslujejo globalno Ze od
samega zacetka. Njihovo gonilo je rast na globalnem trgu, pri ¢emer je internacionalizacija
njihova temeljna strategija rasti (angl. born globals). Ta teorija je znacilna predvsem za majhna
in srednje velika podjetja, ki ze od vsega zaCetka nastopajo na Stevilnih mednarodnih trgih.
Tak$no obliko poslovanja jim omogoca razvoj komunikacijske tehnologije, razvoj logistike in
dostop do informacij (Makovec Brenci¢ et al., 2009, str. 25).

Vsaka od navedenih teorij je nastala v doloCenem okolju in ¢asu ter v skladu z znanimi
izkusnjami in delujoco prakso podjetij. Izmed navedenih teorij Se vedno prevladuje stopenjska
teorija, vse bolj pa pridobiva na pomenu tudi teorija mreZenja. Vendar se okolje spreminja, zato
ne moremo strogo slediti dognanjem ene sme teorije. Kritiki zahtevajo novo teorijo
internacionalizacije, ki bo prilagojena trenutni ekonomski realnosti in bo v SirSem kontekstu
lahko razlozila in napovedala delovanje mednarodnih podjetij. Nova teorija bi morala biti
hibridni model, ki bi bil sposoben razloziti kompleksne procese ucenja in prenosa znanj (tudi v
obliki medpodjetniskega sodelovanja), integracijo razli¢nih socialno-kulturnih okolij ter pomen
globalno (regionalno) uravnoteZenega produktnega portfelja, ki mora kupcem zagotoviti celoviti
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paket vrednosti, v skladu z izzivi globalizacije (Axinn & Matthyssens, 2002, str. 446). Vsekakor
je vsako podjetje v mednarodnem okolju postavljeno pred edinstveno izkusnjo, kako crpati
konkurenéne prednosti iz virov podjetja in aktivnosti. Ze na zatetku svojega delovanja lahko
porusijo predpostavke dolocenega klasi¢nega teoreticnega modela oziroma s svojim delovanjem
zdruzujejo dognanja razli¢nih teoretikov. Internacionalizacija podjetja namre¢ pomeni izjemno
dinamicen in zahteven preplet znanj mednarodnega poslovanja podjetij, zaznavanje zapletenega
poslovnega okolja, izbire prave kombinacije globalnih aktivnosti in lokalne odzivnosti,
predvsem pa ustvarjanje vrednosti za lokalne odjemalce ali globalnega kupca (Makovec Brenci¢
et al., 20009, str. 25).

3.2.2 Opredelitev pojma internacionalizacije
Makovec Brencic et al. (2009, str. 19-20) povzemajo razli¢ne definicije internacionalizacije:

e V najSirSem smislu se internacionalizacija nanasa na vse oblike mednarodnega ekonomskega
sodelovanja. Predstavlja vkljucevanje podjetij v mednarodno menjavo in mednarodno
proizvodnjo oziroma postopno geografsko Sirjenje ekonomskih aktivnosti podjetja prek
nacionalnih meja, razvoj operativnih oblik na tujem in naravnanost k izvozu,

e internacionalizacija je veCrazseznostni proces, Ki z vidika podjetij vsebuje strategijo izbora
trgov, strategijo vstopa, strategijo izdelkov oziroma storitev in strategijo razvoja posameznih
poslovnih funkcij podjetja. Predstavlja premik operacij in procesov podjetja na tuje trge,
vedno vecjo vpletenost v mednarodnih operacijah tako v nabavi kot prodaji;

e internacionalizacija vkljuCuje procese notranjega in zunanjega okolja podjetja ter razvoj
virov podjetja. Pri¢ne se, ko podjetje svojo proizvodnjo, raziskave in razvoj, prodajo ter
ostale aktivnosti razsiri na mednarodne trge;

e internacionalizacija vkljuCuje vse nacine in oblike mednarodnega poslovanja podjetja ter
postopke mednarodnega trZzenja. Nastala je iz potrebe prenosov tehnoloskih, organizacijskih,
trzenjskih ter drugih znanj drzav in podjetij. Ti prenosi so postali mocna tocka ofenzivnega
poslovanja podjetij in s tem doseganja konkuren¢nih prednosti na trgih.

Glede na potek procesov in transakcij poznamo 3 vrste internacionalizacije (Makovec Brenci¢
etal., 2009, str. 20-21):

e Vhodna (naravnana navznoter) je posledica prodiranja tujih konkurentov na domace trzisce.
Pri tem gre predvsem za vstop ali Sirjenje in rast obsega poslovanja tujih podjetij na
domacem trziscu, lahko pa pomeni tudi uvoz surovin in izdelkov za nadaljnjo predelavo;

e izhodna (naravnana navzven) pomeni poveéevanje poslovne aktivnosti domacih podjetij na

e kooperativna internacionalizacija zajema razli¢ne oblike nekapitalskih povezav cezmejnih
razseznosti, kot so strateSke povezave, pogodbe in sporazumi o sodelovanju o0ziroma
partnerstvu.

Ce povzamem razmisljanje Pucka et al. (2006, str. 89), je najpomembnejsi pogoj za uspesnost
strategije internacionalizacije predvsem izkuseno poslovodstvo z ustreznim znanjem s podrocja
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mednarodnega poslovanja ter primernimi osebnostnimi znacilnostmi. Mednarodno poslovanje
zahteva od poslovodstva pripravljenost prevzeti tveganje, ki ga prinasa razsiritev trziséa prek
domacih mej. Od njih zahteva vecjo toleranco in inovativnosti pri razmisljanju in odloc¢itvah na
neznanem mednarodnem terenu. V prvi vrsti pa mora poslovodstvo podjetja zasledovati cilj rasti,
saj drugace internacionalizacije ne bo. Strategija internacionalizacije je primerna predvsem za
podjetja, ki pridobivajo nekatere kriticne vire iz tujine, saj lahko tako bolje izkoristijo svoje
razpolozljive vire in tiste, ki se odlo¢ajo za uresniCevanje strategije razvoja trga. Odlocanje
podjetja o izbiri ustrezne strategije internacionalizacije poteka skozi sistemati¢ni proces
internacionalizacije, ki sem ga razdelil v tri klju¢ne korake in vkljucuje tudi vse kljucne
elemente strateSkega upravljanja in poslovodenja:

e odlocitev podjetja, ali internacionalizirati svoje poslovanje,
e odlocitev, na katere mednarodne trge vstopiti,
e oblikovanje strategije vstopa na tuje trge.

3.2.3 Odlocitev podjetja za internacionalizacijo

Narava konkurence se na vseh podro¢jih in panogah spreminja v globalno konkurenco. Nacin,
kako bo podjetje odgovorilo na te konkuren¢ne pritiske, je odvisen od mnogih dejavnikov, v prvi
vrsti pa so pomembne predvsem znacilnosti panoge, v kateri podjetje deluje.

3.2.3.1 Vzroki in motivi za internacionalizacijo ter tveganja

Navzven se zdi, da je internacionalizacija samoumevna oblika delovanja velikih mednarodnih
podjetij. Vendar je moralo vsako podjetje pred odlocCitvijo za internacionalizacijo skozi
predhodno fazo, v kateri je zbiralo informacije o motivih in ovirah. Internacionalizacijo ne
pogojujejo le priloznosti in ovire zunanjega okolja, temve¢ tudi konkurenéne sposobnosti
podjetja, se pravi notranji dejavniki. Hkrati velja tudi obratna povezava, saj lahko proces
internacionalizacije vpliva na konkuren¢no prednost podjetja, stopnja internacionalizacije pa
dolo¢a pomembnost dejavnikov zunanjega okolja (Makovec Bencic€ et al., 2009, str. 28).

Sternquist (2007, str. 10-12) navaja razli¢ne vzroke za internacionalizacijo:

e zrel domaci trg z majhnimi moZnostmi za rast lahko povezujemo z Zivljenjskim ciklom
izdelka, saj v fazi zrelosti izgubi potencial za rast, zato podjetja podaljSujejo njegovo
zivljenjsko dobo z razsiritvijo prodaje na tuje trge. S tem vzrokom se pogosteje srecujejo
podjetja v manjsi drzavah, kjer trg hitro postane zasi¢en z nekim proizvodom 0ziroma
storitvijo;

e zmanjSanje gospodarske aktivnosti na domacem trgu zaradi recesije bo podjetja prisililo v
raz$iritev dejavnosti na tuje trge, da ohrani obseg poslovanja;

e potreba po diverzifikaciji nalozb se v mednarodnem smislu pojavlja predvsem v najvecjih
podjetjih, ki ne zelijo biti odvisna le od prodaje v eni drzavi oziroma regiji (in njenih nihanj),
zato svojo prisotnost razsirijo na razlicne trge, Ki S0 politi¢no in ekonomsko drugacni;
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e razlicne restriktivne zakonske omejitve na domacem trgu glede varstva konkurence,
mobilnosti delovne sile in zaposlovanja lahko zavirajo domaco rast podjetja in ga prisilijo na
tuje;

e prisotnost unikatne kljucne sposobnosti je vzrok za hitro Siritev podjetja na tuje trge in
pobiranje smetane s teh trgov, Se preden se konkurenca zave nevarnosti in skopira uspesni
poslovni model ali inovacijo;

e zaradi moc¢ne konkurence na domacem trgu se podjetja odlocajo za vstop na tuje trge, kjer ni
toliko cenovnih pritiskov in moc¢nih konkurentov;

e prednost prvega v doloceni panogi na tujem trgu omogoca podjetju pocasno prilagajanje trgu
ter stroSkovno uc¢inkovitost.

Hollensen (2011, str. 50) deli motive za internacionalizacijo na proaktivne in reagibilne.
Proaktivni motivi izvirajo iz podjetja in so plod lastne motivacije (notranjega okolja in virov) za
rast. Stimulirani so z notranjimi vzvodi v podjetju in izkoris¢anjem osrednjih sposobnosti ter
silijo podjetje v strateske spremembe v poslovanju:

e dobicek in rast sta pomembna kratkoro¢na motiva predvsem za mala in srednje velika
podjetja, ki Sele pricenjajo izvoz na tuje trge. Za podjetja, ki jih vodita ta dva motiva, je
nevarno, da so realizirani donosi izvoza manjsi od pri¢akovanih zaradi neustrezne raziskave
trga in trZzenjskih aktivnosti v zacetni fazi izvoza, nezadostne podpore poslovodstva ali zaradi
sprememb menjalnih tecajev;

e motivacija poslovodstva in njihov odnos do internacionalizacije, ki je odsev zelje voditi
mednarodno podjetje, sodelovati v mednarodnem poslovnem okolju, povecevati rast in mo¢
podjetja;

e tehnoloske sposobnosti in edinstveni proizvodi, Ki lahko pomenijo kljuéno konkuren¢no
prednost podjetja na mednarodnem trgu. Pomembno je, da so te konkuren¢ne prednosti
ubranljive in da so vsaj nekaj ¢asa edinstvene tudi na tujih trgih;

e trzne informacije, povezane z novimi trznimi priloznostmi, ko podjetje zazna povprasevanje
po svojih izdelkih oziroma storitvah tudi na tujih trgih. Klju¢no za podjetja, ki zasledujejo ta
motiv, je, da razpolagajo s proizvodnimi zmogljivostmi in ustreznimi produkcijskimi faktorji
za zadovoljevanje dodatnega povpraSevanja s tujih trgov;

e zaradi poveCevanja proizvodnje so lahko zaradi internacionalizacije vidni ucinki ekonomije
obsega in napredovanje na krivulji ucenja, kar posledicno pomeni nizje stroske na enoto
proizvoda. Dokler so proizvodne kapacitete v domacih obratih neizkoris¢ene, lahko podjetje
povecuje prodajo z izvozom, kasneje pa tudi z drugimi oblikami ustanavljanja podruznic.
Kljuéno je, da se fiksni stroski za administracijo, R&R, infrastrukturo in place lahko
porazdelijo na ve¢ enot produkta. To pomeni manjse povprecne celotne stroske, zato je lahko
podjetje bolj konkuren¢no tudi na domacem trgu;

e davcne ugodnosti, ki jih nekatere drzave nudijo izvoznikom in jim s tem omogocijo izvoz z
nizjimi stroSki ter posledi¢no veéji dobicek pri prodaji izdelkov oziroma storitev na tujih
trgih. Svetovna trgovinska organizacija (angl. The World Trade Organization — WTO)
nadzoruje te aktivnosti, da bi preprecila dampinske cene tujih ponudnikov na lokalnih trgih.
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Reagibilni motivi pa v nasprotju s proaktivnimi izvirajo iz zunanjega okolja podjetja in pritiskov
tako na domacem kot tujem trgu, ki se jim podjetja S svojimi reakcijami pasivno prilagajajo
skozi Cas s spreminjanjem spleta svojih aktivnosti. V danasnjem dinami¢nem okolju je
pomembno, da so podjetja ¢im bolj proaktivnho naravnana, pri ¢emer ne smejo zanemariti
priloznosti, ki nastanejo iz reagibilnih motivov (Hollensen, 2011, str. 53-55):

e pritisk konkurentov je najpomembnejsi motiv. Groznja z izgubo trznega deleza na domacem
trgu zaradi vstopa proizvodno ucinkovitejSih tujih podjetij podjetja silijo v
internacionalizacijo in izkoris¢anje ekonomije obsega. Ravno tako se podjetja odloc¢ijo za
internacionalizacijo, ¢e to storijo njegovi konkurenti, saj bi jih lahko v nasprotnem primeru
popolnoma izrinili s trga (tudi domacega);

e majhen in zasiCen domaci trg ne omogoca zadostnega trznega potenciala za normalno
obratovanje podjetja in obsega prodaje nad to¢ko preloma, kaj Sele za doseganje uéinkov
ekonomije obsega in specializacije. Zato je v tem primeru vstop na tuje trge edina moznost za
podjetje, saj lahko s tem podaljsa zivljenjski cikel izdelka;

e neizkoris¢ene proizvodne zmogljivosti imajo podoben uéinek kot premajhno domace trzisce.
Presezne proizvodne zmogljivosti pomenijo visoke povprecne fiksne stroske, zato bo lahko
podjetje z razsiritvijo in povecanjem prodaje na tuje trge zmanj$alo povprecne stroske na
enoto proizvoda ter si izbolj$alo polozaj do konkurentov;

e nepriCakovana tuja narocila, Ki podjetje prisilijo v mednarodno poslovanje. Lahko so
spodbujena zaradi pretoka informacij po svetovnem spletu ali mednarodne marketinske
akcije;

e podaljSanje prodaje sezonskih izdelkov lahko podjetje doseze zaradi razli¢nih sezonskih
dejavnikov povprasevanja na tujih trgih. Ce podjetje prodaja izdelek le v doloéenem letnem
Casu, lahko njegovo prodajo podaljsa tako, da ponudi isti izdelek v razli¢nih delih sveta, ko
ga tam potrebujejo;

e Dlizina kupcem in psiholoska razdalja sta motiva, ki po eni strani zaradi fizicne bliZine
Kupcem na ciljnem trgu pomenita manj$e stroSke transporta in distribucije do konénih
uporabnikov, po drugi strani pa s psiholoSko razdaljo razumemo boljSo asimilacijo v tuje
okolje in razumevanje kulture, prava in druzbenih norm;

e milejsi restriktivni predpisi v ciljnih drzavah.

V predhodni fazi internacionalizacije je klju¢no zbiranje informacij ter pretvorba v koristno
znanje za poslovodstvo, kar pomeni podlago za odlocitev, ali je podjetje primerno za vstop na
tuji trg. Pri tem je klju¢no spoznavanje motivov, Ki izhajajo iz notranjega in zunanjega okolja
podjetja. Ze v tej fazi lahko podjetje kadarkoli odstopi od namere internacionalizacije, e se
pokaze, da so ovire in tveganja preveliki. Ovire pri mednarodnem poslovanju lahko izvirajo
tako iz notranjega kot zunanjega okolja podjetja. Hollensen (2011, str. 61-64) je navedel stiri
vrste ovir, ki jih mora podjetje premagati in najti ustrezne resitve za uspeh v globalni panogi:

e notranje ovire, ki onemogocajo pricetek internacionalizacije, so lahko nezadostna finan¢na
sredstva za razsiritev poslovanja na tuji trg, nezadostno znanje in informacije o tujem trziscu,
pomanjkanje stikov na tujih trgih in distribucijskin kanalov, nezadostne proizvodne
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zmogljivosti, usmerjenost poslovodstva na obvladovanje domacega trga in stroski, povezani
z izvozom izdelkov oziroma storitev. Podjetje se raje osredoto¢i na domaci trg, ¢e ustvari
dovolj prodaje doma, Ce ne zazna tujega povpraSevanja ali se ni pripravljeno soociti z
zapletenimi izvoznimi postopki in nima dovolj znanja za vzpostavitev mednarodnih tokov;

e trzna tveganja lahko podjetje odvrnejo od izvoza oziroma upocasnijo internacionalizacijo
zaradi fizi¢ne oddaljenosti trzis€a in s tem povezane konkurencéne prednosti lokalnih
ponudnikov, razli¢nih okusov in potreb tujih potrosnikov, jezikovnih in kulturnih razlik ter
tezav pri vzpostavljanju distribucijske mreze do kon¢nih uporabnikov;

e trgovska tveganja pomenijo nevarnost spreminjanja deviznih tecajev, zamud pri dobavah
blaga in nepredvidenih ovir v oskrbovalni verigi ter tezave z zagotavljanjem finan¢nih
sredstev za izvozne postopke;

e politicna tveganja S0 povezana z zakonskimi omejitvami v tuji drzavi, carinskimi ovirami in
dajatvami (katerih namen je zas¢ita domacih proizvajalcev), zapletenimi Spedicijskimi
postopki, nacionalno izvozno politiko in odnosom drzave do izvoznikov.

3.2.3.2 Strateske izbire v globalnih panogah

Raziskovanje motivov in vzrokov za internacionalizacijo daje podjetju odgovor na vprasanje,
kdaj naj razmislja o oblikovanju strategije internacionalizacije. Naslednje vprasanje, ki se pojavi
v vsakem mednarodnem podjetju, je, kako prilagoditi strategijo pritiskom globalne integracije na
eni strani ter lokalne odzivnosti na drugi. Lokacija aktivnosti je tako eden od izvorov
konkuren¢ne prednosti. Mnoga mednarodna podjetja prihajajo do svoje konkuren¢ne prednosti
ne toliko na osnovi lokacije, temve¢ na osnovi na¢ina opravljanja teh aktivnosti v globalnem
pomenu. Ekonomija obsega, pridobivanje znanja in diferenciacija pogosto niso vezani na
dolozene dezele, ampak na konfiguracijo in koordinacijo aktivnosti podjetja v globalnem smislu.
Obe razseznosti je mogoce Se nazorneje prikazati kot Stiri strateSke alternative v globalnih
panogah glede na geografsko Sirino nastopanja mednarodnega podjetja ter Sirino trznega nastopa
na izbranem ali izbranih trgih, kar prikazuje Slika 6.

Slika 6: Strateske alternative v globalnih panogah

Mnogo ij $ .
J 1 Strat.egua.l St.rOSkOVH? 3. Strategija za dobro
segmentov | ucinkovitosti ali strategija - .
. - LS za$¢itene nacionalne trge
Sirina globalne diferenciacije
segmentov . . .
d Nekai 2. Strategija globalne 4. Strategija nacionalne
| segmentacije odzivnosti
segmentov
Globalna strategija Strategija, usmerjena na

drzavo
Geografska Sirina in lokalna odzivnost

Vir: D. Pucko, Stratesko upravijanje, 2003, str. 195.

To z drugimi besedami pomeni, koliko trznih segmentov podjetje obdeluje in ali se pri tem
usmerja na globalni ali na domaci trg. Odstranjevanje trgovinskih ovir in liberalizacija svetovne
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trgovine, veliki mednarodni kupci, razvite mednarodne distribucijske mreZe, standardizirana
tehnologija, doseganje ekonomije obsega so silnice, ki obnasanje podjetij vodijo v smeri vecje
globalne koordinacije.

Strategija globalne stroSkovne ucinkovitosti pomeni, da bo podjetje nastopalo po vseh drzavah in
mu bo omogocalo doseganje nizje cene za Svoje proizvode oziroma storitve. Globalna
diferenciacija pa je vrsta globalne strategije, ki naj bi mednarodnemu podjetju omogocala
dosegati konkuren¢no prednost na osnovi diferenciacije proizvodov oziroma storitev na
svetovnem trgu.

Strategije globalne segmentacije so tiste usmeritve, ki $e¢ vedno pomenijo globalno nastopanje,
vendar podjetje po posameznih drzavah sveta ne obvladuje celotnega trga, ampak en sam trzni
segment. To strategijo uresni¢ujejo predvsem podjetja, ki imajo sedez v manjsi drzavah in se
specializirajo za dolocen trzni segment in ga poskusajo zadovoljiti globalno. Svojo konkuren¢no
prednost gradijo bodisi na nizkih stroskih in cenah ali pa na diferenciaciji svojih proizvodov ali
storitev.

Tretja in Cetrta alternativa v svoji strateski usmeritvi zasledujeta koncept »razmisljaj globalno in
deluj lokalno«. Hollensen (2011, str. 21) poimenuje tako strateSko usmeritev glokalizacija (angl.
glocalization) kot izpeljanka iz besed globalna integracija in lokalizacija. Glokalizacija poskusa
najti optimalno kombinacijo med standardizacijo in prilagoditvijo na zahteve lokalnih trgov. Tri
pomembne silnice, ki usmerjajo delovanje podjetij v smeri vecje lokalne odzivnosti, SO:

e kulturne razlike, ki pomenijo odmik v moralnih in eti¢nih vrednotah med posameznimi
narodi in v dojemanju sveta kot globalne vasi;

e regionalizacija (in protekcionizem) pomeni zdruZevanje drzav s podobnimi gospodarskimi
interesi ali z dolo¢nega zemljepisnega obmocja v formalizirane trgovinske bloke ter tako
prenos protekcionizma z nivoja posameznih drZav na nivo regije;

e trend deglobalizacije, ki poudarja pomen nacionalnih trgov, kultur in verskih prepricanj ter se
kaze predvsem v odkritem nasprotovanju imperializmu najvplivnejsih drzav.

Strategija za zaSc¢itene trge pride v poStev za dezele v razvoju, kjer prevladujejo uvozne omejitve
in drzavni protekcionizem z visokimi carinami, kvotami in visokimi zahtevami glede lokalnih
podruznic. Mednarodna podjetja se morajo prilagoditi strogim lokalnim zakonodajam ter si
zagotoviti vstop z neposrednimi tujimi investicijami (skupna vlaganja, prodaja licenc), ¢e hocejo
obiti te ovire.

Strategije nacionalne odzivnosti pomenijo koncentracijo na tiste segmente, ki so pod mo¢nim
vplivom razlik lokalnih okolij, ¢eprav gre za globalno panogo. Mednarodno podjetje se mora
odzvati na doloCene posebne lokalne zahteve, ¢e hoCe biti uspesSno pri zadovoljevanju potreb
dolo¢enega segmenta.
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Mednarodno podjetje pri oblikovanju svoje strategije izhaja iz svoje globalne vizije in
poslanstva. Izbira med strateSkimi alternativami, ki tvorijo Stiri okna v svet globalizacije, je
odvisna od osrednjih sposobnosti podjetja. Oceni jakost pritiskov po globalizaciji na eni strani in
pritiskov po lokalni posebnostih na drugi. Odloci se, ali bo izbralo strategijo z znacilnostmi
globalne strategije (centralizirano odlocanje o strateSkih vpraSanjih, centralizirano izvajanje
diskretnih aktivnosti, kljuéne znacilnosti izdelkov oziroma storitev so standardizirane in so
globalni proizvodi oziroma storitve) ali z znacilnostmi lokalne odzivnosti po meri (diskretne
aktivnosti se izvaja razprSeno po svetu kot podpora lokalnim razli¢icam proizvodov oziroma
storitev) (Pucko et al., 2006, str. 95).

3.2.3.3 Veriga vrednosti kot osnova za ugotavljanje mednarodne konkuren¢ne prednosti

Aktivnosti v verigi vrednosti so klju¢na vez med temeljnimi resursi v podjetju in globalnim
strateSkim polozajem podjetja. Resursi in proizvodni dejavniki podjetja morajo biti uporabljeni
za aktivnosti, ki povzrocajo niZje stroSke oziroma ustvarjajo Vvisjo vrednost od konkurenénih
podjetij. Konkuren¢no prednost si podjetje zagotovi s tem, ko ustvarja vrednost za kupce bolj
ucinkovito (z nizjimi stroski) kot konkurenca ali pa opravlja aktivnosti s primerljivimi stroski,
vendar na drugacen nacin, kar pomeni diferenciacijo in vi§jo zaznavno vrednost v oceh kupcev.
Podjetje mora v verigi vrednosti najti tiste aktivnosti, ki povzro¢ajo preve¢ stroskov glede na
ustvarjeno vrednost, ter njihovo izvajanje reorganizirati, preseliti na obmocje z nizjimi stroski ali
prepustiti izvajanje zunanjim izvajalcem. To z drugimi besedami pomeni, da morajo podjetja
pred odlocitvijo za internacionalizacijo razmisliti o internacionalizaciji svoje verige vrednosti.
Poslovodstvo se mora odlociti, katere aktivnosti bo Se naprej v celoti izvajalo v domaci centrali
podjetja ter katere bi bilo bolje preseliti na izvozna trzis€a. Pri tej odlocitvi je pomembno
razlikovati med proizvodnimi aktivnostmi (angl. upstream) in trzenjskimi aktivnostmi, Ki
pomenijo neposredno interakcijo s konénimi kupci (angl. downstream). Lokacija trZzenjskih
aktivnosti naj bi bila ¢im blize kon¢nim uporabnikom in prilagojena lokalnim zahtevam. Seveda
tehnologija omogoca sodobne trzenjske prijeme prek spletnih orodij, ki se jih lahko uporablja
centralizirano, vendar je treba za razumevanje potreb kupcev in trga del teh dejavnosti prenesti v
lokalno okolje. Drugace je s proizvodnimi aktivnostmi in pomoznimi aktivnostmi, ki niso toliko
odvisne od lokacije kupca. Ce je tuje trzis¢e kulturno blizu domagemu, potem je smiselno, da se
celotna veriga vrednosti nadzira centralizirano (Hollensen, 2011, str. 31).

Podjetje se mora zavedati dveh klju¢nih implikacij pri razmi$ljanju o internacionalizaciji svoje
verige vrednosti. V ozadju prve implikacije je logika centralizacije proizvodnih in podpornih
aktivnosti ter decentralizacije trzenjskih aktivnosti, kot je to prikazano na Sliki 7. Trzenjske
aktivnosti (trzenje, prodaja in poprodajne aktivnosti) lahko ustvarijo konkurencne prednosti, ki
so zelo lokalno specifi¢ne. Ugled podjetja in blagovne znamke, servisna in podporna mreza so v
veliki meri odvisni od aktivnosti podjetja na nekem lokalnem trgu, medtem ko si konkuren¢no
prednost v proizvodnih aktivnostih (raziskave in razvoj, proizvodnja) podjetje zagotovi z
ucinkovitim zdruzevanjem celotnega sistema v centralno vodene aktivnosti in njegovo
racionalizacijo z izkoris€anjem ekonomije obsega in ne z aktivnostmi na posameznih lokalnih
trgih. Druga implikacija pa opozarja na panoge, kjer so trzenjske aktivnosti vitalne za
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konkuren¢no prednost podjetja. V teh (predvsem storitvenih) panogah so za konkurenc¢no
prednost lahko klju¢ne tudi prilagoditve lokalnim kupcem v proizvodnih in podpornih
aktivnostih (na primer uporabljena tehnologija).

Slika 7: Internacionalizacija verige vrednosti (centralizacija proizvodnih in decentralizacija
trzenjskih aktivnosti)

Trz \
Domaca drzava (centrala)

Centralizirane proizvodne L \ Drzava C
aktivnosti

Decentralizirane trZenjske aktivnosti
Vir: S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 32.

Mednarodna podjetja se pri vpraSanju strateske izbire sreCujejo z vpraSanjem, kako naj
razmestijo opravljanje svojih aktivnosti iz verige vrednosti po raznih lokacijah po svetu. Proces
decentralizacije opravljanja temeljnih aktivnosti mednarodnih podjetij po svetu tece Ze kar nekaj
desetletij. Specifi¢nost strategije mednarodnega podjetja po Porterju je mogoce strniti v dve
dimenziji. Prva je konfiguracija aktivnosti podjetja po svetu oziroma odloc¢anje o lokacijah
obratov in podruZnic, kjer bodo izvajane posamezne aktivnosti podjetja (v lastni reZiji ali z
zunanjim izvajalcem oziroma outsourcing). Druga dimenzija pa je koordinacija opravljanja istih
aktivnosti iz verige vrednosti med seboj, in to ne samo znotraj ene drZave, temvec SirSe med
drzavami, v skrajnem primeru v celoti globalno (Pucko et al., 2006, str. 92). Ko podjetje ugotoVi
svoje kljucne aktivnosti in dolo¢i ustrezno kombinacijo konfiguracije in koordinacije teh
aktivnosti za doseganje konkuren¢ne prednosti, se sooCi z naslednjim vpraSanjem v procesu
internacionalizacije. To je izdelava celovite analiza prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti
in nevarnosti oziroma SWOT-analiza. Podjetje mora primerjati svoje sposobnosti s sposobnostmi
konkurence. Interne prednosti in slabosti podjetja so bile Ze obdelane v dosedanjih korakih, tako
da je potrebna le Se zunanja analiza okolja in priloZnosti ter nevarnosti, ki jih prinasa.

3.2.4 lzbira ciljnih tujih trgov in pozicioniranje

Pri odlocitvi, na katere tuje trge bo podjetje izvazalo, so kljucne predvsem informacije o trznem

potencialu drzave oziroma regije, o konkurenci na lokalnem trgu, o politicnih tveganjih, o

trgovinskih ovirah in kulturnih razlikah na tujem trgu. Konkurencna slika globalne avtomobilske

industrije se je v zadnjih letih drasticno spremenila. Segment nizkocenovnih vozil je v

dramati¢nem vzponu in po nekaterih projekcijah naj bi prodaja vozil v tem segmentu rasla s

povprecno letno stopnjo 19,8 % do leta 2020 (Hollensen, 2011, str. 288). Prodaja v razvitih
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drzavah stagnira, medtem ko se juznoameriSske in azijske drzave v razvoju pospeseno
motorizirajo, med drzavami z najvisjo stopnjo rasti prodaje vozil pa so Rusija, Brazilija, Indija in
Kitajska. Velik potencial drzav v razvoju postaja ¢edalje bolj vabljiv tudi za velike evropske
proizvajalce gospodarskih vozil, ki se na razvitih trgih srecujejo s stagnirajoco prodajo. Vendar
za te proizvajalce pomeni vstop na trge drzav v razvoju vstop v popolnoma nov segment. Na teh
trgih se sreCujejo z moc¢no konkurenco proizvajalcev nizkocenovnih vozil, katerih poslovna
logika temelji na standardiziranih modelih, poceni sestavnih delih domace produkcije in nizkih
proizvajalnih stroskih. Tudi obratno je vstop proizvajalcev iz drzav v razvoju na razvit evropski
in severnoameriski trg skoraj nemogo¢ zaradi visokih emisijskih in varnostnih normativov za
vozila ter specificnega povprasevanja, ki zahteva visoko stopnjo opreme in podpornih storitev.
Diferenciacija pa je trenutno za nizkocenovne proizvajalce e nedosegljiva lastnost.

Pred izbiro ustrezne oblike vstopa na tuje trge se podjetje najprej soo¢i z vprasanjem, ali bo na
tuje trge vstopalo postopno (t.i. pristop pronicanja, angl. waterfall oziroma trickle-down) ali
so¢asno (t.i pristop prhe, angl. shower). Pristop postopnega osvajanja tujih trgov je zagotovo
bolj razSirjena in manj tvegana oblika. Postopek pronicanja lahko temelji na razli¢nih
predpostavkah, ki se razlikujejo glede na lastnosti panoge. Klju¢no je, da podjetje v vsakem
koraku $iritve konsolidira svoje mednarodne operacije pred $iritvijo na nove trge. Poteka lahko v
smeri od bolj razvitih drzav do manj razvitih v primeru novih izdelkov, ki zahtevajo uporabo
naprednejse tehnologije. Sele postopno, ko bodo zaradi prodaje v razvitih drzavah proizvodni
stroski padli na dovolj nizko raven, si bodo nakup izdelka lahko privosé¢ile tudi manj razvite
drzave. Ravno tako lahko pristop pronicanja uporabi podjetje, ki mu primanjkuje izkusen; s tujih
trgov, zato se zeli najprej spoznati z mednarodnim poslovanjem in se na zacetku pozicionira le v
enem ciljnem trgu ter nato postopno v enega za drugim. Tak pristop je priporoCljiv tudi v
primeru moé¢ne lokalne konkurence. Alternativni pristop bi bil so¢asni vstop na vec tujih trgov
hkrati. Tak pristop je logi¢na izbira, ¢e podjetje razpolaga s pomembno klju¢no sposobnostjo v
svoji verigi vrednosti, ki jo Zeli iztrziti na ¢im ve¢ trgih (brez postopnega opozarjanja
konkurence na prezeCo nevarnost) in si ustvariti dober konkuren¢ni polozaj, Se preden bi se
lahko konkurenca ustrezno odzvala. Ravno tako lahko zaradi ekonomije obsega bolj izrabi svoje
resurse v proizvodnji, marketingu ter lahko dosega prihranke pri vzpostavljanju distribucijske
mreze. Tak pristop se uporablja predvsem za vstop na razvijajoce trge, kjer je hiter vstop pogoj
za udelezbo pri delitvi rastoce trzne pogace (Hollensen, 2011, str. 277-279).

Proces internacionalizacije je postopen in se pri¢ne z zagotavljanjem finan¢nih virov, potrebnih
za Siritev. Te si podjetje v zaCetni fazi zagotovi s prodajo na domacem trgu. Pri vstopu na tuje
trge se mora podjetje osredotoCiti na kljuéne sposobnosti in izdelke, ki mu bodo tudi drugod
omogocili konkuren¢no prednost. Podjetje se lahko odlo¢i, da bo svoje resurse osredotocilo na
trzis¢a oziroma regije, ki so si po svojih znacilnostih in infrastrukturi zelo podobne. Nasprotno se
lahko odlo¢i za razprSitev tveganja z investiranjem vstopa v razli¢ne drzave oziroma regije po
svetu, ki se razlikujejo po geografskih in trznih znacilnostih. Ekonomska recesija v enem delu
sveta lahko namre¢ pomeni rast drugod. Pri tem se podjetje ne odloca le o koncentraciji
aktivnosti v razliénem $tevilu drzav, temve¢ tudi o koncentraciji oziroma diferenciaciji izdelkov

na razli¢nih trgih. Podjetje lahko izracuna stopnjo izvozne koncentracije in jo primerja z ostalimi
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podjetji s pomocjo Herfindahlovega indeksa (C), ki je vsota kvadratov relativnih delezev izvoza
v posamezni drzavi glede na celotno vrednost izvoza. Vrednosti se lahko gibljejo med 0 in 1.
Najvecja koncentracija (C = 1) pomeni, da podjetje izvaza le v eno drzavo, medtem ko vrednosti
blizje 0 pomenijo razprSen izvoz v ve¢ drzav (Hollensen, 2011, str. 281-282).

3.3 Dejavniki in oblike vstopa na izbrane tuje trge

Osland, Taylor in Zou (2001, str. 155) opisujejo izbiro oblike vstopa kot klju¢no strateSko
odlo¢itev mednarodnega podjetja, ki poteka v dveh korakih. Podjetje, ki se odlo¢i za
internacionalizacijo, mora najprej poznati vse omejitve in prednosti razli¢nih vstopnih nac¢inov in
izbrati pravo kombinacijo med vlozenimi viri, nadzorom in stopnjo tehnoloSkega tveganja
(razkritje poslovnih skrivnosti). Vsi trije parametri so v mo¢ni korelaciji, saj veé¢ji nadzor zahteva
vedji vlozek lastnih virov in soasno pomeni manj$e tehnolosko tveganje. V naslednjem koraku
mora podjetje analizirati Stevilne notranje in zunanje dejavnike. Pri vrednotenju teh parametrov
in dejavnikov vstopa prihaja do odmikov zaradi osebnostnih lastnosti poslovodstva in kulture
med razli¢nimi drzavami, kar se kaZze v razli¢ni nagnjenosti k tveganju in razli¢nih poslovnih
normah in standardih.

Ni idealnega nacina vstopa na trg, saj lahko konkuren¢na podjetja, ki vstopajo v isto panogo na
nekem lokalnem trgu, uporabijo razli¢ne prijeme, kot lahko tudi podjetje uporabi razli¢ne
pristope v razlicnih drzavah. Podjetje lahko izbere tudi kombinacijo ve¢ komplementarnih
na¢inov pri osvajanju nekega tujega trga, ki so integrirani v njegovo strategijo
internacionalizacije. Hollensen (2011, str. 316) je Kklasificiral vstopne oblike in ravni
vkljuéevanja v procese mednarodnega poslovanja Vv tri osnovne skupine, ki se razlikujejo v
stopnji nadzora, tveganja in fleksibilnosti.

Slika 8: Klasifikacija nacinov in oblik vstopa

IZVOZNE 100 % eksternalizacija

OBLIKE (nizka stopnja nadzora, majhno tveganje, velika prilagodljivost)
POGODBENE (deljeno tveganje in nadzor, deljeno lastniStvo)

OBLIKE

INVESTICIISK 100 % internalizacija in lastniStvo nad viri
OBLIKE (visoka stopnja nadzora, visoko tveganje, nizka prilagodljivost)

Vir: S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 317.

Manj zahtevne (izvozne) oblike, ki ne zahtevajo velike investicije, tudi ne zahtevajo od podjetja
veliko nadzora. Ce se podjetje odlo¢i za lastnistvo nad viri (investicijske oblike), to pomeni
visoko stopnjo internaliziranih virov, Ki jih je treba nadzorovati, saj lahko predstavljajo osrednje
sposobnosti podjetja. Lastni§tvo zahteva visoko stopnjo nadzora, obenem pa povzroca tudi visjo
stopnjo potencialnega tveganja. Investiranje kapitala in angaziranje lastnih resursov na tujem

40



trgu povzro€i izstopne ovire za podjetje, kar mu onemogoca hitro in enostavno zamenjavo
izbranega vstopnega modela.

Kot prikazuje Slika 8, pomeni izbira pravega vstopnega modela odloc¢itev in tehtanje med
tveganjem in kontrolo. Podjetje mora pri izboru nacina in oblike poslovanja upostevati razlicne
dejavnike, ki vplivajo na izbiro bodisi v smeri vec¢je internalizacije bodisi v nasprotno smer z
zagovarjanjem izvoznih oblik vstopa. Ce primerjamo vstopne oblike glede na stopnjo
vkljucevanja v procese mednarodnega poslovanja z vidika prevzemanja tveganja in kontrole,
potem veljajo naslednje povezave v smeri naras¢anja stopnje vkljucevanja, kontrole in tveganja:
izvozne oblike -> pogodbena proizvodnja -> licen¢no poslovanje -> fransize -> strateske zveze -
> skupna vlaganja -> investicijske oblike (lastna podruznica) (Sternquist, 2007, str. 136).

3.3.1 Dejavniki izbire oblike vstopa na tuji trg

Stiri skupine faktorjev vplivajo na izbiro primerne oblike vstopa na tuji trg. To so notranji in
zunanji dejavniki, znacilnosti in posebnosti poslovodstva podjetja ter posebnosti transakcijskih
dejavnikov (Makovec Brenci€ et al., 2009, str. 72).

Najpomembne;jsi notranji dejavnik je velikost podjetja, ki je pomemben pokazatelj obsega
razpolozljivih virov, predvsem finan¢nih. Obseg in rast obsega virov pa narekuje tudi
intenzivnost mednarodnih aktivnosti podjetja. Podobno je tudi z izku$njami mednarodnega
poslovanja. Mednarodne izkusnje zmanjs$ajo stroSke in tveganje vstopa na tuji trg, zato je
podjetje z veliko mednarodnih izkuSenj bolj nagnjeno k ustanavljanju lastnih podruznic na tujih
trgih. Tretji pomemben notranji dejavnik pa je izdelek oziroma storitev ter njegova prilagoditev
trgu in potrebam ciljnega (lokalnega) segmenta. Ve¢ji kot sta diferenciacija in kompleksnost
izdelka oziroma storitve, ve¢ odzivnosti je potrebno v smeri prilagajanja fizicnih znacilnosti,
sestave ter razmerja med uporabno vrednostjo in ceno, ki jo kupci na nekem trgu zaznavajo
(Hollensen, 2011, str. 322—-323).

Ce opazujemo zunanje dejavnike podjetja, velja najprej omeniti socialno-kulturne razlike med
domacim in tujim trgom. Vecja kot je psihi¢na razdalja med trgoma, vecja je verjetnost, da se
bo podjetje odlocilo za manj tvegane oblike vstopa s pogodbenimi ali izvoznimi oblikami (ki
zahtevajo tudi manjSe investicije). To mu omogoca dovolj fleksibilnosti, da se lahko v primeru
neuspesne aklimatizacije umakne s trga. Naslednji, do sedaj velikokrat omenjeni dejavnik, je
dezelno tveganje, ki je povezano s politi¢no in ekonomsko nestabilnostjo v dolo¢eni drzavi, kar
vpliva na negotovost pri predvidevanju povprasevanja in prihodkovne strani poslovanja. Ob vseh
drugih nespremenjenih okolis¢inah bo podjetje ob visokem dezelnem tveganju izbralo manj
zahtevne oblike vstopa (izvozne), ki ne zahtevajo visoke angaziranosti virov. Velikost in rast
trga sta klju¢na parametra pri izbiri oblike vstopa. Ve¢ja kot je drzava in intenzivnost rasti
njenega trga, bolj se bo podjetje nagibalo k obseznejsi investiciji virov, bodisi v obliki skupnih
vlaganj z ve€inskim deleZem bodisi lastne poslovne enote na tujem trgu. Nadzor nad operacijami
na trgu omogoca ve¢ neposrednega stika s kupci, maksimiranje trzne penetracije ter stimuliranje
nadaljnjega razvoj trga. Neposredne in posredne trgovinske ovire so zelo pogosta tveganja v
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mednarodnem poslovanju podjetij, ki so lahko povezana s protekcionisticnimi teznjami
nacionalnih vlad (izgovor »kupujte domace«). Na tezko dostopnem trgu z veliko (uvoznimi)
omejitvami, nezazelenim stoodstotnim tujim lastniStvom, visokimi standardi in strogimi
carinskimi predpisi je zaradi teh ovir smiselno uporabljati pogodbene oblike vstopa in prenos
tehnologije na lokalne posrednike in distributerje. Vendar ¢e je zaradi teh ovir potrebno veliko
prilagoditev proizvodnih in trzenjskih taktik — prilagojenih lokalnim zahtevam trga, potem so za
podjetje smiselne tudi investicijske oblike vstopa, prilagojene zacrtanim ciljem podjetja na
izbranem trgu. Lokalne podruznice postanejo pomemben vir lastnih informacij in kontaktov na
tujem trgu, kar podjetju olajsa prodor s svojimi izdelki oziroma storitvami. Porterjev dejavnik
privlac¢nosti panoge — intenzivnost konkurence, je zelo pomemben ¢len pri odlo¢anju o vstopu
na tuji trg. Ce je intenzivnost konkurence na tujem trgu visoka, potem ta panoga obi¢ajno ne daje
moznosti visokih stopenj dobi¢konosnosti, zato za podjetje ni smiselno, da investira velik obseg
virov, razen v primeru, ¢e zeli obraniti trzni polozaj iz drugih strateskih razlogov (na primer
obramba polozaja v celotni regiji). Vec¢ja kot je intenzivnost konkurence, bolj bodo podjetja
segala po preprostejSih in z vidika investiranih virov manj zahtevnih oblik vstopa (to pomeni
predvsem po izvoznih oblikah). Zadnji zunanji dejavnik je Stevilo potencialnih partnerjev na
tujem trgu, pri cemer so misljeni predvsem logisti¢ni partnerji, posredniki v distribucijski verigi
in zastopniki na lokalnem trgu. Ce je takih partnerjev malo, potem obstaja nevarnost
oportunisticnega obnasanja, zato se bodo podjetja raje odloCala za lastniske, predvsem
investicijske oblike vstopa, Se posebej v primeru, ¢e ima trg potencialno visoko rast (Hollensen,
2011, str. 324-325).

V sklopu dejavnikov znacilnosti in posebnosti poslovodstva je pomembna predvsem nagnjenost
k tveganju, ki ga je podjetje pripravljeno sprejeti. Bolj kot je oblika vstopa zahtevna z vidika
obsega investicije virov, ve€je je tudi tveganje, zato je kljuCna usmeritev poslovodstva
mednarodnega podjetja do tveganja. Stevilne mednarodne raziskave potrjujejo, da bolj kot je
poslovodstvo podjetja nagnjeno k tveganju, zahtevnejSe so oblike vstopov na trge, vecja je
njihova intenzivnost in dinamika, prilagajanja novim izzivom ali potrebam trga pa so
fleksibilnejsa. Enako velja za stopnjo nadzora (kontrole). Nagnjenost k tveganju in potreba po
nadzoru lahko izhajata tudi iz vizije in poslanstva podjetja (Makovec Brenci¢ et al., 2009,
str. 74-75).

V zadnji sklop transakcijskih dejavnikov spadajo nevidni in neotipljivi dejavniki, ki predstavljajo
specifi¢ne vire podjetja. To so specificno znanje in ves¢ine (angl. know-how), ki vplivajo na
funkcionalnost izdelka oziroma storitve. Govorimo lahko o specifi¢nih lastnostih zaposlenih
Cloveskih virov, slovesu izdelka ali blagovne znamke, posebnosti distribucijskih sistemov, ki
omogocajo podjetju prednost pred konkurenti. Podjetju zagotavljajo neko ubranljivo prednost in
zato tudi vecjo varnost zahtevnejsSih oblik vstopa. Investicijske oblike in internalizacija teh virov
SO najprimernejSa oblika vstopa, saj ti viri omogocajo ustvarjanje svojevrstnih prednosti podjetja
(Makovec Brencic€ et al., 20009, str. 76).
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3.3.2 Oblike vstopa na tuji trg

Ko podjetje izbere ciljne tuje trge, se postavi vprasanje najboljSega nacina vstopa na te trge. Pri
velikih podjetjih, ki so ze mednarodno uveljavljena, pa se bolj kot vprasanje o nadinu vstopa
pojavlja vprasanje, kako ponujene priloznosti izkoristiti u¢inkoviteje v kontekstu ze obstojecih
mednarodnih aktivnosti in mrez. Izbira oblike vstopa pomeni v tej zakljuéni fazi
internacionalizacije izvrSitev 0ziroma prenos strategije vstopa na tuje trge v dejansko poslovno
okolje. Pravilna izbira vstopne oblike lahko podjetju zagotovi konkurenéno prednost, nasprotno
pa nepravilna izbira pomeni zamujeno priloznost.

3.3.2.1 lzvozne oblike

Izvoz je najhitrejSa in najpogostejsa oblika internacionalizacije. Med najpogostejsimi vzroki, da
se podjetje odlo¢i za izvozne oblike poslovanja, so visoka fleksibilnost, majhno tveganje in nizki
stroski vstopa na tuji trg. 1zvoz je najprimernejsi nacin tudi, ko se za podjetje pojavi priloZznost
izkoristiti prednost prvega prodajalca na trgu (Osland et al., 2001, str. 156). Pri izvoznih oblikah
za podjetje znanje o tujem trgu ni pomembno, saj zastopnik oziroma distributer opravlja vse
aktivnosti na tujem trgu. lzvozne oblike poslovanja na tujem trgu delimo na neposredne,
posredne in kooperativne.

Neposredni izvoz pomeni, da ima proizvajalec neposredni stik s prvim posrednikom ter s
kon¢nim kupcem na ciljnem trgu. Mati¢no podjetje samo organizira izvozne aktivnosti (priprava
dokumentacije), aktivno sodeluje pri distribuciji izdelka in dolo¢a cenovno politiko, pri emer
prodaja izdelek oziroma storitev zastopnikom in distributerjem na ciljnem trgu. Zastopniki so v
zaCetnih stopnjah mednarodne rasti najpogostejSa oblika neposrednega vstopa na trg. Zastopnik
posluje v imenu in za racun svojega dajalca nalog, torej za tuje podjetje, ki pooblasti zastopnika
za izvajanje zastopstva na izbrani lokaciji ali regionalnem obmod¢ju. Zastopnik ponudbo
posreduje koncnim uporabnikom ali nadaljnjim distributerjem na drobno, za svoje posredovanje
pa je najpogosteje placan s provizijo, ki se obracuna od realiziranih poslov. Najpogosteje gre za
dolgoroc¢ni in ekskluzivni odnos, pri ¢emer se natancno opredeli obmocje, blago, nakupne in
prodajne pravice zastopnika. Klasi¢na definicija zastopnika kot posredovalca ponudbe Ze dolgo
ne velja veC. Vloga in pomen zastopnikov sta se v zadnjem Casu spremenila v skladu z
dinami¢nimi spremembami poslovanja na mednarodnih trgih, saj prevzemajo vse ve¢ nalog,
izpolnjevati morajo zaostrene pogoje za ohranjanje zastopstva, ravno tako so kriteriji izbire
zastopnika s strani proizvajalcev vse strozji. Avtomobilska industrija je lep primer, koliko
samoiniciativnosti in lastnih vlozkov je potrebnih s strani pooblas¢enih zastopnikov. Prednosti
izvoza prek zastopnika ali distributerja so v nabiranju izkuSenj na lokalnih trgih, neposrednem
stiku z uporabniki, lokalni obdelavi trga in nudenju prodajne in poprodajne podpore kon¢nim
uporabnikom. Slabosti in nevarnosti se skrivajo predvsem v odnosu med proizvajalcem in
zastopnikom, saj lahko pri vzdrzevanju tega odnosa pride do visokih transakcijskih stroskov za
organiziranje prodaje, informiranja, nadzora trznih poti ter cenovne politike (Makovec Brencic et
al., 2009, str. 79).
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Nasprotno pri posrednem izvozu proizvajalec ne prevzema izvoznih aktivnosti in nima stika s
konénim kupcem. Med njima posluje lokalni posrednik, ki poskrbi za uvoz in prodajo izdelka na
njemu domacem trgu. Glavne prednosti tega nacina so izvajanje internacionalizacije z omejenim
obsegom investicij in obveznosti, minimalno tveganje in dejstvo, da ni potrebnih mednarodnih
izkusenj. Slabost pa se skriva v pomanjkanju stika s trgom in nadzora nad trzenjskim spletom v
doloceni drzavi (Makovec Brencic et al., 2009, str. 77).

Kooperativni izvoz vkljucuje sodelovanje med veC proizvajalci, ki se povezejo v izvozno-
trzenjske druzbe, Ki opravljajo celotno izvedbo izvoznih ter trzenjskih aktivnosti na ciljnem trgu.
S tem pomagajo predvsem malim in srednje velikim podjetjem s pomanjkljivim znanjem, kar jim
omogoca prodor na tuje trge. Ta oblika izvoza je primerna predvsem v zelo strukturiranih, zrelih
in konkurené¢no zasi¢enih panogah. Glavni motiv za povezovanje v izvozno-trzenjske druzbe je v
porazdelitvi stroskov in tveganj, povezanih z internacionalizacijo, ter v zagotavljanju celovitosti
trZzenjskega nastopa v skupino povezanih podjetij. Glavno tveganje kooperativne izvozne oblike
se pojavlja zaradi neuravnotezenih in neusklajenih odnosov ter tezenj posameznih proizvajalcev
V izvozno-trzenjski druzbi po neodvisnosti in suverenosti (Hollensen, 2011, str. 349).

3.3.2.2 Pogodbene oblike

Ce na pogodbene oblike vstopa gledamo z vidika verige vrednosti, se podjetje odlo¢i za tako
obliko sodelovanja v primeru, ko poseduje dolo¢eno klju¢no sposobnost, ki pa je zaradi
omejenih virov ne more izkori§cati na nekem lokalnem trgu. Zato mora podjetje najti lokalnega
pogodbenega partnerja, ki razpolaga z ustreznimi viri, na katerega prenese izvajanje te klju¢ne
sposobnosti. Z razli¢nimi oblikami pogodbenega sodelovanja se prenasajo znanje in vescine na
pogodbene partnerje z namenom ustvariti prodajo na tujem trgu. To je glavna razlika od izvoznih
oblik, kjer gre za prenos izdelkov oziroma storitev, pri pogodbenih pa za prenos proizvodnje,
procesov ali znanja za njen razvoj. Klasic¢en izvoz in uvoz pri teh oblikah nista ve¢ potrebna. Za
razliko od investicijskih oblik ne gre za popolno lastni$tvo in nadzor ter so zato dolgorocno manj
tvegane oblike vstopa. Pogosto je zaradi velike psihi¢ne razdalje med trgi pogodbena oblika celo
nujna in edina mozna oblika delovanja na lokalnem trgu. Izraz pogodbene oblike odraza dejstvo,
da temeljijo na pogodbenem sodelovanju s kredibilnimi partnerji ter predstavljajo prevladujoce
oblike vstopov na tuje trge (Hollensen, 2011, str. 356). Glavna nevarnost teh oblik vstopa pa je
nadzor nad aktivnostmi, ki jih izvaja pogodbeni partner na lokalnem trgu.

Pogodbena proizvodnja pomeni prenos proizvajalne funkcije podjetja na izbrani lokalni trg,
kjer proizvaja dolocen izdelek pogodbeni partner — kooperant, vse druge poslovne funkcije
(R&R, trzenje, distribucijo, prodajo in poprodajne aktivnosti) pa izvaja podjetje samo. Za
pogodbeno proizvodnjo se podjetje lahko odlo¢i zaradi nezadostnih virov za proizvodnjo doma,
zmanjSanja transportnih stroskov, carinskih in drugih omejitev vstopa na trg, prednosti
nacionalnih proizvajalcev ali dobaviteljev ter nizjih stroskov delovne sile. V bistvu gre za prenos
izvajanja aktivnosti na zunanjega izvajalca ter ¢rpanje bodisi cenejSih, bodisi ucinkovitejSih
virov na lokalnih trgih. Za podjetje je to najmanj obvezujo¢a oblika pogodbenega sodelovanja,
zato se lahko hitro umakne s trga, ¢e ta ni prodajno zanimiv oziroma ¢e kooperant ne dosega
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zahtevane kakovosti in standardov. To je po drugi strani velika nevarnost za kooperanta, saj
lahko hitro izgubi proizvodna narocila. Razli¢no tolmacenje pogodbenih dolo¢il (predvsem glede
kakovostnih standardov in normativov) je lahko velika nevarnost, prav zato je Se posebej
pomembna zelo natanéna dolocitev pogodbenih pogojev in njihovo sposStovanje s strani obeh
pogodbenih strank (Makovec Brenci¢ et al., 2009, str. 85-87; Hollensen, 2011, str. 358).

Podjetje lahko razsiri svoje mednarodno poslovanje tudi z licenénim poslovanjem. Tajnikar
(2000, str. 136) definira licenco kot pravico do ekonomskega izkoris¢anja ali uporabe ustrezne
procesne tehnologije, obi¢ajno patentov, v¢asih pa tudi ustreznega oblikovanja v obliki vzorcev,
modelov in trznih raziskav, zlasti blagovnih in storitvenih znamk oziroma pravic industrijske
lastnine ter znanja. Podjetje lahko razsiri poslovanje na tuji trg tako, da tehnologijo oziroma
znanje, s katerim razpolaga, proda drugemu podjetju v tujini, in sicer prek prodaje licence.
Dajalec licence zaracuna jemalcu licen¢nino. Licenéno poslovanje omogoc¢a podjetjem hiter
vstop na trg, kar je pomembna prednost predvsem za manjsa podjetja, ki nimajo dovolj kapitala
in mednarodnih izku$enj za investicijsko Siritev na tuje trge. Finan¢no tveganje je za dajalca
licence majhno, ravno tako mu ni potrebno poznavanje lokalnega okolja. Licen¢no poslovanja je
za razliko od pogodbene proizvodnje dolgoro¢nejsi dogovor (obicajno 20 let, lahko pa tudi vec,
¢e gre za uporabo specificnih tehnologij avtorskih pravic ali blagovne znamke), ki doloca
bistveno ve¢ odgovornosti za podjetje na lokalnem trgu, saj je kar nekaj poslovnih funkcij z
verige vrednosti prenesenih od dajalca na jemalca licence. Dajalec licence na ta nacin ohrani
svojo tehnoloSko superiornost in razvoj, obenem pa okrepi svoje osrednje sposobnosti s
¢rpanjem virov izven podjetja, ¢eprav samo nima dovolj trZzenjskih in finan¢ni znanj ter izkusenj
za lastno investiranje na tujem trgu. Jemalec licence pa s tem pridobi nova znanja na podrocju
R&R. Slabost licen¢nega poslovanja je v obstoju nevarnosti vzgoje potencialnega konkurenta po
poteku licence, v kraji intelektualne lastnine ter manjsih koristih od izdelkov s prodajo licence v
primerjavi z neposredno prodajo na trgu. Izmed pogodbenih oblik ima podjetje pri licenénem
poslovanju najmanj nadzora nad kakovostjo proizvodnje in trzenjem na tujem trgu, kar lahko
vodi v poslabSanje ugleda blagovne znamke zaradi neustrezne kakovosti in vV neizkori§¢enost
trznega potenciala (Hollensen, 2011, str. 376; Sternquist, 2007, 136-137).

Pri internacionalizaciji s franSizingom gre za sistem trzenja blaga, storitev in tehnologije, v
katerem prodajalec fransize (fransSizor) dodeli njenemu kupcu (fransiziju) pravice in obveznosti,
da vodi poslovanje v skladu s celovitim poslovnim konceptom, ki ga je razvil in se z njim
uveljavil. Fran$izing ima z licenénim poslovanjem precej skupnih znacilnosti in na zelo podoben
nacin vpliva na rast podjetja. Najpomembnejsa razlika je v tem, da gre pri licenciranju zgolj za
prodajo tehnologije in znanj, medtem ko gre pri franSizingu za prodajo zaokroZenega poslovnega
koncepta in pravic do celostne podobe sistema, ki poleg prodaje znanja, tehnologije in izdel¢nih
blagovnih znamk pokriva celoten obseg poslovanja, kar vkljucuje Se svetovanje, izobrazevanje in
navodila o tem, kako prodajati izdelke oziroma storitve, na kaksen nacin jih proizvesti, kaks$ni
naj bodo odnosi s kupci in dobavitelji, kako naj bo podjetje organizirano, kaksna naj bo politika
zaposlovanja, ter do neke mere sooblikuje finan¢no poslovanje fransizija (Tajnikar, 2000, str.
139). Ce se podjetje odlo¢i za fransizni sistem, ga poskusa integrirati v sistemati¢no politiko
razvoja in celostne podobe izdelka oziroma storitve, saj lahko le tako dosega ucinke ekonomije
45



obsega za ucinkovito oglasevanje in pospeSevanje prodaje, ki sta obveznosti franSizorja.
Fran$izni odnos prinasa prednosti za obe strani. FranSizor sodeluje z visoko motiviranim
fransizijem, ki posluje v lastni enoti za lastni dobicek, ki kot ¢len v franSiznem sistemu pridobiva
profesionalno podporo s strani franSizorja. Sredstva, ki jih fransizor prihrani s podeljevanjem
fransiz (ne odpira lastnih enot ali drugih vstopnih oblik), lahko usmerja v R&R, izboljsanje
izdelkov oziroma storitev ter v trzenjske aktivnosti za izboljSevanje celotnega franSiznega
sistema. Osnovno pravilo pri izboru fransiznega sistema kot vstopne oblike je, da mora biti trg
stabilen, izbrani fransizij kooperativen in nevarnost razvoja nesporazumov ¢im manjsa. Fransizij
mora biti brezpogojno predan razvoju sistema in blagovni znamki, upostevati mora smernice
poslovanja fransizorja, varovati poslovne in operativne skrivnosti in vzdrzevati sistemske
standarde. FranSize so obicajno sklenjene za obdobje 5-10 let in se po preteku pogosto
obnavljajo. Slabosti fransSizinga so podobne kot pri licenénem poslovanju in so povezane z
razkritjem poslovnih skrivnosti franSiziju in nezmoznostjo celovitega nadzora nad kvaliteto
izdelkov oziroma storitev, kar ima lahko dolgoro¢ne negativne posledica za celoten fransizni
sistem in blagovno znamko (Makovec Bren¢i¢ et al., 2009, str. 93-97). Ceprav zahteva nekaj veé
vlozkov kot licen¢no poslovanje (zaradi zelo natan¢ne in selektivne izbire franSizija), je
fransizing primerna oblika hitrega vstopa na trg z nizkimi stroski za podjetje brez mednarodnih
izkuSenj in virov.

Skupna vlaganja predstavljajo partnerstvo med dvema ali ve¢ podjetji, ki ustanovijo skupno
podjetje za prodor na ciljni tuji trg. Gre za deljeno lastni§tvo premozenja skupnega podjetja ter
skupni nastop domacega in tujega podjetja, ki si delita stroSke investicij, z njimi povezana
tveganja ter dobicke. Novonastalo podjetje obi¢ajno uporablja dolo¢ene vire mati¢nih podjetij, ki
jih ustanoviteljska podjetja niso sposobna sama uspe$no izkoristiti. Domace podjetje zagotovi
poznavanje lokalnega trga, delovne sile in poslovnih obicajev, tuje podjetje pa finan¢ne resurse,
tehnologijo ter produkt. Vsak partner se lahko osredotoci na tiste aktivnosti v verigi vrednosti, ki
pomenijo klju¢no sposobnost ustanoviteljskega podjetja. Skupna vlaganja, kot oblika vstopa na
tuje trge, omogocajo podjetjem vstop na tuji trg z nizjim obsegom investiranega kapitala (v
primerjavi z investicijskimi oblikami), pri ¢emer ima lokalni partner Ze oblikovane prednosti
poznavanja trga ter razvite lastne poslovne aktivnosti in funkcijska podro€ja (trZzne in
distribucijske poti, vzpostavljeni odnosi z interesnimi skupinami). Na ta nacin je vstop na trg
predvsem hitrejsi, fleksibilnejsi, prilagajanje posebnostim trga krajse, novo politi¢no okolje pa za
tuje podjetje bistveno manj tvegano. Skupna vlaganja so Se zlasti primerna za trge, ki imajo
visoko stopnjo zaSCitenosti domacega gospodarstva ali pa tuja vlaganja celo prepovedujejo.
Pomemben razlog vstopa na tuje trge v obliki skupnih vlaganj je dejstvo, da sta vstop in
prepoznavnost na trgu bistveno hitrejSa, ¢e delujejo podjetja na izbranem trgu skupaj z lokalno
prepoznavnim podjetjem. Ostali razlogi so lahko $e manjsi proizvodni stroski, porazdelitev
stroSkov za R&R, hitra razprSitev tehnologije ter hitrejSe obvladovanje psihi¢ne razdalje in
bistveno krajSa doba prilagajanja trgu. Glavne tezave se pojavijo pri koordinaciji in komunikaciji
med partnerji ter nevarnost konfliktov zaradi razli¢nih pogledov na strategijo razvoja skupnega
podjetja skozi Cas. Tuji partner ima velikokrat tezave pri nadzoru in kontroli poslovanja
skupnega podjetja na lokalnem trgu, kadar sestava poslovodstva ni sorazmerna z lastniskimi
vlozki partnerjev ter kadar prihaja do pojava dvojnosti v vodenju ter izgube zaupanja in

46



prilagodljivosti v poslovanju. Ce se kateri od partnerjev v podjetje zaveze z vedjim vlozkom
resursov, potem ta oblika vstopa postaja bolj tvegana in podjetju onemogoc¢a enostaven izstop s
trga (Hollensen, 2011, str. 377; Makovec Brenci¢ et al., 2009, str. 98—101).

StrateSke zaveze ali partnerstva bi lahko poimenovali kot nekapitalsko obliko skupnih vlaganj
in pomenijo zvezo med podjetji (lahko tudi bivs§imi konkurenti), v katerih omogocajo zdruzene
moci partnerjev ustvarjanje boljSih pozicij na globalnih trgih. Bistvo strateskih zavez je v
horizontalnem sodelovanju z obojestranskimi koristmi vseh partnerjev ter v zapolnjevanju vrzeli
v verigi vrednosti posameznega podjetja, ki mu primanjkuje doloCenih znanj in ves¢in
(Sternquist, 2007, str. 148). Partnerji v strateski zvezi ne investirajo kapitala, temve¢ z
medsebojnim pogodbenim sodelovanjem na globalnem trgu dosegajo skupne cilje. Prednosti in
slabosti takSnih partnerstev so enake tistim pri skupnih vlaganjih, le da te oblike kapitalsko niso
zavezujoCe in SO zato manj tvegane. Viri in prednosti, ki se v teh oblikah zdruzujejo, so
katerekoli posebne ves¢ine in znanja, ki so jih razvila podjetja na podro¢ju proizvodnje, trzenja,
organizacije in upravljanja s ¢loveskimi viri. Strateske zaveze tudi niso usmerjene le na en trg
kot skupna vlaganja, temve¢ so misSljene kot naéin za izboljSavo nastopa na globalnem ali vsaj
regionalnem trgu. Pri tem lahko zasledujejo strategijo cenovnega vodje in prevzema vodilnega
trznega polozaja ali strategijo diferenciacije oziroma kombinacijo obeh nacinov. Partnerji
strateskih zavez morajo imeti skupno vizijo in poslanstvo, skupno kulturo ter jasno razmejitev
sodelovanja in konkurence (Makovec Brenci¢ et al., 2009, str. 101-103).

3.3.2.3 Investicijske oblike

Investicijska oziroma nalozbena (tudi hierarhi¢na) oblika vstopa pomeni, da podjetje prevzema
stoodstotno lastniStvo nad obliko vstopa na tujem trgu in popoln nadzor nad poslovanjem
podjetja na tujem trgu. Pri teh oblikah vstopa se pojavlja vpraSanje, kako porazdeliti nadzor nad
poslovanjem na lokalnem trgu med mati¢nim podjetjem in podruznico na tujem trgu. To je
odvisno od tega, katere funkcije iz verige vrednosti mati¢no podjetje decentralizira in prenesene
na lokalno oziroma regijsko raven. Druga velika prednost teh oblik vstopa je zmanjSevanje
tehnoloSkega tveganja in nevarnosti kraje intelektualne lastnine, do katere pride pri pogodbenih
oblikah z razkritjem dolo¢enih poslovnih skrivnosti. Glavna slabost pa sta nefleksibilnost in
visoki stroSki, povezani z vstopom. Podjetja se zato na tak nacin internacionalizirajo predvsem
na stabilnih trgih, saj gre ve¢inoma za velike in dolgoro¢ne nalozbe.

Glede na to, katere aktivnosti iz verige vrednosti izvajajo lokalne enote, lo¢imo ve¢ vrst vstopnih
enot (Hollensen, 2011, str. 398-399; Makovec Brencic et al., 2009, str. 104-108):

e prodajni zastopniki, ki so zaposleni v mati¢nem podjetju in obdelujejo tudi tuje trge, tako da
potujejo v tujino. Tu ne gre za nikakrSne kapitalske vlozke. Ker gre za zaposlene v podjetju,
je njihovo poznavanje podjetja boljSe, hkrati pa so bolj predani poslovanju, viziji in razvoju
podjetja. Podjetje ima nad njimi tudi vecjo kontrolo kot pa pri drugih oblikah lastniSkega
vstopa. Slabost prodajnih zastopnikov je v tem, da so zaradi potnih stroskov in nepoznavanja
lokalnega terena primerni le na ozko specializiranih trgih, kjer ima velik pomen strokovnost
in tesni stiki z velikimi kupci;
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e prodajna enota je oblika, kjer je prodaja v celoti prenesena na lokalni trg, ustanovljena pa je v
skladu s pravno zakonodajo tujega trga in je v lasti in pod nadzorom ustanovitelja. Lastne
prodajne enote na tujih trgih izvajajo popoln nadzor in kontrolo nad prodajno funkcijo.
Matic¢no podjetje obdrzi centralno trzenjsko funkcijo in nadzor, medtem ko lokalne prodajne
enote oblikujejo tisti del trzenjske strategije, ki je usmerjena na lokalni trg. Tako se podjetje
bistveno bolj pribliza kupcu, pri ¢emer je treba upostevati na¢in sklepanja poslov in narocil
ter samo naravo izdelka. Ce gre za kompleksen proizvod, ki zahteva veliko poprodajnih
storitev, potem je bolj smiselna neposredna pristnost na trgu. Slabost teh oblik je v obsegu
potrebnih finan¢nih sredstev za ustanovitev ter izguba fleksibilnosti, ko je lastna prodajna
enota prikovana na trg;

e lastna prodajna in proizvodna enota na vstopnem trgu se od prej$nje razlikuje v tem, da poleg
prodajne izvaja tudi produkcijsko funkcijo. TakSen vstop je dolgoro¢no naravnan in zaradi
velikosti vlozka smiseln na trgih z dobrim razvojem trznega potenciala ali izhodis¢i za
regionalno usmerjeno strategijo poslovanja. Lokalna proizvodnja lahko ustvari vtis
predanosti lokalnemu trgu, kar privablja nove kupce in lokalne dobavitelje, omogoca
prihranek stroSkov (delovne sile, materiala in logistike) in izogibanje uvoznim omejitvam na
ciljnem trgu (carine in administrativne ovire);

e sestavljalnice in skladiS¢a so oblika proizvodne enote na vstopnem trgu, ko podjetja zaradi
zahtevnosti proizvodnje ali strateskih razlogov opravijo del proizvodnih procesov na
vstopnem trgu;

e regionalni centri lahko prevzemajo zgolj funkcijo trzenja in prodaje ter prodajnih in
poprodajnih storitev na lokalnem in celotnem regionalnem obmod¢ju. Da se poslovanje v
celotni regiji ustrezno uravnava, nadzoruje in strateSko razvija, so dogovorni regionalni centri
ali vodilne drzave. Pri tem imajo centri ali vodilne drzave nalogo, da usklajujejo poslovne
strategije na posameznem lokalnem trgu s strategijo razvoja mati¢nega podjetja ter v ¢im
vedji meri izkori$¢ajo sinergije med enotami 0ziroma trgi. Ti centri imajo izredno pomembno
vlogo prevajalca globalne strategije v lokalne aktivnosti, prilagojene posameznim trgom, ter
ponujajo ustrezno pomoc pri strateSkem razvoju lokalnih enot.

Lastni$tvo nad temi vstopnimi enotami lahko izvira iz dveh investicijskih oblik vstopa. Prevzemi
in investicije od zacetka so v zadnjem desetletju kot investicijska oblika vstopa najhitreje rastoce
oblike mednarodnega poslovanja velikih multinacionalk, ki imajo zadostne financ¢ne vire za
investiranje in sprejemanje tveganj. S prevzemom obstojecega podjetja na ciljnem lokalnem
trgu si tuje podjetje pridobi dostop do razvitih trznih poti, uveljavljenih trznih segmentov, v
nekaterih primerih celo do uveljavljene blagovne znamke ali imena. Ta oblika je nekakS$na
bliznjica do tujega trga, saj mu omogoca hiter vstop na trg, ¢e ima dovolj kapitalskega ozadja in
sredstev za takSne vstop. Pri prevzemih je najpomembnejSe ustvarjanje sinergij (kot so
standardizacija, prenos znanja, vzajemni vplivi obeh podjetij), od katerih je zagotovo osnovni vir
sinergije in dobrega sodelovanja znanje. So pa zelo tvegana oblika vstopa na trge, saj
predstavljajo visoko stopnjo angaziranja virov podjetja. Pri prevzemih je vprasljivo ohranjanje
vitalnih funkcij prevzetega podjetja, zato se lahko mati¢no podjetje srecuje z vrsto tezav pri
uveljavljanju sprememb. Odpraviti je treba ukoreninjene navade in prakse predhodno delujoc¢ega
podjetja, pride lahko do razlik v organizacijskih kulturah in pridobljenih normah delovanja v
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podjetju. Razlogi za neuspeh so lahko tudi v premajhnem poznavanju vstopnega trga in
pretiranem upostevanju dosezkov iz preteklosti ter neustreznega razvojnega modela.

Da bi se izognilo potencialnim spornim situacijam in tveganjem s prevzemom, lahko tuje
podjetje izbere alternativo in se odlo¢i za investicijo od zacetka. Vzrok za odloCitev za to
investicijsko obliko je lahko tudi dejstvo, da na vstopnih trgih ni podjetja, ki bi bilo primerno za
prevzem, ali pa ga od tega odvracajo v prejSnjem odstavku omenjene potencialne tezave,
povezane s prevzemom. Podjetje investicijo spelje nadzorovano od zacetka, zato je to bistveno
bolj dolgotrajen nacin, ki zahteva dobro poznavanje ciljnega trga. V primerjavi s prevzemom
omogoca lazji razvoj integrirane oblike poslovanja lokalne podruznice v primernem obsegu in s
tehnologijo, ki bo omogocala lastno in prepoznavno strategijo delovanja na trgu (Makovec
Brencic€ et al., 2009, str. 108-110).

4 TRG GOSPODARSKIH VOZIL

Trg gospodarskih vozil je v zadnjih dveh letih dozivel veliko sprememb, tako v smislu ponudbe
vozil in transportnih resitev kot tudi same dobi¢konosnosti prodaje. Prodaja vozil se je v letu
2009 mocno zmanjSala, cene pa so podlegle velikim pritiskom zmanjSanega obsega
povpraSevanja. Proizvajalci so bili prisiljeni znizati cene vozil, da bi ohranili trzni delez in bazo
zvestih strank tudi za kasnej$e obdobje okrevanja trga in povecanega povprasevanja. Podobno
velja tudi za prodajo rabljenih vozil, ki je podvrzena enako mo¢nemu cenovnemu pritisku. Na
prodajo novih tovornih vozil v kriznih razmerah moc¢no pritiska ponudba vozil, vrnjena
ponudnikom finan¢nega najema in vozila, ki so vrnjena prodajalcu na podlagi instrumenta
povratnega odkupa vozila (angl. buy back), ki pomeni obvezo prodajalcev oziroma izdelovalcev,
da po dolo¢enem ¢asu odkupijo vozilo od stranke po vnaprej dogovorjeni ceni. Konec leta 2009
je obstajal namre¢ zelo mocan trg rabljenih tovornih vozil, ki je spremenil pravila igre in
prodajne pristope tudi pri prodaji novih gospodarskih vozil.

Proizvajalci gospodarskih vozil se bodo moral spoprijeti z izzivi, ki jih prinasa vse strozja
okoljska zakonodaja in usmeritev Evropske unije (v nadaljevanju EU) za prenos tovora s cest na
zeleznice, ki manj obremenjujejo okolje. Evropa trenutno na to $e ni pripravljena, saj je treba
zagotoviti tudi ustrezno ZelezniSko infrastrukturo, ki je pri razdeljevanju proracunskih sredstev
najveckrat na vrsti za cestno infrastrukturo. Posledi¢no ima cestni promet s tovornjaki Se vedno
prevladujoci vpliv v multimodalni logistiki. Dober primer lahko najdemo kar v Sloveniji, kjer
zamujamo z nalozbami v nove vlake in vagone ter z zacetkom gradnje drugega ZelezniSkega tira
med Koprom in Divaco, kar lahko zaviralno deluje na razvoj Luke Koper, Slovenskih Zeleznic
ter drugih udelezencev v tej logisti¢ni verigi. Zaradi teZzav Stevilnih logisti¢nih podjetij je v
Evropi zaznati trend izboljSevanja ucinkovitosti nacionalnih logisti¢nih platform, ki v svojih
strategijah ne namenjajo vidnejse vloge cestnemu transportu v »klasiéni« obliki.** Ta nevarnost

11V Prilogi 5 je prikazano gibanje deleza cestnega prometa v celotnem tovornem prometu ter povzetek Studije, ki
dokazuje prednost multimodalne logistike pred Zelezni$kimi prevozi. Cestni transport Se vedno predstavlja 72—75 %
celotnega transporta po Evropi, zato je industrija gospodarskih vozil zelo obcutljiva na kakrsnokoli spremembo
kondicije evropskega gospodarstva. V Nemdiji se je v letih 2009-2010 $tevilo zaposlenih v industriji gospodarskih
vozil po predvidevanjih analitikov zmanjsalo za 5 %.
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nacionalnih logisti¢nih programov preti neposredno izvajalcem (predvsem mednarodnega)
cestnega transporta, zato se morajo tudi proizvajalci gospodarskih vozil ze sedaj ustrezno
pripraviti na te spremembe, ki naj bi se zgodile do leta 2050.

Kriza v logisti¢ni dejavnosti se je pricela Ze v letu 2008, vendar ni bila tako izrazita in logisti¢na
podjetja niso priCakovala takSnega Soka, kot je sledil, z vrhuncem v prvem cetrtletju 2009. V
2010 ter 2011 so narascali stroski prevoza po posameznih segmentih in drzavah, predvsem
zaradi rasti cen goriva in stroskov za uporabo nekaterih evropskih cest. Vendar pa je anketa med
prevoznimi podjetij pokazala, da se cene prevoznih storitev niso obcutneje spreminjale, kar gre
pripisati moc¢ni konkurenci v tej panogi. Tudi nizanje dobi¢konosnosti prevozov je pomemben
dejavnik povprasevanja po gospodarskih vozilih. Informatizacija logistike je postala pogoj za
uspesno poslovanje podjetij, povecanje ucinkovitosti in nadzora nad blagovnim tokom, kakovost
logisti¢nih storitev, kar na koncu pripomore k pove&evanju poslovne odli¢nosti podjetja.*?

K zaostrovanju razmer v panogi proizvajalcev gospodarskih vozil so najve¢ pripomogla
optimisti¢na pri¢akovanja in nacrtovanje proizvodnje v smeri pricakovanega naras¢ajocega
trenda, kar je posledica rekordne prodaje v letu 2008. Sok, ki je sledil v 2009, je bil zato toliko
vecji. V letu 2010 je bilo zaznati prve znake okrevanja, v prvi polovici 2011 pa je bilo pri vseh
evropskih proizvajalcih gospodarskih vozil mogoce zabeleziti porast prispelih narocil za nova
vozila v povprecju za 130 % v primerjavi z istim obdobjem v predhodnem letu. Konec leta 2010
in v zacetku 2011 so bile napovedi precej bolj pesimisti¢ne in dejanski razvoj na evropskem trgu
gospodarskih vozil je presegel pri¢akovanja. Ta rast je bila v drugi polovici leta 2011 manj
intenzivna, v zacetku 2012 pa zopet manjSa glede na isto obdobje pred enim letom, kar gre
pripisati predvsem negotovim gospodarskim razmeram in negotovosti glede cene nafte. Obseg
proizvodnje se je v 2011 v primerjavi z letom 2010 povecal za 52 %, kar kaze na stabilen ter celo
rahlo rasto¢ trend v povpraSevanju po gospodarskih vozilih ter priblizevanje razmeram pred
drastiénim padcem prodaje leta 2009. Se vedno se pojavljajo problemi z zagotavljanjem
financiranja vozil, zato naras¢a zanimanje za najem vozil, kar omogoca prednost proizvajalcem,
ki prek svojih finanénih oddelkov za stranke uredijo tudi razne finan¢ne resitve za nakup, ki so
del mehke ponudbe. Trenutne razmere in trend prodaje gospodarskih vozil so pokazali, da cestni
transport e nekaj Casa ne bo imel prave zamenjave. Vsi proizvajalci gospodarskih vozil so del
vecjih sistemov in avtomobilskih konglomeratov, saj zaradi novih tehnologij, inovacij ter
nenehnega razvoja ni prostora za samotarje.”® Stroskovno obvladovanje razvoja in proizvodnje
ter izkoriS¢anje ekonomije obsega sta zaradi mocne konkurence in tezkih razmer na trgu vozil
nujna. Predvsem v razvoju CistejSih motorjev in uporabe alternativnih oblik goriva lahko podjetja
najvec dosezejo s sodelovanjem in izmenjavo tehnologij.

RT se je na rastoCem trgu v letu 2011 utrdil z 11,2-odstotnim trznim delezem v Evropi,
predvsem zaradi prodaje v segmentu nad 16 t najvecje dovoljene mase (v nadaljevanju NDM).
Proizvodne zmogljivosti so se povecale kot posledica povecanega Stevila narocil, Ki se je v
primerjavi z istim obdobjem preteklega leta podvojilo. Se vedno je veliko rezerve v segmentu 5—

2 Multimodalna logistika in vpliv informatizacije v logisti¢ni dejavnosti sta predstavljeni v Prilogi 6.
3 Vpliv najvedjih svetovnih proizvajalcev vozil opisuje Priloga 10.
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16 t, v katerem je RT izgubil trzni delez, zato tovarna poskusa izboljsati prodajo s stroSkovnimi
prihranki pri proizvodnji ter s posebnimi prodajnimi akcijami za paradno vozilo v tem segmentu
— renault midlum. Gibanje trznega deleza RT v Evropi prikazuje Slika 13 (The Volvo Group
Annual Report 2011, str. 57).

Z natan¢no analizo slovenskega trga gospodarskih vozil sem predstavil gibanje obsega trga in
trznih delezev ter analiziral, kateri proizvajalci so bili najbolj inovativni in jih je kriza v letih
2009 ter 2010 najbolj okrepila. Analizo sem izvedel na podlagi obdelave statisticnih podatkov o
prvih registracijah, dostopnih na internetnih straneh Ministrstva za infrastrukturo in prostor
Republike Slovenije (v nadaljevanju MZIP).** Pri izradunavanju trznih deleZev se razli¢ni
proizvajalci posluzujejo raznih kriterijev, ki so usmerjeni predvsem v izboljSevanje statisticnih
kazalcev o lastni uspesnosti prodaje. Glede na dostopne podatke o prvih registracijah motornih
vozil v evidenci vozil MZIP sem trg gospodarskih vozil razdelil v tri kljuéne segmente, v katerih
je s svojimi modeli prisoten tudi RT:

e lahka gospodarska vozila: vozila tipa N1 in N2 z nosilnostjo v zaprtem intervalu 2,8 t <
NDM < 5 t, z izklju€itvami za vsa osebna vozila s tovornim prostorom (na primer model
Kangoo), poltovornjake (angl. pick up), delovne stroje ter tezja terenska vozila, ki spadajo v
to kategorijo;

e srednje tezka gospodarska vozila: vozila tipa N2 in N3 z nosilnostjo v intervalu 5t < NDM
<16 t, z izkljuc¢itvami za vse tezke delovne stroje ter specialna vozila;

o tezka gospodarska vozila: vozila tipa N3 z nosilnostjo v intervalu 16 t < NDM, z
izkljucitvami za vse tezke delovne stroje ter specialna vozila.

Tabela 1: Stevilo registracij novih gospodarskih vozil v Sloveniji v obdobju 2006-2011

S " darskih vozil Leto
cgmentl gospodarskii vzl —>006 [ 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Gospodarska vozila skupaj 4,967 | 4863 | 6.697 | 3.120 | 3.609 | 4.626
Lahka gospodarska vozila 2938 | 2.658 | 4.007 | 2.348 | 2.721 | 3.229
Srednje tezka gospodarska vozila 364 292 408 235 182 160
Tezka gospodarska vozila 1.665 1.913 2.282 537 706 1.237

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

TakSna segmentacija trga gospodarskih vozil je za mojo analizo najbolj smiselna, saj upoSteva le
neposredno konkurenco in najbolj odraza polozaj, ki ga RT zaseda na trgu, kakor tudi samo

! Najve&ja dovoljena skupna masa pomeni najve&jo maso obremenjenega vozila in je zapisna v homologacijskem
karton¢ku. 6. 3. 2006 so na MNZ priceli uporabljati tehnolosko in vsebinsko prenovljeno evidenco registriranih
vozil, ki je omogocila objavo nekaterih dodatnih tehni¢nih podatkov pri vozilih in §irSo strukturo podatkov. Od 1. 1.
2012 je za vodenje evidence registriranih motornih in priklopnih vozil pristojno Ministrstvo za promet oziroma po
novem MZIP. V prenovljenih evidencah se uporablja mednarodna Kklasifikacija vozil. Pred tem datumom
raz¢lenjena analiza po segmentih ni mozna. Definicija kategorij in podtipov vozil N (motorna vozila za prevoz
blaga): N1 — vozila za prevoz blaga z NDM do vkljuéno 3,5 t; N2 — vozila za prevoz blaga z NDM veéjo od 3,5 t,
vendar do vkljuéno 12 t, ter N3 — vozila za prevoz blaga z NDM vecjo od 12 t (Direktiva Komisije 2001/116/ES z
dne 20. decembra 2001 o prilagajanju Direktive Sveta 70/156/EGS o priblizevanju zakonodaje drzav ¢lanic o
homologaciji motornih in priklopnih vozil tehni¢nemu napredku, 2001).
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gibanje trga gospodarskih vozil, kar prikazujejo podatki o prvih registracijah v Tabeli 1. Zaradi
specificnosti segmentov srednje tezkih in tezkih gospodarskih vozil z NDM nad 5 t, ki ga v celoti
obvladuje sedem najvecjih evropskih proizvajalcev tovornjakov, sem ta segmenta opisal loceno
od segmenta lahkih gospodarskih vozil, v katerem je konkurenca mnogo vecja in za RT na
slovenskem trgu nima posebnega strateskega pomena.

4.1 Slovenski trg srednje tezkih in tezkih gospodarskih vozil

Za proizvajalci gospodarskih vozil sta zelo tezki leti 2009 ter 2010, ko je bil edini cilj pravzaprav
minimizirati izgube ter docakati ozivljanje trga ¢im bolj pripravljen. V letu 2011 je bilo
registriranih 1.397 novih gospodarskih vozil z NDM nad 5 t. Ze v prvih sedmih mesecih leta je
bila doseZena raven iz leta 2010, ko je bilo v celem letu registriranin 888 novih gospodarskih
vozil v istem segmentu. Med prodanimi tovornjaki prevladujejo najvec¢ji z NDM nad 16 t,
predvsem za uporabo v mednarodnem transportu. Vle¢nih vozil z NDM nad 16 t je bilo v letu
2011 prvic registriranih 962, v 2010 pa le 493.

Najvec je bilo registriranih vlacilcev za namene mednarodnega transporta, skromnejsa pa je bila
prodaja tovornjakov za prevoze v gradbeniitvu ter srednje tezkih tovornjakov pod 16 t NDM."
Ta podatek opozarja na to, da si trg Se ni v celoti opomogel, saj je celotno dogajanje
skoncentrirano na razmeroma ozek segment poslovanja. Res da so vlacilci za dolge mednarodne
prevoze najbolj mnozi¢en segment trga, a morda prav zaradi okoli$¢in, v katerih ta trg ponovno
raste, ponudnikom teh vozil $e zdale¢ ne vzbuja toliko upanja in zadovoljstva, kot bi lahko
sklepali iz golih statisti¢nih Stevilk. Se vedno je namred povsem mrtev del trga tezkih
gospodarskih vozil, povezan z uporabo v gradbeniStvu. V letu 2011 je bilo registriranih nekaj
tovornjakov za gradbeno dejavnost, vendar te nakupe niso opravila gradbena podjetja, temvec
podjetja, ki skrbijo za obnovo in vzdrZevanje cest. Pred krizo so vozila tega tipa predstavljala
okoli 30 % trga tezkih gospodarskih vozil. Pri tem ne gre samo za delez, temve¢ tudi dejstvo, da
je z razprSenostjo ponudbe in vecjo raznovrstnostjo vozil laZje usmerjati dogajanje na trgu.
Nekatere znamke so z gradbeniStvom in prodajo srednje teZkih tovornjakov povezane bolj kot
druge, zato ima tudi rast prodaje posameznih znamk v delu trga z vle¢nimi polpriklopniki z
NDM nad 16 t vecji pomen. To je najbolj opazno pri Volvu in Scanii, ki sta s problemati¢nimi
segmenti najmanj povezana, zato je rast njune prodaje ve¢ja od konkurencne, vendar sta hkrati
bolj obcutljiva na razmere v mednarodnem transportu. Ob tem velja omeniti tudi, da na trgu
srednje tezkih tovornih vozil, ki je najbolj vezan na javne razpise in prora¢unsko porabo sredstev
na razli¢nih ravneh (gasilska, vzdrzevalna ter komunalna vozila), $e ni ¢utiti znakov okrevanja in
Se vlada krizno zatisje. Med bolj aktivnimi porabniki drzavnih proracunskih sredstev so bila
predvsem gasilska drustva, saj je bilo 2011 registriranih 57 vozil z NDM nad 5 t, opremljenih z
gasilsko nadgradnjo.

Trzni delezi so skoraj v celoti razdeljeni med sedem najvecjih evropskih proizvajalcev
gospodarskih vozil, ki so navedeni v Tabeli 2. Ostali proizvajalci ne dosegajo prodajnih Stevilk,
ki bi bile relevantne za mojo analizo, saj obvladujejo manj kot 1 % trga. Predvsem v segment do

' Trni delezi srednje tezkih in tezkih gospodarskih vozil po tipih so prikazani v Prilogi 11.
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16 t NDM se vsako leto vrineta eden ali dva proizvajalca s svojimi modeli vozil z NDM do
najve¢ 7,5 t, ki so v vecini primerov izvedenke lahkih gospodarskih vozil s konstrukcijskimi
ojacitvami, ki dovoljujejo vecjo nosilnost in obremenitve. S precej$njim naskokom je v tem
segmentu konstantno najuspesnejsi ponudnik Mercedes-Benz, ki je ob koncu leta osvojil 23,84-
odstotni trzni delez, v segmentu tezkih tovornih vozil pa je njegov trzni delez Se za tri desetinke
vi§ji, vendar se mu z velikim zagonom postkrizne prodaje priblizuje Volvo. Na trgu so se
vzpostavile tri osnovne skupine ponudnikov. Na vrhu je Mercedes-Benz, pod njim je
skandinavski dvojéek (Volvo in Scania) in MAN, v tretji skupini pa so s precej$njim zaostankom
RT, Iveco in DAF, ki ne dosegajo dvomestnega trznega deleza. Po krizi sta prodajno
eksplodirala VVolvo in MAN, drugi proizvajalci jima sledijo, edino Iveco je prodal manj vozil kot
v letu 2010, saj je na slovenskem trgu v fazi prestrukturiranja in ima ve¢ opravka sam s seboj kot
z zagotavljanjem ustrezne podpore kupcem. Njegovo prodajo resuje tradicionalno najbolj
prodajani model iveco daily, ki je najbolj prodajan model v segmentu srednje tezkih
gospodarskih vozil. Vendar ko bo Iveco zacel delovati s polno mocjo in energijo zopet usmeril v
osvajanje trga, je priCakovati ogorcen boj za trzne deleze, zagotovo pa cilji Ivecota segajo Se
mnogo visje od dometa tretje skupine.

Tabela 2: Trzni delezi srednje tezkih in tezkih gospodarskih vozil po proizvajalcih glede na
Stevilo registracij novih vozil 2011

Proizvajalec __NDM pod 16 t __NDM nad 16 t Svkupaj NDMnad 5t

Stevilo | Delez v % | Stevilo | Delez v % | Stevilo | Delez v %
Mercedes-Benz 34 21,25 299 24,17 333 23,84
Volvo 2 1,25 281 22,72 283 20,26
Man 40 25,00 206 16,65 246 17,61
Scania 0 0,00 233 18,84 233 16,68
Iveco 64 40,00 58 4,69 122 8,73
Renault Trucks 9 5,63 80 6,47 89 6,37
Daf 2 1,25 80 6,47 82 5,87
Ostali 9 5,63 0 0,00 9 0,64
Skupaj 160 100,00 1.237 100,00 1.397 100,00

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

Prodaja v 2011 je bila nad pesimisti¢nimi pric¢akovanji, saj je bilo prodanih 57 % ve¢ vozil kot v
2010, kar pa je Se vedno krepko pod obsegom prodaje v letih 2008 in 2007. Kljub okrevanju in
dobrim prodajnim rezultatom v 2011 so razmere Se vedno zelo nepredvidljive, saj lahko tezave
ve¢jih prevoznikov oziroma dela industrije, ki mnozi¢no uporablja prevozne storitve, na
majhnem slovenskem trgu hitro spremenijo razmerje moci in vplivajo na rast prodaje. Na
cikli¢nost trga vplivajo tudi kupci, ki posodabljajo oziroma dopolnjujejo svoj vozni park z
novimi vozili in prodajne Stevilke nepri¢akovano popravijo navzgor. Na nepredvidljivost trga
vplivajo tudi tezave nekaterih vecjih logisti¢nih podjetij, zato so njihovi naro¢niki Ze zamenjali
izvajalce transportnih storitev, ki povecCujejo transportne zmogljivosti in se odlocajo za
nepri¢akovane nakupe novih tovornjakov. PO mnenju poznavalcev slovenski trg realno prenese
od 1.000 do 1.500 novih tovornjakov na leto, zato lahko pricakujemo, da se bo trg gospodarskih

vozil tudi v prihodnjem obdobju ustalil pri obsegu prodaje nad 1.000 vozil letno, nikakor pa ne
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bo ve¢ mogoce dosegati Stevilk pred krizo. Z zaostrovanjem razmer v gospodarstvu se zmanjsuje
povprasevanje po prevozih in posledicno nakupih novih tovornjakov, kar so prvi meseci 2012
tudi potrdili. Ze decembra 2011 je bilo zaznati krenje prodaje, saj je bilo Stevilo prvié
registriranih vozil za 24,6 % manjse od decembrske v 2010. Navzdol obrnjena prodajna spirala
se je nadaljevala tudi v prvih mesecih 2012, ko so bile prodajne stevilke skoraj za tretjino manjse
od primerljivega obdobja 2011.

Slika 9. Gibanje relativnih trznih delezev proizvajalcev gospodarskih vozil glede na stevilo
registracij novih vozil z NDM nad 5 t v obdobju 2006-2012*

Trzni delez ——RENAULT TRUCKS
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e MAN
0, N
30% \ /\ ——\/OLVO
~ ~— IVECO
20% DAF
e OStAl
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Legenda: * Podatki za leto 2012 vkljucujejo Stevilo prvih registracij v obdobju januar—junij 2012.

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

Slika 10: Relativni trzni delezi proizvajalcev srednje tezkih gospodarskih vozil glede na stevilo
registracij novih vozil od leta 2006 do 2012*
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Legenda: * Podatki za leto 2012 vkljucujejo Stevilo prvih registracij v obdobju januar—junij 2012.

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.
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V prvem polletju 2012 je bilo registriranih 624 novih gospodarskih vozil. Najvedji trije
proizvajalci so obvladovali slabi dve tretji trga. Najbolj stabilen relativni trzni delez ohranja
vodilni Mercedes-Benz s 23,56 %, na drugem mestu pa je MAN (20,03 %) prehitel VVolvo (19,55
%). Volvo nadaljuje uspesno prodajo iz 2011 in obvladuje petino slovenskega trga, ¢eprav
prodaja le tovornjake z NDM nad 16 t. Pri ostalih proizvajalcih je opaziti ve¢ nihanj. Za trojico
vodilnih se okoli meje desetine trzne pogace gibata Scania (10,42 %) in RT (10,10 %), ki je po
daljSem obdobju zopet nad mejo desetine trznega deleza, predvsem po zaslugi prodaje najtezjih
vozil z NDM nad 16 t, katere nara$cajo¢ trend prikazuje Slika 11. Na repu ostajata Iveco (7,53
%) in DAF (7,37 %). Zavedati se moramo dejstva, da na statistiko prvih registracij vplivajo
narocila izpred dveh do treh mesecev, zato statisti¢ni podatki prikazujejo dogajanje na trgu z
dvomesecno zamudo. Zaradi tega dejstva in ob pricakovanem zati$ju, ki na trgu vlada v poletnih
mesecih, je mogoce ob koncu 2012 pri¢akovati malo nad 1.000 novih registracij gospodarskih
vozil z NDM vecjo od 5 t.

Slika 11: Relativni trzni delezi proizvajalcev tezkih gospodarskih vozil glede na stevilo
registracij novih vozil od leta 2006 do 2012*

Trzni delez
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Legenda: * Podatki za leto 2012 vkljudujejo Stevilo prvih registracij v obdobju januar—junij 2012.

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

Od najvecje krize med slovenskimi prevozniki in ponudniki gospodarskih vozil ti vozijo z
obnovljenim voznim parkom. Zaostrene razmere na nekaterih prevozniski trgih, kjer so slovenski
prevozniki tik pred krizo sorazmerno uspes$no delovali, so povzrocile propad marsikaterega
Spekulanta, zato na trgu gospodarskih vozil vlada vecja preglednost. Normaliziral se je tudi trg
rabljenih vozil, ki je zaradi povecanega obsega ponudbe rabljenih vozil negativno vplival na
prodajo novih tovornjakov. V sorazmerno velikem obsegu so rabljena vozila pokupili kupci s
severa Afrike, vzhodne Evrope in Bliznjega Vzhoda. Slike 9-11 prikazujejo gibanje trznih
delezev, kar na nek nacin prikazuje, kako so se posamezni proizvajalci spoprijeli s krizo. Kot
merilo sem uporabil relativne trzne deleze, saj je absolutna prodaja odvisna predvsem od
zunanjih dejavnikov. RT je leto 2012 zacel izjemno uspes$no ter dosegel trzni delez kot v
najboljsih Casih pred krizo. Zagotovo je k dobrim prodajnim rezultatom RT pripomoglo tudi
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dejstvo povecane zaznavne vrednosti pri kupcih, ki so spoznali vozila z najnovejSo tehnologijo,
usmerjeno v prihranke pri porabi goriva, kar za uporabnike pomeni poslovanje z manjSimi
strogki.™®

4.1.1 Cenovna valovanja in ukrepi za izhod iz krize

Kriza v prodaji gospodarskih vozil je potekala v vec¢ fazah. Najprej je zastala industrijska
proizvodnja, kar je posledi¢no zmanjSalo obseg prevozov. Prevozniki so §li skozi posebno
tezavno obdobje, v katerem niso bili sposobni nakupa novih tovornjakov. Zaradi zmanjSanega
povprasevanja so se pri vseh proizvajalcih zacele kopiciti zaloge novih tovornjakov. V razmerah,
ki so veljale pred letom 2009, so se nova vozila naroCevala na zalogo, saj je bil obseg
povprasevanja vecji od obsega ponudbe. Proizvodne zmogljivosti so bile stoodstotno zasedene in
nekatere modele je bilo treba ¢akati tudi ve¢ kot pol leta. Ko se je rast naenkrat ustavila, so bila
dvoris¢a pooblascenih prodajalcev polna novih vorzil, ki jih niso mogli prodati. Po prodajnih
omrezjih so se nato zmanjSevale zaloge tovornjakov z ob¢utnim znizanjem cen. To je bil le prvi
impulz za ozivljanje prodaje, ki pa ni bil dovolj, saj je prodaja zastala zaradi ¢iS¢enja zalog
konkuren¢nih proizvajalcev. Ko so se proizvodne zmogljivosti prilagodile (ustrezno skréile)
zmanjSanemu obsegu prodaje novih vozil, je proizvajalce ¢akal nov hladen tus$ in zastoj prodaje,
ki je bil povezan z znizanjem nivoja cen za nova gospodarska vozila. Trg, ki je bil Se vedno pod
vplivom cenovnih popustov za nova vozila iz zaloge, namre¢ ni bil pripravljen sprejeti cenovno
raven iz leta 2008. Vsi proizvajalci, ki so postavili cene sorazmerno visoko, so se srecevali s
cenovno ugodnejSo ponudbo konkurentov, ki so se prodaje po krizi lotili drugace. V povprecju
so se cene znizale za 10-15 %, odvisno od modela in stopnje opreme vozila.

Do krize leta 2008 sta RT in njegov slovenski zastopnik Gimpex d.0.0. izkori$¢ala sorazmerno
velik obseg potreb po logisti¢nih storitvah, Ki jih je zahtevala tovarna Revoz v Novem mestu in
njena razvita prodajno-servisna mreza. Te storitve je opravljala velika vecina slovenskih
prevozniskih podjetij z Viator & Vektorjem na ¢elu. Od 13 najvecjih kupcev pred krizo v letu
2012 niso v tezavah (stecaj ali prisilna poravnava) le se trije. Gospodarska recesija je potencirala
tezave zaradi Stevilnih zgreSenih investicijskih odloCitev v Casu razcveta, zato se je Gimpex
zna$el Vv likvidnostnih tezavah. RT je moral razviti povsem nov poslovni in prodajni model in se
osredoto¢iti na kupce, s katerimi se prej zasebni distributer niti ni ukvarjal. Vse to je bilo treba
storiti v krizi, ko je bilo vsakdanje poslovanje izjemno zaostreno, postavljanje znamke na noge
pa zato toliko tezje.

Najhitrej$a pri cenovnem prilagajanju novonastalim razmeram sta bila Volvo in MAN, ki sta
med krizo dobila nov zagon pri osvajanju trznih deleZev v segmentu najteZjih vozil. Tudi RT je
svojo cenovno politiko prilagodil tej strategiji, kar je zbudilo speCega velikana. Ljubljanskemu
Autocommerceu se je uspelo v zacetku leta 2010 z mati¢no tovarno Marcedes-Benz dogovoriti

¢ Zalozniska hisa ETM Verlagsgrouppe in nemski prevoznik Fahrenkétter sta organizirala triletno testiranje
tovornjakov vseh sedmih blagovnih znamk. Pri testiranju so zabeleZili vse stroske za nakup, popravila, vzdrzevanje
ter gorivo in seStevek je predstavljal osnovo za ocenjevanje. Zmagovalec testiranja je renault premium (route), ki je
imel v treh letih pri 401.325 prevoZenih kilometrih s 63,34 EUR/km najmanj$e skupne stroske in med testiranimi
vozili z doseZeno povprecno porabo goriva 32,4 1/100 km tudi najmanjso zabelezeno porabo (Renault Trucks, 2011).
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za ugodnejSe cene gospodarskih vozil, kar je pripomoglo k rasti prodaje. Mercedes-Benz je
znizal cene svojih vozil ter prevzel pobudo pri cenovnem oblikovanju trga gospodarskih vozil
nad 16 t. Mercedes-Benz je lahko najdrazji ponudnik, obenem pa proda najvec vozil ter mu je
tudi po krizi uspelo ohraniti stabilen trzni delez, brez posebnih pretresov. Izgubil je trzni delez v
segmentu vozil pod 16 t NDM, kjer se kupci odlo¢ajo za cenovno ugodnejSe modele. V tem
segmentu je najve¢ trznega deleza pridobil MAN, zahvaljujo¢ cenovni politiki in tradicionalno
moc¢nemu ugledu. Za balkanske trge je Se vedno znacilna navezanost na nemske proizvajalce
vozil, zato so za nemsko kvaliteto Se vedno pripravljeni placati nekaj vec.

Zagotovo je razmere na trgu in razmerja med posameznimi blagovnimi znamkami oblikovalo
tudi to, da je Mercedes-Benz poleg znamk DAF, ki nima vidnejse vloge na trgu, in Iveco, ki ima
v Sloveniji predstavniiko pisarno,”’ edina znamka, ki jo pri nas v pooblaiéenem prodajnem
omreZju zastopa podjetje v slovenski lasti. Druge znamke imajo v Sloveniji zastopniska podjetja
v lasti mati¢nih druzb. Autocommerce je izkoristil kljuéno konkuren¢no prednost znamke, ki se
kaze v tehnoloskih reSitvah in individualizaciji ponujenih transportnih reSitev, ter ponudil
tovornjak s posebnim paketom opreme, ki je prilagojen slovenskim prevoznikom.

Konec leta 2010 so se postopoma zacele urejati tudi razmere v prevoznistvu, Se posebej cene in
sploSne razmere v mednarodnih prevozih. Po obdobju delnega Spekuliranja zaradi cenovnih
nihanj na trgu so namre¢ prevozniki, ki so vozili tudi v najslabsih razmerah, ob industrijski rasti,
ki jo je povzrocilo okrevanje nemskega gospodarstva, spoznali, da bi bilo ugodno nadomestiti
starejSa vozila s stroSkovno bolj obvladljivimi novimi. Svoje pri tem so dodale tudi davéne
olajsave, ki jih je mogoce uveljaviti za nalozbe v nova in CistejSa vozila. Ugodna statistika prvih
registracij novih gospodarskih vozil v prvem polletju 2011 je bil eden izmed redkih spodbudnih
kazalcev v sicer zelo neugodnih gospodarskih razmerah in vzdus$ju, ki je prevladovalo v
Sloveniji. Polletni prodajni rezultati so napovedovali trend narascanja prodaje, vendar je bila
realizirana prodaja na koncu slabsa od pri¢akovanj. Z zmanjSevanjem industrijske proizvodnje
konec leta 2011 in v zacetku leta 2012 je bilo manj tudi povprasevanja po prevoznih storitvah,
kar se kaze v statistiki prodaje gospodarskih vozil. Poleg gospodarskih razmer tarejo slovenske
prevoznike tudi Cedalje visje cene goriv, Se posebej ob uposStevanju tega, da so slovenski
prevozniki doslej uspesno poslovanje gradili tudi na sorazmerno nizjih stroskih goriva kot
evropska konkurenca.

Placilna nedisciplina, kriza v sosednjih evropskih drZavah (predvsem Italiji), Cedalje bolj
zaostreni pogoji za pridobitev finan¢nih virov, cenovna konkurenca med prevozniki, ki se
izjemno zaostruje, so dodali svoje k prodaji gospodarskih vozil. Ce je $e pred kratkim veljalo, da
je treba tovornjak zamenjati ob zamenjavi emisijskih standardov in s tem pogojenih niZjih cenah
cestninskih razredov oziroma ob prehodu na sodobnejSo tehnologijo za zmanjSevanje porabe
goriva in s tem zmanj$anju operativnih stroskov poslovanja, je pocasi prislo do sprememb

! Ttalijanska znamka gospodarskih vozil se je v Sloveniji znala v vrtincu lastnih teZav, predvsem zaradi tezav
podjetja TT Trgotehna d.o.o0. (v stoodstotni lasti Skupine Viator & Vektor d.d), ki je bil lastnik dveh od skupaj stirih
pooblas€enih servisno-prodajnih salonov. A pri Ivecu so v regiji ze opravili nekatere spremembe. Slovenski in
hrvaski trg, ki so ju prej pokrivali iz Ljubljane, so po interni reorganizaciji umestili v lastno organizacijo na
Madzarskem. Vendar lastniki iz Torina niso neposredno vstopili na slovenski trg, tako kot je to storil RT.
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ustaljene prakse izkoristka Zivljenjske dobe tovornih vozil, kjer se uveljavljajo druga¢na merila.
Prevozniki namre¢ iSCejo notranje rezerve poslovanja, kjer se vloga starejSih tovornjakov
povecuje. Ta vozila, ki imajo po 6-8 letih zelo nizko trzno vrednost, imajo Se vedno sorazmerno
visoko uporabno vrednost za lastnika. Glede nadaljnjih napovedi prodaje tovornjakov je zelo
tezko predvideti natancnejSi razvoj dogodkov, vendar v vzduSju sploSnega pesimizma in
gospodarske negotovosti napovedi niso optimisticne. Dogajanje na trgu se je zopet prevesilo v
navzdol obrnjeno spiralo in zelo tezko je napovedati gibanje trga gospodarskih vozil.

4.1.2 Nove oblike financiranja nakupa

V primerjavi z obdobjem pred krizo se je spremenil naéin financiranja nakupov tovornih vozil,
saj se veCina kupcev odloca za finan¢ni najem vozil. Zato imajo tisti ponudniki gospodarskih
vozil, ki omogocajo lastno financiranje kupca, zagotovo prednost. Taksna oblika prodaje je lahko
tudi dvorezen me¢ in precej tvegana, saj kupec, ki ne more placevati mese¢nih obrokov najema,
vozilo vrne in prodajalcu povzroci tezave z zalogo. Ravno tako lahko nastanejo tezave zaradi
nepravilnih izraCunov mesecnih anuitet finan¢nega najema.

Scania, ki je v letih 2010 ter 2011 zabelezila rast prodaje, se od drugih lo¢i po tem, da ima v
asortimentu mehkih produktov na slovenskem trgu tudi svoje hi$no podjetje za financiranje
nakupov — Scania Leasing. V ¢asu najvecje krize so bili zelo dejavni z dajanjem vozil v najem v
kombinaciji z obvezo za povratni odkup. Bolj ali manj so nudili klasi¢en finan¢ni najem. Po
premostitvi najtezjih mesecev v ¢asu krize in ureditvi razmer na trgu gospodarskih vozil se je
njihova financna dejavnost mo¢no zmanjsala, saj so finan¢ne institucije, ki razpolagajo z vec
informacijami o boniteti strank, nudile ugodnej$e oblike financiranja nakupa. Po nervozi, ki so jo
povzrocile obsezne zaloge vrnjenih vozil s strani nepla¢nikov, se finanéni trgi zopet odpirajo tudi
kupcem gospodarskih vozil. Zadnje ¢ase so na naSem trgu ponovno ¢edalje aktivnejSe finan¢ne
institucije z ugodnimi ponudbami finan¢énega najema. Se posebej sta pri tem aktivni Unicredit
Leasing in Hypo Leasing, sledi pa jima SKB Leasing. Stranke preverjajo po ob¢utno strozjih
merilih kot pred krizo, a prevozniki, ki gredo skozi tovrstno gosto sito, so delezni sorazmerno
ugodnih pogojev (Purgar, 2011, str. 37). Razmer, kakrSne so bile v letih 2008 in 2007,
najverjetneje ne gre veC pri¢akovati, zato je tudi rekordni obseg prodaje tovornjakov iz tega
obdobja neponovljiv. Banke in ponudniki finanénega najema namre¢ v prevozniStvu ne vidijo
ve¢ poslovno obetajoce dejavnosti, zato se do njega tudi cedalje bolj macehovsko vedejo.
Najvec¢ji kupci gospodarskih vozil Cedalje ve¢ nakupov opravijo z lastnimi viri, kar je
najugodneje.

4.2 Slovenski trg lahkih gospodarskih vozil

Leto 2012 so prodajalci lahkih gospodarskih vozil zaceli s podobnimi rezultati kot 2011, brez
vecjih pretresov. Vodilni trojéek, Peugeot, Renault in Volkswagen, skupaj obvladujejo 72 % trga
in narekujejo mocan tempo konkurentom ter si z agresivnim trzenjem, mo¢nO mreZ0
pooblascenih zastopnikov in poprodajnimi aktivnostmi ustvarjajo trajnejSo konkurencno
prednost. Velika nihanja pri razdeljevanju trzne pogace, predvsem pri zasledovalcih francoskega
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dvojcka, gre pripisati predvsem prodajnim akcijam proizvajalcev, ki so najucinkovitejSe
trzenjsko orodje pri prodaji lahkih gospodarskih vozil.

Najlazji segment gospodarskih vozil za RT ni nikoli predstavljal pomembnejsega vira prihodkov
podjetja, zato je podrobneje opisan v Prilogi 12. Svoj lasten proizvod, renault mascott, so
prenehali proizvajati leta 2009. S tem se je tudi zozil nabor vozil, ki ga lahko ponudijo v tem
segmentu, saj sta edina izdelka renault maxity, ki ga proizvajajo v Nissanovi tovarni v $panski
Auvilli, ter renault master, ki ga izdelujejo v Renaultovi tovarni SOVAB (Société des Véhicules
Automobiles de Batilly) v kraju Batilly (Francija). Z ukinitvijo proizvodnje renault mascott je RT
izgubil vozilo v vmesnem segmentu srednje tezkih vozil 4,5 t < NDM < 7 t, kjer prevladujeta
mercedes-benz sprinter ter iveco daily.

Komercialni dogovor med RT in Renault S. A. je omogo¢il trzenje renault mastra pod blagovno
znamko RT tudi v Sloveniji, Hrvaski in Bosni in Hercegovini.'® Prodajni pogoji so dologeni s
strani Renault S. A., kar RT onemogoca neposredno cenovno konkurenco z »rumenim«
renaultom. Renault master, prodan prek prodajne mreze RT, naj bi bilo vozilo, namenjeno
obstoje¢im strankam RT, oziroma profesionalno vozilo, ki mu visjo vrednost opravicujejo
izkusnje in strokovnost prodajnega osebja (pri izdelavi nadgradnje) ter kakovost servisne
delavnice RT. Vendar bo diferenciacija tezka, saj je Renault S. A. leta 2010 uvedel prodajne
centre PRO+, specializirane za prodajo lahkih gospodarskih vozil, s katerimi je zacel
sistemati¢ni pristop do kupcev lahkih gospodarskih vozil na vecini evropskih trgov. Strankam ne
pomagajo le pri nakupu in servisiranju, temvec jim nudijo tudi strokovno pomoc pri nakupu in
izvedbah morebitnih predelav.’® Ceprav sta maxity in master v celoti plod razvoja in izdelave
Nissana oziroma Renaulta S. A.% ju RT ponuja pod svojo blagovno znamko. Za RT je to
sodelovanje pomembno predvsem zato, da lahko dopolni nabor srednje tezkih in tezkih
gospodarskih vozil. Pri tem ni v ospredju samo vozilo, temve¢ gre predvsem za dopolnjevanje
celovitosti ponudbe v vseh segmentih, za poveCevanje znanja in raznovrstnosti na podrocju
kakovosti servisa, prodajnih in poprodajnih aktivnosti, zaradi izkuSenj z vzdrzevanjem lahkih
gospodarskih vozil in predanosti do kupcev, ki jim lahko zagotovijo popolno in kakovostno
podporo pri posodabljanju in vzdrzevanju voznega parka vseh tipov vozil. RT s tem sledi
svojemu cilju — kupcem ponuditi celovito reSitev za njihov vozni park na enem mestu. Da bi
povecali prepoznavnost lahkih gospodarskih vozil, prodanih znotraj lastne mreze, so vsa vozila
opremljena z identifikacijsko nalepko »By RENAULT TRUCKS«, s katero Zeli RT povecati
pripadnost kupcev teh vozil mrezi RT.2

18y vegini zahodnoevropskih drzav se renault master ter trafic trzita prek prodajne mreze RT Ze od uvedbe teh
modelov na trgu. Pomisleki Renaulta pri sprostitvi prodaje teh modelov prek mreze RT tudi na manj razvitih trgih
balkanske regije so bili posledica dvomov o ustrezni kakovosti poprodajnih storitev, ki jih v teh drZzavah lahko nudi
mreza RT. Renault master je Se vedno izdelek »rumenega« Renaulta in kvaliteta poprodajnih storitev se odraza na
njihovem ugledu.
' Nov pristop k prodaji lahkih gospodarskih vozil je opisan v Prilogi 12, v poglavju Prodaja, usmerjena h kupcu.
20 Navzkrizno lastnitvo med Renault S. A. (lastnik 43,4 % delnic Nissana) in Nissanom (lastnik 15 % delnic
Renaulta) je bilo podkrepljeno leta 1999 s sklenitvijo zveze Renault-Nissan. Zveza sodi med prve §tiri svetovne
avtomobilske proizvajalce in omogocCa doseganje uspehov s pomocjo izmenjave najboljsih praks in krepitev
sodelovanja na vseh podro¢jih, od proizvodnje, razvoja do prodaje.
2! Primer nalepke »By RENAULT TRUCKS« je prikazan v Prilogi 12 v poglavju Naveza RT z Renault-Nissan.
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4.3 Priprava evropskega prometnega prostora na prihodnost

StrateSka usmeritev celotnega podroé¢ja prevoznih storitve je hiter in varen transport, prilagojen
potrebam ciljnih kupcev ter podprt z ucinkovitim nadzorom in uporabo sodobnih transportnih
tehnologij, kar omogoc¢a znizevanje stroSkov. Evropska komisija (2011) je 28. 3. 2011 sprejela
obsezno strategijo Promet 2050 za konkurencen prometni sistem, katerega namen je povecati
mobilnost, odstraniti glavne ovire na klju¢nih podroc¢jih ter spodbujati rast in zaposlovanje v
logisticnem sektorju. Vsi predlogi so zdruzeni v dokumentu Bela knjiga: Nacrt za enotni
evropski prometni prostor — na poti h konkuren¢nemu in z viri gospodarnemu prometu.
Dosedanji podobni dokumenti so se le delno uresniCili, saj prometni sistem Se vedno ni
trajnosten. Tovorni promet po Zeleznici stagnira, javni prevoz razpada. Ce pogledamo 40 let v
prihodnost, je jasno, da se promet ne more razvijati v tej smeri. Ce bomo nadaljevali kot doslej,
bo odvisnost prometa od nafte e vedno morda malo pod 90 %. Prometni sistem se od prve
velike naftne krize pred 40 leti kljub tehni¢nemu napredku ter moznostim za izboljSanje
stroSkovne in energetske uéinkovitosti ni znatno spremenil. Postal je energetsko bolj u¢inkovit,
vendar nafta in naftni derivati Se vedno pokrivajo 96 % energijskih potreb prometnega sektorja v
EU. Promet je postal Cistejsi, vendar povecanje njegovega obsega pomeni, da ostaja pomemben
povzrocitelj hrupa in lokalnega onesnaZevanja zraka. Da bi dosegli cilj omejitve globalnega
segrevanja, je treba izrazito zmanjSati izpuste toplogrednih plinov, vendar brez omejevanja
mobilnosti.?

ZmanjSevanje porabe goriva in ve€anje ucinkovitosti sta bolj kod kadarkoli doslej zdruzila
okoljsko odgovornost izdelovalcev gospodarskih vozil in prevoznikov, seveda v Zelji po ve€anju
poslovne ucinkovitosti in gospodarnosti. Toda vmes je izbruhnila ena vecdjih gospodarskih
oziroma finan¢nih kriz doslej in prav prevoznistvo, Se posebno nekateri njegovi deli (na primer
logisti¢na podpora gradbenistvu), je dozivelo pravo Katastrofo. lzdelovalci so kljub temu tudi v
Casu hude recesije zmogli dovolj optimizma in smelosti, da so razvili Stevilne napredne
tehnologije in Studijska vozila, zazrta v bliZznjo in malo bolj oddaljeno prihodnost. Vendar pa
skromna in Se vedno okrnjena prodaja ne zagotavlja zadostnega pritoka denarnih sredstev, s
katerimi bi zmogli normalno financiranje proizvodnje in serijsko proizvodnjo S$tevilnih
inovativnih moznosti, ki bi pripomogle k zmanjSanju izpusta toplogrednih plinov.

Prihodnji razvoj naSega kontinenta bo odvisen od sposobnosti vseh regij, da bodo vkljucene v
skupno prizadevanje za blazenje podnebnih sprememb, hkrati pa ostanejo v celoti in na
konkurencen nacin vkljucene v svetovno gospodarstvo. Pri tem je u¢inkovit promet z ustreznimi
vozili kljuénega pomena. Glavne usmeritve razvoja in ponudbe gospodarskih vozil so povezane
z evropskimi direktivami o onesnazevanju. Industrija bi zato morala imeti na voljo jasne
informacije o prihodnjih mejnih vrednostih emisij in EU mora zagotoviti jasne okvirje prihodnje
politike za proizvajalce in panogo, tako da ti lahko nacrtujejo nalozbe. Usklajenost na ravni EU
je nujna, saj bi razmere, ko bi se ena drzava ¢lanica odlocila izkljuéno za elektri¢ne avtomobile
in druga samo za biogoriva, preprecile prosto potovanje po Evropi. Nujen je Sirok in celovit

22 prihodnjo vizijo razvoja in izzive na podro&ju prometa in logistike sem opisal v Prilogah 6-8.
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pristop EU, ki bo poenotil razlicne strategije drzav. Upostevati je treba smernice razvoja
urbanega transporta, za okolje neobremenjujoco proizvodnjo elektrine energije ter razvoj
motorjev z notranjim izgorevanjem, ki bodo v prihodnji desetih letih ohranili prevladujo¢ trzni
delez in bodo najbolj vplivali na znizanje izpustov. Norma euro 6, ki bo za nova gospodarska
vozila obvezna s 1. 1. 2014, pomeni drasticen korak naprej pri znizevanju ravni emisij v
primerjavi z euro 5. Emisije NOx so znizane za 5-Krat, trdnih delcev pa skoraj ne sme biti vec,
kar jih bo ostalo, pa morajo uloviti na poseben filter.?* V transportni dejavnosti bodo naj&istejia
vozila v svoji zaCetni fazi pomembna predvsem za podjetja, ki bodo v skladu z »eko trendom« v
javnosti utrjevala podobo okoljsko in druzbeno odgovornega podjetja.?*

5 PREDSTAVITEV PODJETJA RENAULT TRUCKS

Renault Trucks S. A. S. je francoski proizvajalec gospodarskih vozil s sedezem v Saint-Priestu v
blizini Lyona. RT skrbi za celotno verigo razvoja vozila, od oblikovanja do proizvodnje in
distribucije. Cilj RT je, da se v ofeh kupcev predstavi kot privlacna blagovna znamka in
storitvena organizacija s celovito ponudbo za potrebe vseh segmentov prevozniSke dejavnosti, od
lahkih dostavnih vozil z NDM 2,7-4,5 t do tezkih vozil, namenjenih ekstremnim obremenitvam
v gradbeniStvu z NDM nad 40 t. To mu omogoca poslovno zdrav in raznovrsten krog kupcev.?
Podjetje, ki je bilo dolgo obdobje héerinsko podjetje proizvajalca osebnih vozil Renault S. A., je
od leta 2001 v stoodstotni lasti $vedskega Volva AB, katerega dejavnost na podroéju proizvodnje
tezkih tovornih vozil temelji na posebni razvojni strategiji Stirth referenénih znamk na
svetovnem trgu: Volvo Trucks, Mack, RT ter UD Trucks. Volvo AB je s tem prevzemom postal

drugi najvedji proizvajalec tovornih vozil v Evropi, za nemskim Daimlerjem AG.
5.1 Organizacijska struktura v podjetju Renault Trucks

Za uspesnost podjetja v globalni panogi SO potrebni primerna organizacijska struktura,
organizacijski procesi ter pravi ljudje in dobri odnosi med njimi. Ker govorimo o ustanavljanju
slovenske vstopne enote RT, lahko govorimo o projektiranju organizacije in prerazporeditvi
nalog in aktivnosti iz verige vrednosti na regijske oziroma lokalne podruznice. V skladu s teorijo
organizacije morajo menedzerji pri projektiranju teziti k ué¢inkovitosti v smislu izvajanja zadanih
nalog ter upoStevati socialni in kulturni vidik, ki pomeni ugoden vpliv struktur na odnose med
zaposlenimi. Na primeru ustanavljanja slovenske podruznice RT bomo prica tezi organizacijske
teorije, ki govori o vplivu strategije in ciljev na oblikovanje organizacijske strukture ter nujnosti
spreminjanja delovanja organizacije ter iskanja izboljSav, Ce se pokaze, da organizacijska
struktura ali pa nacin, kako izvajamo organizacijske procese, ovira doseganje strateSkih ciljev in
uspesnost organizacije. Izjemno pomembno je poznavanja mehkega dela organizacije, ki z
raziskovanjem vpliva posameznika, skupine in strukture na obnaSanje znotraj organizacije

% Emisijski normativi v EU, mejne vrednosti izpustov za gospodarska vozila ter finanéne spodbude za lastnike
Cistejsih vozil so predstavljeni v Prilogi 9.
?* RT zdruzuje alternativne resitve za zagotavljanje mobilnosti v seriji vozil clean tech, ki vklju¢uje hibridna vozila
(izmeni¢na ali vzporedna uporaba dizelskega in elektricnega motorja), vozila, ki jih poganja naravni plin, ter
popolnoma elektricna vozila. Tehnologija je uporabljena v modelih lahkih gospodarskih vozil (Maxity electric) in
vozilih, namenjenih pobiranju odpadkov (premium distribution), ki ve¢inoma delujejo v mestnih sredis¢ih.
% zgodovino podjetja, paleto gospodarskih vozil ter mreZo poslovalnic RT podrobneje opisujejo Priloge 13—15.
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pripomore k u¢inkovitejSemu izvajanju osrednjih sposobnosti iz verige vrednosti, kar je bistvo
konkuren¢ne prednosti.

Da bi lahko opredelili prednosti in slabosti vzpostavljene organizacijske strukture v slovenski
vstopni enoti in v celoti razumeli hierarhijo odlo¢anja, moramo zaceti na vrhu, pri matiénem
podjetju Volvo AB, kjer se sprejemajo glavne strateske odlocitve, med drugim tudi odlocitev o
obliki vstopa na lokalne trge. Osredoto¢il sem se predvsem na najvisje ravni v verigi odlo¢anja,
ki s svojimi odlo¢itvami posredno vplivajo tudi na razmere v slovenski podruznici RT. Skoraj
soCasno z ustanavljanjem slovenske vstopne enote RT so se velike organizacijske spremembe
dogajale tudi na ravni mati¢nega podjetja, Svedskega Volva AB, v katerem je bila s 1. 1. 2012
implementirana nova organizacijska struktura, ki naj bi posameznim proizvajalcem znotraj
skupine omogocala boljSe pogoje za osvajanje lokalnih trgov in odpravila nekaj togosti v
strukturi.

5.1.1 Hibridna organizacijska struktura

Organizacijska struktura RT je hibrid med funkcijsko in divizijsko organizacijsko strukturo in je
z organigramom prikazana v Prilogi 20. Na tej stopnji sta dve diviziji oblikovani po geografskem
nacelu, to sta RT Evropa in RT mednarodni trgi, ki sta odgovorni za doseganje ciljev
posameznih regijskih enot. Na ravni regijskih organizacijskih enot pa prevladuje funkcijska
organizacijska struktura. Organizacijo posamezne regijske organizacijske enote sem opisal na
primeru RT AdriAlps kot del RT Evropa. Projektiranje organizacijske strukture je potekalo v
dveh korakih, in sicer od spodaj navzgor. Prvi korak v letu 2009 je bila ustanovitev lokalnih
vstopnih enot na Hrvaskem in v Sloveniji, ¢emur je v drugem koraku leta 2012 sledila
ustanovitev regije Adriatic, katere del je postala tudi slovenska podruznica RT. Organizacija
regijske enote AdriAlps je grafi¢no ponazorjena z organizacijsko shemo v Prilogi 21. Hierarhija
odlocanja je razporejena na dva najvisja nivoja — neposredno pod generalnim direktorjem je 2.
nivo, ki ga sestavljajo funkcijski vodje kadrovske sluzbe, financne sluzbe, vodja produkta,
trzenja, poprodajnih storitev, prodaje vozil, razvoja mreze ter vodja regije Adriatic. Vodje 2.
nivoja so odgovorne neposredno generalnemu direktorju, s katerim jih povezuje formalna
povezava v verigi odloCanja, porocajo pa tudi vodjem istih sektorjev na ravni mati¢nega podjetja
RT, vendar je ta povezava neformalna. Odgovorni so za organiziranje funkcijskih oddelkov v
posamezni lokalni podruznici, zaposleni v teh oddelkih pa so jim tudi formalno podrejeni. Prvi
nivo predstavljajo lokalne funkcijske vodje, ki so podrejene neposredno 2. nivoju. Generalni
direktor RT AdriAlps poro¢a neposredno vodji divizije RT Evropa. Regijska enota AdriAlps je
bila ob ustanovitvi podruznic v Sloveniji in na Hrvaskem sestavljena iz $tirih lokalnih enot:
Svica, Avstrija, Slovenija ter Hrvaska, ki je odgovorna tudi za trg BiH. S tem je postala najbolj
raznolika regijska enota v Evropi, saj se v njej uporabljajo Stiri denarne valute, govorijo trije
jeziki, razlika med gospodarsko razvitostjo Svice in BiH je zelo velika, kar pomeni, da se drzave
med seboj razlikujejo tudi po profilu konénih uporabnikov oziroma kupcev gospodarskih vozil.
To so zadostni razlogi proti preveliki centralizaciji odlo¢anja, kjer bi se vse operativne odlocitve
sprejemale na najvi§jem nivoju. Med drzavami je tudi velika razlika v organizaciji prodajne
mreZe novih gospodarski vozil. V Avstriji in Svici je zelo velik dele prodaje prek pooblagéenih
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prodajalcev in zunanjih partnerjev, medtem ko v Sloveniji in na Hrvaskem, predvsem zaradi
pomanjkanja kredibilnih partnerjev, prevladuje direktna prodaja z lastnimi prodajalci. V prvih
dveh drzavah je zelo veliko aktivnosti posveceno razvoju mreze in izobrazevanju zunanjega
prodajnega osebja, medtem ko je za direktno prodajo potrebno vecéje angaziranje najvisjega
vodstva, da se vzpostavi ustrezna organizacijska struktura, ki omogoca fleksibilno delovanje
prodajnega oddelka in dobro koordinacijo med podpornimi notranjimi oddelki. Prevelika
centralizacija odlocanja je bila zelo velik problem v letih 2009 ter 2010, ko sta bili slovenska in
hrvaska podruznica v celoti podrejeni odlo¢itvam 2. vodstvenega nivoja. V regijski enoti je
prevliadovala funkcijska organizacijska struktura, ki je v nestabilnem okolju pokazala svoje
slabosti s pocasnim prilagajanjem spremembam, pocasnim komuniciranjem in sprejemanjem
odloc¢itev. Profil kupca v Sloveniji oziroma $e juzneje se namre¢ razlikuje od profila kupca v
Avstriji ali Svici. Zato je pomembnost lokalne odzivnosti in prilagodljivosti na teh trgih zelo
velika. Organizacija je bila na zacetku zelo zbirokratizirana, predvsem v podpornih oddelkih
prodaje, saj je bila za vse pomembnejse odloCitve potrebna odobritev 2. nivoja, vodoravna
koordinacija med oddelki v lokalnih podruznicah je bila slaba, saj je bilo preve¢ navpic¢nih
pritiskov, predvsem v zacetni fazi dokazovanja in opravi¢evanja obstoja. V Sloveniji ta problem
ni bil toliko izrazit in prodajna ekipa je bila ze od zacetka dobro usklajena, saj je bilo pet od
skupaj osmih zaposlenih bivsih Gimpexovih delavcev. Najvecji problem na zacetku je bila
koordinacija med prodajnim oddelkom in finan¢no sluzbo, kjer sta v stik prisla $vicarska in
avstrijska natan¢nost ter »balkanski nacin« sklepanja poslov, ki je temeljil na zaupanju in stisku
roke. 2011, ko je RT ustanovil svoj servisni center in skladi§¢e nadomestnih delov, je bil tudi ta
prehod organizacijsko zelo hiter in za kupce nebole¢, saj je bila obstojeca infrastruktura
asimilirana v organizacijsko strukturo RT.

RT je zelel v Sloveniji in na HrvaSkem ¢im prej po ustanovitvi najti primernega lokalnega vodjo
2010 na celo pripeljali ¢loveka z vecletnimi izkuSnjami in poznanstvi v panogi prodaje
gospodarskih vozil. Na HrvaSkem je slika popolnoma druga¢na. Ob ustanovitvi podruznice 2009
je bil trzni delez RT na HrvaSkem in BiH zanemarljiv, zato so morali zaceti skoraj na zacetku ter
pocasi osvajati trzisce. Zelo velik problem je bila odsotnost organizacijskega vodje, ki bi poznal
potrebe lokalnega trga. To vlogo je namre¢ prevzel najvisji hierarhi¢ni nivo v Svici. Po neuspelih
poskusih zaposlitve lokalnega vodje prodaje, ko jim ni uspelo premakniti prodaje z ni¢ne tocke,
je hrvasko prodajno osebje preslo pod okrilje slovenskega vodje prodaje, ki So mu na zacetku
2012 pristojnosti povecali s 1. na 2. nivo, in postal je vodja novega profitnega centra Adriatic ter
vseh funkcijskih oddelkov vkljuéenih drzav — Slovenije, Hrvaske in BiH. Ceprav $e vedno
obstajajo formalne povezave lokalnih funkcijskih vodij z ostalimi vodji 2. nivoja, je prevladujoca
formalna povezava in neposredno porocanje vod;ji regije Adriatic, kot je to prikazano v Prilogi
21. Vodja profitnega centra je odgovoren za poslovanje, ta odgovornost pa je povezana s
pristojnostjo za organizacijsko ukrepanje, kar vnasa v organizacijo podjetja prilagodljivost. Ze
teoretiCna izhodis€a 1. poglavja nakazujejo pomembno vlogo vodji lokalnih podruznic pri
oblikovanju organizacijske strukture. Pri projektiranju organizacije AdriAlps se je pokazal
pomen vloge menedzZerjev, ki z razporejanjem nalog in usmerjanjem aktivnosti skrbijo za
doseganje zastavljenih ciljev. Tradicionalna orodja za merjenje uspesSnosti menedzerjev, glede na
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finan¢ne rezultate in kazalce, pocasi nadomesScajo nove ves€ine menedzerjev pri delu z ljudmi,
socialne in politicne ves¢ine, kar je dokazal tudi vodja regijske enote Adriatic, ki je imel
pomemben vpliv na spremembo organizacijske strukture AdriAlps v letu 2012.%°

Organizacijska struktura AdriAlps je po opisu sode¢ hibrid med funkcijsko in divizijsko
strukturo, predvsem zaradi decentralizacije posameznih funkcij na ravni lokalnih podruznic
oziroma profitnih centrov, ki oblikujejo notranjo strukturo podjetja. Divizijska struktura se
najbolj nazorno kaze prek profitnega centra Adriatic, medtem ko v avstrijski in Svicarski
podruznici zaradi podobnosti obeh trgov prevladuje funkcijska organizacijska struktura. Vendar
centralizirane nekatere skupne funkcije in programi (v celoti finan¢ni oddelek). Divizijska
organizacija je znatno bolj prilagodljiva lokalnim razmeram od funkcijske, saj se vse
pomembnejSe odlocCitve sprejemajo na ravni divizije oziroma profitnega centra. Z ustanovitvijo
regije Adriatic je bil odpravljen problem v dvojnosti vodenja, ki se je pojavljal pri nekaterih
funkcijah. S spremenjeno organizacijo je bila odpravljena slabost funkcijske organizacijske
strukture v obliki nepotrebne zmede in upocasnjenega procesa odlocanja, saj je pri divizijski
strukturi razmerje med funkcijami in delovanjem v Korist lokalnega podjetja jasno dolo¢eno —
prednost ima lokalno podjetje, Sele nato opravljanje funkcij v okviru regijske enote AdriAlps.
Vodja regije Adriatic skrbi za koordinacijo dela med posameznimi oddelki, da se bodo viri kar
najbolj uc¢inkovito uporabili. Ve¢ina oddelkov v lokalnih podruznicah ima $e vedno veliko stikov
s funkcijskimi vodji druge ravni hierarhije. Glede na to, da gre za kombinacijo funkcijske in
divizijske organizacijske strukture, nas razmisljanje usmeri proti matriéni organizacijski
strukturi. Ne moremo pa to organizacijsko strukturo narisati kot matriko, saj je centralizacija
sprejemanja odlocitev formalizirana le na eno vodstveno raven.

5.1.2 Odsev Zivljenjske dobe v organizacijski strukturi Renault Trucks d.o.0.

Zivljenjska doba je mo&no izrazena v splo$nih znailnostih organizacije Renault Trucks d.0.0.
Lipi¢nik (1998a, str. 226) razlikuje pet stopenj v razvoju podjetja, ki so prikazane v Tabeli 3 in
so odraz stila vodenja in ravnanja vodij, organiziranosti, sistema, strategiji in povezanosti
lastnika oziroma mati¢nega krovnega podjetja z delovanjem. Slovenska vstopna enota je iz
zaCetne faze nastajanja in boja za prezivetje ter obstoj v letu 2011 presla v 3. stopnjo v fazo
rasti, saj je mati¢no podjetje namenilo veliko sredstev za razvoj lokalne podruznice. Kljub
krepitvi srednje ravni menedZmenta na lokalnih ravneh je Se vedno zelo veliko nadzora na vi§jih
ravneh. Strategija podjetja se spreminja in ni ve¢ dovolj le obstati, potrebno je osvajanje trga in
povecCevanje trznega deleza, saj je maticno podjetje namenilo zelo veliko sredstev za razvoj in
izboljSavo servisno-prodajne mreze v Sloveniji. V treh letih obstoja podjetja je bilo narejenih
zelo veliko sprememb ter napredka. Vendar k napredku tezijo tudi konkuren¢na podjetja, zato se
bo njegov pomen zmanjsal oziroma celo izni¢il, ¢e RT ne bo uspelo obraniti konkuren¢nega
polozaja. Spremembe so nujnost, ki jih je treba sprejeti, pa Ceprav so vcasih prehitre in
prezahtevne. Zelo pomembno je tudi oblikovanje ciljev prihodnjega razvoja in stanja, saj lahko

% Robbins in Judge (2009, str. 43) sta opravila raziskavo glede aktivnosti menedzerjev in njihove uspe$nosti, kar je
podrobneje predstavljeno v Prilogi 17.
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aktivnosti usmerimo v njegovo ustvarjanje. Glede na uspesnost slovenske podruznice v
primerjavi z drugimi juznimi drzavami bi bila lahko strateska usmeritev slovenskega podjetja
tudi v krepitvi vpliva na dogajanje na ostalih balkanskih trgih Hrvaske ter BiH. Strategija se

uresniCuje z ustanovitvijo regijske enote Adriatic s sedezem v Sloveniji.

Tabela 3: Odsev zZivijenjske dobe in znacilnosti razvojnih stopenj podjetja

Kriterii 1. stopnja 2. stopnja 3. stopnja: Uspeh 4. stopnja | 5. stopnja
. Prezivetje Obstoj Prepustitev Rast Vzpon Zrelost
. Nadzor . -
Slog Neposredni s Funkcijska Funkcijska A Nadaljnje
. tistih, ki Divizije .
vodenja nadzor . odgovornost | odgovornost Clenitve
nadzorujejo
. Okrepitev | Okrepitev Nove
. . . Okrepitev p p . .
Organiziranost | 2 ravni 3 ravni . .| srednje srednje hierarhi¢ne
srednje ravni . . .
ravni ravni ravni
Sistemi Jih e ni V zametku Osnovni V razvoju | Zreli Obsezni
Nova
Strategija Preziveti Obstati Status quo sredstva za | Rast Profitnost
razvoj
Povezanost .
. Skorja N Ponovna . .
lastnika z Popolna Poloviéna .. Delegiranje | Minimalna
. popolna vkljucitev
delovanjem

Vir: B. Lipicnik, Organizacija podjetja, 1998a, str. 226, tabela 10.1.

V primeru Renault Trucks d.o.0., gre za rast prodaje in osvajanje lokalnih trgov, zato lahko to
strategijo povezujemo z novimi sredstvi in investicijami za razvoj, kar govori v prid
investicijskim oblikam vstopa na trg. Zelo tezko je oceniti, kakSen delez ima organizacija, kot
orodje pri doseganju ciljev podjetja, v celotnem procesu odlocanja podjetja o internacionalizaciji.
Organizacija mora biti sposobna pripeljati do ustreznih rezultatov. Gospodarjenje kot metoda v
podjetju predstavlja ¢lovekovo spretnost, da s svojim vplivom na vlozke poskuSa spremeniti
izlo¢ke, organizacija pa tu nastopa kot posrednik, vendar Se zdale¢ ne edini in ne nujni.

5.2 Renault Trucks v Sloveniji

Kot Ze omenjeno, RT v svoji strategiji osvajanja trga tezi tudi k vzpostavitvi lastnih prodajnih
enot na vseh trgih, na katerih je prisoten, saj je njegov cilj biti kar se da blizje svojim kupcem.
Zahteve, ki jih postavlja proizvajalec vozil zastopnikom v posameznih drzavah, so se v kratkem
Casu mocno spremenile z namenom boljSega izkoriscanja klju¢nih konkuren¢nih prednosti
podjetja in povecevanja zaznavne vrednosti v oceh kupcev. Pri tem imajo lokalni partnerji
iziemno pomembno vlogo, saj predstavljajo sticno vez med proizvajalcem in kon¢nim
uporabnikom. Lastne regijske in lokalne podporne enote razumejo potrebe kupcev na
posameznih trgih in temu primerno svojim pooblasc¢enim partnerjem iz prodajno-servisnega
omrezja zagotavljajo podporo in dostop do informacij, s ¢imer jim omogoc¢ijo v ve¢ji meri
izkori$cati poslovne priloznosti na trgu. S prisotnostjo na lokalnih trgih RT skrbi za nenehen

razvoj in izobrazevanje servisno-prodajne mreze z namenom dvigniti raven kakovosti
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poprodajnih storitev in s tem zaupanje strank ter ugled blagovne znamke.?’ Za RT je bil znacilen
stalen razvoj v Sloveniji, ki je postopno presel od najbolj enostavnih oblik internacionalizacije
do najbolj kompleksnih in investicijsko obvezujocih.

Do leta 1991 RT v Jugoslaviji za obmoc¢je Slovenije, Hrvaske in BiH ni imel prodajnega
zastopnika. Storitve vzdrzevanja in servisiranja vozil RT je opravljalo (zdaj ze bivse) podjetje
Gorjanci Straza. Z ustanovitvijo podjetja Gimpex d.0.0., leta 1991 je RT v Sloveniji dobil tudi
prvega uradnega prodajnega zastopnika. Druzinsko podjetje je bilo ustanovljeno 23. 4. 1991 v
Novem mestu. S pridobitvijo ekskluzivne pravice za zastopstvo blagovne znamke RT na
slovenskem trgu sta podjetji sklenili licencno pogodbo, ki je lokalnemu zastopniku definirala
pravice in obveznosti do blagovne znamke RT. Ena izmed obvez slovenskega zasebnega
zastopnika je bila tudi zagotovitev ustrezne servisne mreze po Sloveniji, zato je bil leta 1995
odprt vecji prodajno-servisni center v Novem mestu, leta 1999 v Ljubljani, ¢ez dve leti pa tudi
prodajna pisarna v Mariboru. Celovito ponudbo prodajno-servisnih storitev so zaokrozili s
prodajo rabljenih vozil in ponudbo poslovnega najema vozil prek héerinskega podjetja G-Mobil
d.0.0. Zaradi poveCevanja tovornega tranzitnega prometa ter vzpenjajoc¢ih balkanskih trgov je
imelo podjetje zelo mocne ambicije po nadaljnji rasti ter utrjevanju trznega polozaja v bivsih
jugoslovanskih drzavah. Podjetje je leta 2006 pridobilo generalno zastopstvo tudi za juzne trge,
Hrvasko, Srbijo in BiH. Vendar pa so investicije v prodajno-servisno mrezo v Zagrebu in
Sarajevu finan¢no zelo iz¢rpale zdravo slovensko jedro podjetja, zato je podjetje zaSlo v
likvidnostne tezave, ki jih je moralo reSevati z odprodajo sredstev. Pojavljati so se zacele tudi
tezave z distribucijo vozil in zagotavljanjem hitrega odziva na povprasevanje in spremenjene
razmere na trgu, kar se je odrazilo v izrazitejSem padcu prodaje v obdobju krize in pocasnejSem
okrevanju. Mati¢no francosko podjetje je moralo hitro ukrepati, da ne bi zamudilo vnovi¢ne rasti
prodaje in se dodatno zapletlo v negativno spiralo, saj bi bila pot iz nje zelo tezka in dolga. RT je
junija 2009 neposredno vstopil na slovenski in hrvaski trg z ustanovitvijo lastne prodajne enote,
da bi resili znamko iz tezav. Gimpex d.0.0., je izgubil uradno zastopstvo za blagovno znamko 15.
7. 2009. Cas, v katerem so se zgodile te organizacijske spremembe, je bil zelo neugoden, saj se
je trg gospodarskih vozil v letu 2009 dobesedno sesul. Odlocitev je RT sprejel v sled tezavnih
razmer in zaradi teZzav njegovih najpomembnejSih partnerjev v Sloveniji, predvsem najvecjih
pooblas¢enih servisnih delavnic v Ljubljani (Gimpex in Viator & Vektor Logistika). Neugodne
okolis¢ine je dodatno zaostrilo tudi dejstvo, da za dogajanje na slovenskem trgu gospodarskih
vozil velja, da je treba biti za uspes$nost na celotnem trgu najprej uspesen v osrednji, ljubljanski
regiji. Tezave Viator & Vektor Logistike ter Gimpexa S0 namre¢ negativno vplivale na kakovost
servisnih storitev na obmoc¢ju Ljubljane in SirSe okolice, saj je delez ostalih serviserjev v skupni
prodaji nadomestnih delov mo¢no zaostajal za obsegom prodaje obeh osrednjih pooblas¢enih
servisnih delavnic. Leta 2011 je zaradi vse huj$ih tezav Gimpexa Renault Trucks d.0.0., od njega
prevzel servisno delavnico s skladis¢em nadomestnih delov ter celotno poslopje v Ljubljani, kjer
je organiziral svoj pooblas¢eni servis in prodajo nadomestnih delov. Na novi ljubljanski lokaciji
bo tudi centralno skladiS¢e nadomestnih delov RT za obmoc¢je Slovenije in delno Hrvaske ter
BiH, kar bo zagotovo pozitivno vplivalo na rok dobave nadomestnih delov. Gimpex je v

?" Mednarodna mreZa regijskih centrov in poslovalnic RT je predstavljena v Prilogi 12.
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preteklosti v Sirjenje blagovne znamke RT vlozil veliko truda in sredstev ter ostaja eden
pomembnejsih partnerjev v Sloveniji ter edini pooblasceni prodajalec novih gospodarskih vozil
RT.

RT ima razvejano mreZzo pooblaséenih servisnih delavnic po celotni Sloveniji. Poleg lastnega
prodajno-servisnega centra ostajajo njegovi pooblasceni parterji LMK d.o.0., (Vrhnika), Kamio
Servis d.o.0., (Maribor), Avto Celje, d.d. (Celje), Gimpex d.o.0., (Novo mesto). V BiH RT ni
neposredno prisoten, saj ga v tej drzavi zastopa lokalni sarajevski posrednik Neuron Commerce
d.o.o0., ki sodeluje z Renault Trucks Hrvatska d.o.o.

Investicijska oblika vstopa na trg dokazuje, da RT verjame v vse tri trge regijske enote Adriatic,
v prodajni potencial, ljudi in prihodnji razvoj. Polozaj na trgu tri leta po spremembah kaze, da se
je slovenski trg hitreje postavil na noge in da so razmere na njem stanovitnejSe kot na Hrvaskem
in BiH. Tudi po vzpostavitvi normalnih razmer bodo odnosi med trgi (obseg prodaje)
najverjetneje ostali enaki.

5.3 Renault Trucks kot del skupine Volvo AB

Skupina Volvo AB je med vodilnimi svetovnimi ponudniki transportnih reSitev. Dejavnost
skupine vkljucuje industrijska SPP gospodarskih vozil, avtobusov (Volvo Buses), delovnih
strojev in gradbene mehanizacije (Volvo Construction Equipment), pogonske sklope za plovila
(Volvo Penta) ter za letala (Volvo Aero). Svojim kupcem ponujajo tudi finanéne storitve (Volvo
Financial Services). Skupno s skoraj 100.000 zaposlenimi razpolaga s proizvodnimi
zmogljivostmi v dvajsetih drzavah in prodajnimi centri v sto devetdesetih drzavah po svetu.
Mocan trzni poloZaj ima predvsem v Evropi, Aziji, Severni ter Juzni Ameriki. Volvo AB je drugi
najvecji proizvajalec gospodarskih vozil v Evropi, Cetrti na svetu med proizvajalci delovnih
strojev in gradbene mehanizacije ter najvecji proizvajalec dizelskih motorjev za plovila in tezke
stroje.

2010 in 2011 sta bili leti odlo¢nih kriznih ukrepov na ravni skupine, usmerjenih v izboljSevanje
uéinkovitosti poslovanja podjetja ter vseh SPP.?® Volvo AB je leto 2011 zakljugil z rekordno
prodajo in dobiC¢kom iz poslovanja. Najpomembnejsi segment v skupini Volvo AB so
gospodarska vozila. Segment gospodarskih vozil je zabelezil tudi najvijo rast dobicka iz
poslovanja, ki je znasala kar 80,58 % glede na leto 2010. TaksSen rezultat je omogocila vecja
prodaja na najpomembnejSih evropskih in ameriskih trgih ter na trgih drzav v razvoju —
brazilskem, kitajskem in indijskem trgu. Poslabsanje rezultatov so dosegli le na japonskem trgu,
kjer so negativne posledice potresa in cunamija moc¢no zavrle proizvodnjo in prodajo, vendar je
bilo v 3. Cetrtletju 2011 Ze zaznati okrevanje prodaje tudi na Daljnem vzhodu. Segment, ki ima
najvecji vpliv na poslovni rezultat skupine, vkljucuje pet proizvajalcev, ki so konec leta 2010
zaposlovali 41.469 zaposlenih (The Volvo Group Annual Report 2011, str. 56).

% Eden od kazalnikov gospodarnosti je dobikonosnost prihodkov, ki prikazuje delez dobicka (oziroma izgube) v
prihodkih, kar je prikazano v tabeli v Prilogi 18: Predstavitev skupine Volvo AB.
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5.3.1 SPP gospodarskih vozil

Skupina Volvo AB je v zadnjih letih uresnievala svojo strategijo rasti s pripojitvami in
prevzemi podjetij v razlinih regijah ter tako zmanjSala odvisnost od primarnega
zahodnoevropskega in severnoameriskega trzisca. Z vecjo globalno prisotnostjo na trzis¢u je
skupina v vecji meri izkoristila trzni potencial, ki ga ponujajo drzave v razvoju v vzhodni Evropi,
Juzni Ameriki ter Aziji. Hitro rasto¢i trgi Latinske Amerike in Azije naj bi bili v prihajajocih
letih glavno gonilo rasti prodaje. Prvi vecji ¢asovni mejnik v razvoju SPP gospodarskih vozil
Volvo AB je bil leta 2001, ko je postal 100-odstotni lastnik Renaulta V. 1. in Mack Trucks. Ze
takrat je bil cilj podjetja postati pomemben globalni igralec v panogi, ki bo z razsiritvijo v
razli¢ne regije odporna na lokalne Soke na strani povprasevanja. Vizija skupine v tej fazi je bila,
da do leta 2005 postane ugleden proizvajalec gospodarskih vozil z nadpovprecno stopnjo
zadovoljstva kupcev. S pripojitvijo podjetij UD Trucks, Lingong in sklenjenim sporazumom o
sodelovanju z indijskim proizvajalcem gospodarskih vozil in avtobusov Eicher Motors Ltd. si je
utrdil polozaj tudi na Stevilnih azijskih trgih. S prevzemi teh podjetij si je zagotovil globalno
razpr$eno proizvodnjo, utrdil svojo prisotnost na lokalnih trgih ter prilagodil prodajno mreze na
lokalne karakteristike povprasevanja, ki jih mora kot multinacionalka upostevati v globalni
panogi, v kateri nastopa.

Najvecji trg za proizvode skupine Volvo AB ostaja tradicionalno evropski trg. Volvo AB ima
trenutno v Evropi najve¢ proizvodnih in razvojnih obratov, ki znaten delez kon¢nih produktov
oziroma sestavnih delov izdelujejo tudi za izvoz v druge regije in za druge proizvajalce v
skupini. Zaradi tega dejstva je evropski trg valilnica najnovejsih tehnologij in reSitev, ki jih v
obliki u¢inkovitejsih vozil na trg plasirata oba domaca proizvajalca — Volvo Trucks in RT. Oba
skupaj sta si v letu 2011 priborila 26,3-odstotni trzni delez. Evropski trg gospodarskih vozil bo
po dveh letih rasti v letu 2012 dozivel manjsi padec, ¢e projekcijo izpeljemo ob upostevanju
slabsih rezultatov v prvem Ccetrtletju 2012. Prodaja Volvo Trucksa je v zacetku leta 2012
primerljiva z zaetkom 2011, medtem ko je RT zacel s skoraj 18 % manjSo prodajo vozil.
Hitrej$i tempo prodaje se pri¢akuje proti koncu 2012 z nadaljevanjem v 2013, ko se bodo
logisti¢na in transportna podjetja pripravljala na uvedbo emisijskega normativa euro 6 in se v
vec¢jem obsegu odlocala za prenovo voznega parka.

Slika 12 nazorno prikazuje prodajne Stevilke SPP gospodarskih vozil Volvo AB, ki odrazajo
razmere na globalnem trgu gospodarskih vozil v zadnjih 10 letih. VV o¢i bodeta drasticen padec
prodaje na evropskem trgu v letu 2009 ter zblizevanje evropske in azijske krivulje.29 V prvem
trimesecju leta 2012 je skupina Volvo AB skupaj prodala 2 % gospodarskih vozil ve¢, kot v
prvih treh mesecih 2011. Prodajo v prvem ¢etrtletju leta 2012 resuje predvsem povprasevanje na
severnoameriSkem trgu, kjer sta Volvo Trucks (+ 38 %) in Mack Trucks (+ 61 %) povecala
skupno prodajo za 46 %, kar je za ve¢, kot pa je upadla prodaja v Evropi (padec za 13 %) ter
Juzni Ameriki (padec za 16 %). Azijski trg ostaja stabilen, povecuje pa se tudi prodaja na

% | eta 2001 je bilo na zahodnoevropskem trgu prodanih 58,24 % vseh gospodarskih vozil skupine Volvo AB, na
azijskem pa le 4,25 %. V 2011 se je delez za Zahodno Evropo ustavil pri 31,77 %, v Aziji pa je Volvo AB prodal
23,56 % vseh znotraj skupine proizvedenih gospodarskih vozil (The Volvo Group Annual Report 2011, str. 149).
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razvijajo¢ih afriskih trgih (+ 27 %), kjer se z vlaganjem v infrastrukturo in cestne povezave
izboljSujejo pogoji za prodajo gospodarskih vozil.

Slika 12: Prodaja gospodarskih vozil skupine Volvo AB po regijah
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Vir: The Volvo Group Annual Report 2011.

Povecevanje trznega deleza Volvo Trucks na evropskem trgu tezkih tovornih vozil je dokaz
uspesnega spopadanja s krizo. Najvecji proizvajalec gospodarskih vozil v skupini je leto 2011
zakljucil s 115.364 prodanimi enotami (53,32-0dstotno povecanje glede na 2010). Leto 2012 se
je po pricakovanjih zacelo slabse, saj je prodaja v prvi tretjini leta slabsa za 3,74 % glede na isto
obdobje 2011. Volvo Trucks je v Casu najvecje krize 2009 veliko napora usmeril v stroskovno
ucinkovitost in obvladovanje stroskov. To mu je omogocilo dose¢i dobic¢ek o0ziroma tocko
preloma Ze pri nizjih koli¢inah proizvedenih vozil. Vendar tudi v kriznih ¢asih niso zanemarjali
investicij, saj so predvsem v letu 2010 zelo veliko vlagali v razvoj prodajno-servisne mreze,
proizvodnih zmogljivosti in razvoj produkta. V 2010 so predstavili prenovljena modela volvo
FMX in FM, s ¢imer so si utrdili polozaj v segmentu vozil za podporo v gradbeniStvu in
distribuciji. Zelo velik napredek so dosegli v razvoju CdistejSih motorjev skozi testiranja
alternativnih pogonov, predvsem plinskih motorjev, pogonov na biogoriva in hibridnih pogonov.
Vse te novosti so bile na svetovnih trgih zelo dobro sprejete. V Severni Ameriki so v 2010
povecali trzni delez za ve€ kot odstotek, saj so njihovi motorji dosegali visoke emisijske zahteve
EPA 2010, ki so na tej celini minimalni pogoj za nova vozila od 1. 1. 2010. Polozaj so si utrdili
tudi na rastoc¢ih trgih Juzne Amerike, predvsem v Braziliji, kjer je blagovna znamka
tradicionalno mocna zaradi proizvodnih obratov v tej drZavi. Tudi okrevanje evropskih trgov v
2011 je bil razlog, da so do konca leta obnovili delovne pogodbe z zaposlenimi in dobavitelji in
proizvodne kapacitete prilagodili narascajoCemu Stevilu prejetih naroCil brez prevelikega
podaljSanja rokov dobave.

Renault Trucks kot drugi najvecji proizvajalec gospodarskih vozil v skupini Volvo AB ni bil
tako uspesen in je leto 2011 zakljucil s 59.322 prodanimi vozili, kar pomeni porast za 30,12 %
glede na 2010. Primerjava trznih delezev RT in Volvo Trucksa je prikazana z grafom na Sliki 13.
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Slika 13: Gibanje trznih delezev Volvo Trucksa in Renault Trucksa na evropskem trgu tezkih in
srednje tezkih gospodarskih vozil
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RT je v 2012 do vkljuéno aprila prodal za 17,97 % manj vozil kot v istem obdobju 2011,
predvsem zaradi slabih razmer na evropskem trgu.*® Kriza je mo¢no prevetrila delovna mesta v
administracijskih oddelkih. Veliko delovnih mest je bilo ukinjenih, uvedli so skrajSan delovni
teden, proizvodnjo pa prilagodili zmanjSanemu obsegu prodaje. Tudi rast naro¢il v 2010 in 2011
je bila pod povprecjem v panogi. Zelo zaskrbljujo€ je predvsem vztrajno padajo¢ trzni delez v
segmentu srednje tezkih gospodarskih vozil, kjer je RT v celoti izgubil cenovno prednost pred
tradicionalno drazjimi konkurenti, kot sta MAN in Mercedes-Benz. Kljub vsem tezavam je RT
namenil veliko sredstev za reSevanje glavnih okoljskih problemov, povezanih z emisijami
motorjev. Sofasno z uvedbo motorjev euro 6 se pripravlja tudi predstavitev popolnoma
prenovljene palete tezkih vozil, ki bo v prvi fazi nadomestila model magnum in komercialno
najuspesnej$i — dolgoproga$ premium. Uvedba novih modelov na trg bo zagotovo zelo
pomemben mejnik nadaljnjega razvoja podjetja znotraj skupine Volvo AB.

Drugi najvecji trg RT je azijski trg, na katerem si je z generi¢no rastjo ter pripojitvami in
pogodbenim sodelovanjem zagotovil dober polozaj za nadaljnje utrjevanje polozaja v regiji ter
osvajanje velikih azijskih trzis¢, kot so Japonska, Indija, Koreja in celotni jugovzhodni azijski
trg. Ameriski in jugovzhodni azijski trgi (predvsem kitajski in japonski) predstavljajo dva
skrajna pola za tuje multinacionalke, ki Zelijo svoje poslovanje prenesti na te trge.
Multinacionalke, ki zelijo vstopiti na azijske trge, morajo veliko pozornosti nameniti predvsem
razumevanju in upoStevanju nacionalnih kultur. Sterquistova (2007, str. 434) povzema
kompleksnost japonskega poslovanja v ohranjanju harmonije v odnosih in upostevanju kulturnih

vrednot pri sklepanju poslov. Ruski trg gospodarskih vozil je po letu 2009 dozivel pravi razcvet

%0 Razélenjeni podatki o prodaji posameznega proizvajalca skupine so prikazani v Prilogi 18.
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z letno stopnjo rasti 66 % v 2010 ter 73 % v letu 2011, ko je bilo na trgu prodanih 106.200
gospodarskih vozil z NDM nad 12 t. Volvo Trucks in RT na ruskem trgu uzivata izjemen ugled,
saj sta med najbolj zastopanimi tujimi znamkami. Zaupanje v ruski trg in njegovo nadaljnjo rast
je bil glavni razlog za ustanovitev sestavljalnice vozil v ruski Kalugi leta 2009.

5.3.2 Nacin poslovanja skupine Volvo AB (koncept »The Volvo Way«)

Volvo AB deluje zelo aktivno pri usposabljanju zaposlenih, v skladu z vrednotami in normami,
ki jih opisuje v svojih smernicah razvoja »The Volvo Way«. Dokument doloca interna pravila, ki
opisujejo poslovno kulturo in etiko delovanja, vrednote, druzbeno odgovorno ravnanje,
poslanstvo in vizijo podjetja, s Cimer Zelijo v ve¢ji meri integrirati poslovanje skupine.

5.3.2.1 Organizacijska struktura skupine Volvo AB

Zadnjih deset let razvoja skupine Volvo AB so zaznamovali prevzemi in pripojitve podjetij ter
teznja k ¢im vecji integraciji teh podjetij v poslovni model mati¢nega podjetja. Doseganje
ekonomije obsega in centralizacija aktivnosti na nekaterih klju¢nih podro¢jih proizvodnje in
razvoja sta postala klju¢na faktorja uspesnosti v globalni panogi. Sinergijski ucinki
medsebojnega dopolnjevanja podjetij v skupini omogocajo prihranke na podro¢jih razvoja in
proizvodnje, logistike nadomestnih delov, enotnega informacijskega sistema ter nabave
materialov. Volvo AB je 1. 1. 2012 uvedel novo hibridno organizacijsko strukturo, ki je
prilagojena strateskim usmeritvam in ciljem za obdobje do leta 2020 — v vecji meri izkoristiti
globalni potencial vseh S$tirih blagovnih znamk v najpomembnejSem segmentu gospodarskih
vozil*! Nova organizacijska struktura naj bi podjetju omogogila doseganje zastavljenih finanéni
ciljev, vecjo racionalizacijo poslovanja in uresni¢evanje vizije podjetja. Volvo AB Zeli s to
spremembo vzpostaviti agilnejSo organizacijo podjetja in ve¢jo u€inkovitost. Glavne strateske
prodajne odloCitve se bodo izvajale na ravni posameznih proizvajalcev, kar bo omogocalo
hitrejSe odzive na trzne zahteve, vecji fokus na zahteve kupcev na lokalnih trgih, s ¢imer se bosta
okrepili mo¢ in prepoznavnost posameznih blagovnih znamk, ki bodo ohranile komercialno
neodvisnost ter lastno podobo in identiteto na trgu. Organizacijsko strukturo so prilagodili v
smeri osredotocanja na trge in produkte, s katerimi nastopajo na teh trgih. Usmerjenost na
potrebe posameznih proizvajalcev v skupini bo omogocilo bolj dinami¢no in ucinkovito
prilaganje lokalnim trznim razmeram. Hodge in Anthony (1988, str. 329) tak pristop k
oblikovanju organizacijske strukture imenujeta sinteza oziroma pristop od spodaj navzgor (angl.
bottom-up approach) in pomeni zdruZevanje nalog in ciljev posameznih enot v kompleksnej$o in

. . .. N . o - . .32
celovito nalogo nosilca, ki je visje na hierarhi¢ni lestvici.?

5.3.2.2 Vizija in poslanstvo skupine Volvo AB

Vizija Volva AB je postati vodilni ponudnik okoljsko vzdrznih transportnih resitev. Poslanstvo
je z ustvarjanjem vrednosti za kupce in u¢inkovitim uvajanjem inovativnih transportnih resitev

31 Za RT pomeni reorganizacija na najvi§jem vodstvenem nivoju tudi kadrovsko spremembo, saj je na mestu
generalnega direktorja Heinz-Jirgen Low zamenjal Stephana Chmielewskega.
%2 Pristop sinteze oziroma pristop oblikovanja organizacijske strukture od spodaj navzgor (angl. bottom-up
approach) je na primeru VVolva AB opisan v Prilogi 19: Organizacijska struktura skupine Volvo AB.
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ustvariti vrednost za lastnike podjetja. Z uporabo znanja in ve$¢in zaposlenih Zeli svojim kupcem
zagotavljali izdelke in mehko ponudbo vrhunske kvalitete, s poudarkom na varnosti in
prilagoditvi individualnim potrebam uporabnikov ter okoljsko vzdrzni uporabi.

Organizacijska kultura je najpomembnejsi dejavnik in unikatno sredstvo za uresnicevanje vizije
Volva AB, ki ga konkurenca ne more posnemati. Volvo AB zato krepi zavedanje zaposlenih in
njihovo pripadnost blagovni znamki Volvo, saj je to edini nadin za doseganje vizije podjetja.
Organizacijska kultura kot nevidni dejavnik v podjetju je izjemnega pomena tudi pri prodaji
mehkih produktov, kjer so osebni stiki in zaveze kupcu in njegovi dejavnosti mnogokrat
odlo¢ujocega pomena. Na vseh nivojih se poudarjata vzdrznost transportnih resitev in druZzbena
odgovornost.

5.3.2.3 Strateska usmeritev skupine Volvo AB
Strateska usmeritev Volva AB se izkazuje v teznji po vodilnem polozaju na treh podro¢jih:

e zagotavljanje kakovostnih in zanesljivih izdelkov ter storitev, s poudarkom na
zadovoljevanju potreb konc¢nih uporabnikov in ustvarjanju vecje zaznavne vrednosti od
konkurence;

e zagotavljanje varnosti pri uporabi izdelkov skupine Volvo AB z vpeljavo tehnologij, ki
omilijo napake ¢loveskega faktorja ter zmanjsajo Stevilo nesrec in zastojev v transportu;

e poudarek na okoljsko prijaznejSih vozilih in razvoju motorjev s pogonom na alternativne
vire.

Pomemben dejavnik strateSke usmeritve v prihodnje je mehka ponudba, ki postaja Cedalje
pomembnejsi dejavnik konkurencéne prednosti podjetja, saj omogoca ohranjanje dolgoro¢nega
partnerskega odnosa in sodelovanje s kupci. Izdelkov iz nabora mehke ponudbe je vec vrst,> kar
omogoca prilagoditev na transportno dejavnost kupca ter ustvarja dodatno zaznavno vrednost za
uporabnika. Izbira ustreznega nabora mehkih produktov pomembno vpliva na ucinkovitost
transportnega sistema in na koncu povecano dobi¢konosnost za uporabnika. Trend razvoja
mehkih produktov gre v smeri iskanja celovitih reSitev za inteligentni transportni sistem, ki bi
popolnoma odpravil zastoje v prometu, povecal varnost za voznika in tovor, izracunaval
najoptimalnej$e servisne intervale ter posledicno zmanjsal okoljsko obremenitev. Pri mehkih
produktih je zelo pomembna zmoznost lokalne prilagodljivosti nabora ponujenih izdelkov in
storitev. Ker prinasajo korist in prihodke za prodajalca skozi celotno zivljenjsko dobo vozila, si
podjetje s tem zagotovi tudi ve¢jo odpornost na poslovne Soke in stabilnost v prihodkih. Na
nivoju Volva AB je delez prihodkov od prodaje mehkih produktov v letu 2011 znasal 23 % (The
Volvo Group Annual Report 2011, str. 42).

Volvo AB poudarja tudi druzbeno odgovorno ravnanje, saj ima kot eden izmen najvecjih
proizvajalcev gospodarskih vozil na svoje oZje naravno in socialno okolje zelo velik vpliv. Tezi

% Mehki produkti so povezani s poprodajnimi storitvami in vkljuujejo zagotavljanje nadomestnih delov, finanéne
storitve, povezane z nakupom vozil, podalj$ano jamstvo, vzdrzevalne storitve in pogodbe, zaveze za odkup vozil,
programske aplikacije za sledenje in spremljanje nacina voznje.
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k ustvarjanju vrednosti za SirSo druzbo, kar je v neposredni povezavi z njegovo vizijo, kot
odgovor na okoljevarstvene izzive. V tem kontekstu okoljsko vzdrzne transportne resitve
izboljSajo kratko- in dolgoro¢no ekonomsko ucinkovitost z nizkimi emisijami Skodljivih delcev
in hrupa. Druzbeno odgovorno ravnanje je usmerjeno v smeri izboljSevanja konkuren¢nega
poloZaja podjetja, zato je pomemben strateski dejavnik razvoja, kadar se zaradi teh aktivnosti
povecajo prihodki 0ziroma zmanjsajo stroski. Z druzbeno odgovornim ravnanjem si izboljSuje
ugled blagovne znamke in privlacnost v oceh kupcev, postavlja nove standarde na strani
ponudbe, kar vpliva na prihodkovno stran poslovanja podjetja. Pomembno vpliva na vlozke v
proizvodni proces z izboljSevanjem psihi¢ne infrastrukture in privabljanjem usposobljenega
kadra, ki je visoko motiviran (ve¢ja produktivnost, manj fluktuacije in izostajanja od dela). Gre
za ustvarjanje neotipljivih virov, Ki prispevajo k ustvarjanju vrednosti na nacine, ki SO za podjetje
edinstveni in jih konkurenca zato tezko posnema. Ze Porter je pri razlagi verige vrednosti izrazil
mnenje, da je druzbeno odgovorno ravnanje strateSskega pomena za podjetje, saj prispeva k
mednarodni konkuren¢nosti in poslovni uspe$nosti na dolgi rok. Za poslovne procese je treba
oblikovati pravila in norme, ki v izvajanje osrednjih in podpornih procesov vnasajo odgovorno
ravnanje in zagotavljanje dobrih odnosov z vsemi interesnimi skupinami, kar zmanjsuje
poslovno tveganje in dodaja vrednost v izvajanju aktivnosti globalno vzdrZne verige vrednosti
(Hollensen, 2011, str. 124).

Strategija skupine Volvo AB temelji na ustvarjanju vrednosti za kupca s pomoc¢jo neotipljivih
dejavnikov, za kar so potrebni ucinkoviti procesi in integracija aktivnosti v verigi vrednosti.
Uspeh v prihodnosti bo temeljil na zaupanju kupcev, ki ga bo Volvo AB upravicil s ponudbo
transportnih reSitev, ki bo kupcem prinaSala najvecjo vrednost (tako v smislu manjsih stroskov
obratovanja kot ve¢je varnosti, zanesljivosti in okoljske ozavescenosti). V skladu z vizijo je
kljuéni poudarek na ucinkovitem razvoju, administrativni razbremenitvi aktivnosti v verigi
vrednosti ter racionalizaciji stroskov za doseganje vecje dobi¢konosnosti. Glede na kljuéne
razvojne usmeritve koncepta »The Volvo Way« lahko sklepamo, da je za podjetja v skupini
ustreznejsa oblika vstopa na tuji trg investicijska oblika vstopa.

6 PROCES INERNACIONALIZACIJE PODJETJA RENAULT TRUCKS

Poglavje bo vsebinsko sledilo korakom procesa internacionalizacije s poudarkom na
ugotavljanju in razvijanju konkurenénih prednosti v mednarodnem okolju. Zaporedje korakov bo
soCasno sledilo zaporedju dejavnosti Puckovega modela procesa strateskega poslovodenja.
Planske predpostavke, ki sem jih predstavil v prejsnjem poglavju, SO osnova zaznavanja
poslovnih razvojnih problemov ter predstavljajo izhodis¢e za proces internacionalizacije, ki v
procesu strateskega planiranja predstavlja zacetno fazo celovitega ocenjevanja podjetja. V
procesu internacionalizacije je to kriticna osnova za odlocitev podjetja za ali proti
internacionalizaciji. Vsako podjetje mora pred odloCitvijo o internacionalizaciji skozi predhodno
fazo zbiranja informacije o motivih, tveganjih in ovirah, ki so samoumevni elementi poslovanja
vsakega mednarodnega podjetja in izvirajo tako iz zunanjega kot notranjega okolja podjetja. Prvi
korak v procesu internacionalizacije je odlocitev, ali je internacionalizacija primerna oblika
strateSkega razvoja. Sledil sem bistvu Porterjevega razmisljanja o nastanku konkurencne
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prednosti. Postopno sem opisal, kako podjetje ustvari in razvija konkuren¢no prednost v
mednarodnem okolju, kar je mogoce le s stalno interakcijo z okoljem. Podjetje mora v skladu z
znaCilnostmi okolja in panoge izbrati pravo konkurenéno strategijo, ki mu omogoca doseganje
konkurenéne prednosti, ki temelji na njegovih aktivnostih iz verige vrednosti. Da bi mu to
uspelo, mora prepoznati osrednje sposobnosti iz verige vrednosti, ki prinasajo najvisjo zaznavno
vrednost kon¢nemu uporabniku. Razvoj konkuren¢ne prednosti mednarodnega podjetja sem
zacel na makro ravni, s preu¢evanjem SirSega okolja podjetja, v naslednjem koraku pa sem
analizo zozil na konkuren¢no areno preucevanega podjetja — se pravi ciljni slovenski trg. Strnil
sem dejstva analize prodajnega trga iz 4. poglavja in povzel glavne priloznosti in izzive iz okolja
podjetja v prihodnosti ter ocenil globalno privla¢nost panoge. Na osnovi ocen nekaterih faktorjev
zaznavne vrednosti za kupce sem analizo zakljucil z ugotovitvijo, katere aktivnosti in funkcije iz
verige vrednosti so klju¢ne osrednje sposobnosti podjetja in jim mora zato posvecati vec
pozornosti. Dotaknil sem se tudi problematike internacionalizacije verige vrednosti oziroma
vprasanja, katere osrednje sposobnosti je treba izvajati na centralni ravni in katere na lokalnem
oziroma regijskem nivoju. Drugi korak v procesu internacionalizacije predstavlja izbiro tujega
trga. Ocenjevanje najSirSega okolja spada v Puckovem modelu ravno tako v zacetno fazo
izdelovanja planskih predpostavk. Vprasanju izbire potencialnih tujih trgov se v tem poglavju
magistrskega dela nisem neposredno posvecal, saj je tuji trg Ze definiran v samem namenu tega
dela. Slovenski trg (kot ciljni tuji trg) sem analiziral v kontekstu priloznosti in nevarnosti. V
tretjem koraku procesa internacionalizacije sem dolo€il najprimernejSo obliko vstopa na
slovenski trg, kar predstavlja zaklju¢ek procesa internacionalizacije (procesa strateskega
planiranja) ter obenem tudi magistrskega dela, saj fazi uresni¢evanja in kontrole nista veé
predmet obravnavane tematike.

6.1 Celovita ocena okolja podjetja

Poznavanje najsirSega okolja in klju¢nih razvojnih tendenc je relevantno za poslovanje podjetja,
saj lahko le tako drzi korak s konkurenco oziroma jo prehiti v prilagajanju dinami¢nim
spremembam. Za doseganje cilja magistrske naloge ni dovolj poznati le razmere na majhnem
slovenskem trgu, temve¢ globlja dejstva delovanja globalnega okolja in njihov vpliv na podjetje
ter panogo.

6.1.1 Ocenjevanje najSirSega okolja podjetja

Vsako od petih podokolij prinasa podjetju priloZnosti in nevarnosti, zato je njihovo poznavanje
osnova za oceno ozjega okolja podjetja.34 Dolgoro¢no na povprasevanje po gospodarskih vozilih
najbolj vpliva gospodarska rast, saj je prodaja gospodarskih vozil sorazmerna trendu rasti BDP.
Kratkoro¢ni dejavniki, ki vplivajo na prodajo gospodarskih vozil, pa so med drugim tudi cene
goriva, emisijski standardi in obrestne mere. V prihodnje se bodo nadaljevale teznje po odpravi
odvisnosti gospodarskega razvoja od razpoloZljivosti in cen fosilnih goriv. In prvi koraki za
doseganje tega cilja bodo ukrepi za pospesevanje prehoda transportnega sektorja na alternativne
pogonske vire. U¢inki bodo vidni za celotno industrijo, ustvarila se bodo nova delovna mesta v

% Globalne priloznosti in izzivi, s katerimi se sooajo proizvajalci gospodarskih vozil, so ze predmet predhodnih
poglavij, zato sem vseh 5 podokolij podrobneje opisal v Prilogi 22: Ocenjevanje najsirSega okolja podjetja.
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podpornih dejavnostih, hkrati pa bo to pozitivho vplivalo na naravno (zmanjSanje emisij) in
politi¢no podokolje (manj mednarodnih konfliktov in izboljSana nacionalna varnost).

6.1.2 Ocenjevanje oZjega okolja podjetja in ciljnega trga

Ozje okolje podjetja je mogoce povezati S panogo, v kateri deluje, zato mora podjetje oceniti
prodajni trg v sedanjosti in prihodnosti ter trg konkurentov. Pri oceni privla¢nosti panoge sem se
v tem koraku procesa internacionalizacije uprl na Porterjevih pet dejavnikov privla¢nosti panoge.
Poleg njih sem v analizo vkljucil tudi ostale lokacijske faktorje privlac¢nosti ciljnega slovenskega
trga. Treba je ugotoviti obstojeci trzni potencial in napovedati njegov razvoj ter poskusati
ugotoviti, kje se za podjetje odpirajo nove poslovne priloznosti. Izdelana ocena trzne privlacnosti
bo osnova za ugotavljanje poslovnih priloznosti in nevarnosti za podjetje na ciljnem slovenskem
trgu. Analiza prodajnega trga je osnova za predvidevanje mozne prodaje podjetja, ki pomeni
pomembno plansko predpostavko v procesu strateskega poslovodenja. Oceno slovenskega trga
sem izdelal na podlagi Hollensenovega modela ocenjevanja lokalnega trga. Dejavnikom
privlacnosti panoge sem dolocil relativni delez v skupni oceni glede na pomembnost. Ocene
temeljijo na subjektivnem globalnem zaznavanju priloznosti in nevarnosti na slovenskem trgu
gospodarskih vozil. Kon¢na ocena pa je seStevek tehtanih ocen posamezne dimenzije (Hollensen,
2011, str. 271). Na podlagi teh ocen sem izdelal tudi profil poslovnih priloZnosti in nevarnosti
podjetja v odnosu do posamezne komponente.

Slika 14: Ocenjevanje priloznosti in nevarnosti podjetja RT glede na dejavnike privlacnosti
ciljnega slovenskega trga

Dejavniki privla¢nosti Nevla rnozs,t <;> Pjimi; ost Ponder | Ocena ng:ﬁga
Velikost trga 20 3 0,60
Rast trga / gospodarska stabilnost 18 2 0,36
Pogajalska mo¢ kupcev (nivo cen) 15 2 0,30
Stopnja rivalstva 15 2 0,30
Psihi¢na razdalja 10 5 0,50
Ovire za vstop 10 4 0,40
Razpolozljivost nadomestkov 4 0,20
Pogajalska mo¢ dobaviteljev 4 3 0,12
Politi¢na in pravna stabilnost 3 3 0,09

Skupaj| 100 2,87

Vir: Prirejeno po S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 271.

Krivulja na Sliki 14 nam prikazuje pozicioniranje posameznih dejavnikov v razponu od velike

nevarnosti do velike priloznosti. Na osnovi izdelanega profila ugotovimo najbolj verjetne

poslovne priloznosti podjetja in nevarnosti, ki jim utegne biti izpostavljeno v okolju. Krivulja

kaze tudi glavne razvojne probleme, s katerimi se bo treba spoprijeti, ter ugotovi prve mozne
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elemente razvojne strategije podjetja za prihodnje obdobje na osnovi poznavanja profilov
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti (Pucko, 2003, str. 139). Vsi dejavniki odrazajo
privla¢nost panoge, zato njihova ocena ni odvisna le od specifi¢nosti lokalnega ozjega okolja.

Velikost in rast trga sta najpomembnej$a dejavnika privlaénosti prodajnega trga. Z
zaostrovanjem razmer v gospodarstvu na domacem in tujih trgih se zmanjsuje povprasevanje po
prevozih in posledi¢no po novih gospodarskih vozilih. Na slovenskem trgu se je v zadnjih dveh
letih vzpostavil nivo prodaje novih gospodarskih vozil, ki se bo najverjetneje ohranil za daljse
obdobje. Glede na to, da je prodaja tovornjakov odvisna od gospodarske rasti, lahko potegnemo
nekaj vzporednic z dogajanjem v gospodarstvu. Stevilni implementirani ukrepi za dvig
konkurenc¢nosti gospodarstva se odrazajo tudi v dejavnosti ponudnikov transportnih storitev, ki
so sooCeni z zmanjSanjem povprasevanja po prevozih in pritiskom na cene in placilne roke za
opravljene storitve. Zaradi teh razmer so lahko konkurencni le prevozniki, ki so ustrezno
zmanj$ali stroske poslovanja z racionalizacijo delovanja voznega parka. Slabe napovedi za
gospodarsko rast v Sloveniji za prihodnji dve leti ne vlivajo pretiranega optimizma niti v
napovedi prodajnih Stevilk za gospodarska vozila, ki naj bi se na letni ravni gibale okoli 1.000
prodanih novih vozil. Sele okoli leta 2015 lahko pri¢akujemo, da se bo skupno $tevilo prodanih
novih gospodarskih vozil nad 5 t dvignilo na dolgoro¢no vzdrzni nivo okoli 1.300 vozil letno,
kar naj bi bilo realno za slovenski trg. Pri¢akovanja proizvajalcev so v primeru ve¢jih investicij v
lokalne podruznice logi¢no vecja in zahtevajo rezultate, ki bi opravicevali vlozena sredstva. Zato
sem dejavnika rasti in velikosti trga ocenil kot najvecji potencialni nevarnosti lokalnega okolja,
ki vplivata na obliko vstopa na lokalni trg. Nadaljevanje nestanovitnosti povprasevanja na trgu
pomeni veliko tveganje za poslovanje in zahteva prilagoditev ponudbe vozil. Zaradi
nepredvidljivosti gospodarskega okolja je namre¢ zelo pomembno, da podjetja v letih z rastjo
prodaje nadzirajo svoje fiksne stroske. Ob dalj$i stagnaciji trga bi se investicijska oblika vstopa
lahko pokazala kot napacna odlocitev.

Zelo pomemben dejavnik privlacnosti ciljnega trga je pogajalska mo¢ kupcev, ki je ze zaradi
same narave panoge zelo visoka (kriza v logisti¢ni industriji, zmanjSevanje kupne moci,
relativno velika izbira med razliénimi proizvajalci, primerjava cen med drZzavami) in vpliva na
nivo cen. Cene tezkih gospodarskih vozil so v zadnjih stirih letih padle za 10-15 %, zmanjsanje
pa je oklestilo predvsem marZze proizvajalcev, saj se povprecni proizvodni stroski v istem
obdobju niso prilagodili novim razmeram. Na majhnem slovenskem trgu je pogajalska moc
kupcev Se toliko veéja zaradi hitrega kroZenja informacij o konénih prodajnih cenah med
uporabniki in posredno med proizvajalci, kar otezuje pogajalski polozaj prodajalcev in ustvarja
nenehne cenovne pritiske v konkurenénem boju za osvajanje trznih delezev. Ta dejavnik sem
ocenil kot zelo nevaren, saj lahko cene dolgoro¢no zniza na nizko raven, ki ne bi prinasala
zadovoljive marze, lokalne podruznice proizvajalcev pa bodo morale za doseganje tocke preloma
povecati koli¢ino prodanih vozil. Ta dejavnik je poleg velikosti in rasti trga med
najpomembnejSimi pokazatelji privlacnosti ciljnega trga.

Stopnja rivalstva v panogi je izjemno visoka in predstavlja potencialno nevarnost zaradi
cenovnih vojn med prodajalci v boju za trzne deleze, glavni vir zasluzka pa se bo preusmeril v
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poprodajne storitve in prodajo mehkih produktov, zato se bo ost konkurence preusmerila na
zagotavljanje celovitih transportnih resitev in paketov za kon¢nega uporabnika. Glavne
nevarnosti ta dejavnik ne predstavlja zaradi diferenciacije osnovnih proizvodov, saj so ze vsi
izdelki tehnolosko dovolj dovrSeni za neposredno konkuriranje. Diferenciacija se bo preselila na
nivo mehkih produktov, ki bodo skupaj z jedrom (gospodarskim vozilom) tvorili celovit produkt
transportne reSitve za uporabnika. Dejavnik rivalstva v panogi sem ocenil kot nevaren zaradi
visoke stopnje informiranosti znotraj panoge, visokih izstopnih ovir iz panoge ter posledi¢no
velikega pomena obstoja v panogi za vse konkurente znotraj nje ter ne nazadnje zaradi
zanemarljivih stroskov spremembe dobavitelja gospodarskih vozil pri konénem uporabniku.

Psihi¢na razdalja med slovenskim in francoskim trgom je relativno pomemben dejavnik
privlacnosti ciljnega lokalnega okolja, ki sem mu namenil najvi§jo oceno, saj predstavlja
priloznost zblizevanja lokalnega poslovodstva in vodstva na centralni ravni v mati¢ni drzavi, v
smislu razumevanja potreb lokalnega trga in vecje lokalne odzivnosti. To je pomemben dejavnik
predvsem pri investicijskih oblikah vstopa in ustvarjanju sinergij, kjer je potrebna visoka stopnja
angaziranja finan¢nih virov podjetja, ki jih lahko zagotovi le mati¢no podjetje. V kolik$ni meri to
priloznost podjetja izkoristijo, je odvisno od organizacijske strukture podjetja, ki je zelo
pomemben notranji vir konkuren¢nosti podjetja.

Novi konkurenti bi na majhnem slovenskem trgu lahko mocno vplivali na intenzivnost
konkurence v panogi. Na pogoje za vstop vplivajo ovire za vstop na trg, o katerih ne moremo
govoriti kot o specifi¢nih ovirah na ravni slovenskega trga, temvec na $ir§i ravni EU. Evropski
proizvajalci gospodarskih vozil so postavili visoke ovire za neevropske proizvajalce z
diferenciacijo produktov in ugledom blagovnih znamk, ki ga uzivajo pred nizkocenovnimi
azijskimi proizvajalci. Za poceni azijske produkte je znacilna visoka standardizacija produktov
ter slabsa pasivna in aktivna varnost, ki jo zagotavljajo voznikom. Varnostni normativi EU
predstavljajo za nizkocenovne proizvajalce Se vedno previsoko oviro za vstop na evropski trg.
Ovire za vstop predstavljajo tudi vzpostavljene distribucijske in prodajne mreze do konc¢nih
uporabnikov in lokalnih partnerjev. Vstop neevropskih podjetij na trg bi pomenil za njih velik
kapitalski zalogaj, saj zacetek prodaje vkljucuje tudi visoke stroSke komercializacije (0ziroma
»ready to sell« stroske), ki vkljucujejo prilagoditev ponudbe lokalnim zahtevam in vzpostavitev
prodajno-servisne mreze. Tveganje in z njim povezani stroski, ki bi jih imel kupec z morebitno
zamenjavo gospodarskega vozila z neevropsko znamko, bi bili ob neustrezni ponudbi
poprodajnih storitev obc¢utno previsoki. Proizvodne zmogljivosti azijskih proizvajalcev so
trenutno usmerjene v zadovoljevanje potreb na rasto¢ih trgih Daljnega vzhoda, zato zahtevnemu
evropskemu trgu Se ne posvecajo posebne pozornosti. V naslednjih petih letih ni za pri¢akovati
vidnejSega prodora na evropski trg, vendar pa lahko so¢asno z napredkom v razvoju vozil na
elektri¢ni pogon okoli leta 2020 na evropskem trgu ze pricakujemo prva gospodarska vozila
azijskih proizvajalcev, saj je intenzivnost razvoja elektri¢nih vozil v Aziji ve¢ja od evropske.

Razpolozljivost nadomestkov vpliva na dobickonosnost panoge. Za nadomestek gospodarskih
vozil veljajo predvsem zeleznice in ladijski prevozi. V naslednjih desetih letih ne pri¢akujem
veéjega napredka pri razvoju zelezniSkega kontejnerskega prometa, ki bi pomembneje vplival na
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prodajo gospodarskih vozil. Vendar pa vizija prihodnosti evropskega prometnega prostora
temelji na multimodalni logistiki, ki bi uspesneje povezala ravno Zelezniski in ladijski tovorni
promet, medtem ko bi gospodarska vozila blago dostavila le Se do lokalnega distribucijskega
centra oziroma konénih uporabnikov. V obdobju 20-30 let je za pricakovati, da bo razvoj
zelezniske infrastrukture na evropski ravni vplival na zmanjSanje deleza cestnega prometa v
celotnem tovornem prometu ter s tem tudi na razmere v panogi gospodarskih vozil.

Pogajalska moc¢ dobaviteljev ni izrazito pomemben dejavnik pri ocenjevanju ozjega ciljnega
okolja, saj ne govorimo o proizvodni podruznici, kjer bi dobavitelji nastopali kot ena izmed
klju¢nih interesnih skupin. Drugace je pri specificnih poslih, kjer nastopajo kot podizvajalci za
izdelavo nadgradnje, zato je pomembno ohranjati dober in korekten odnos z lokalnimi
dobavitelji, ki za ponudnika podvozja velikokrat pomenijo edino moznost prodora do kon¢nega
uporabnika, ki mu za opravljanje njegove dejavnosti edino vrednost pravzaprav prinasa le
nadgradnja (komunalna podjetja in gasilska drustva). Dejavniku sem prisodil oceno 3, saj si ne
sme privos¢iti izkljucenosti pri sodelovanju z dobavitelji specialnih nadgradenj, zato se mora
podjetje potegovati za njihovo naklonjenost, saj mu to povefa tudi zaznavno vrednost pri
kon¢nih uporabnikih vozila. Politiéna in pravna stabilnost oZjega okolja je v Sloveniji, kot
¢lanici EU, na zadovoljivi ravni, vendar za panogo prodaje gospodarskih vozil predstavlja
zanemarljiv delez v celotni oceni privlacnosti slovenskega trga. Nevarnosti lahko prezijo tudi iz
politicno-pravnega podokolja, kot sem jih opisal v oceni najSirSega okolja podjetja. Zaradi
obseznih birokratskih in upravnih postopkov, toge delovnopravne zakonodaje ter vprasljive
pravne varnosti (slaba zaSita upnikov in neucinkovit pregon gospodarskega kriminala) sem
zadnjemu lokacijskemu faktorju namenil oceno 3.

Kon¢na ocena privlacnosti slovenskega ciljnega trga in okolja znaSa 2,87. Razlog za

podpovprecno oceno privlacnosti slovenskega trga so slabe ocene dejavnikov z najvi§jim
deleZzem v skupni oceni.

Vendar nam sama ocena oZjega ciljnega okolja Se ne da odgovora na vprasanje, ali je
investicijski vstop na ta trg smiseln. Glede na Hollensonovo (2011, str. 270) klasifikacijo trgov v
tri skupine, odvisno od ocene privlacnosti ciljnega trga in konkuren¢nih sposobnosti podjetja, bi
bil slovenski trg za povprecno podjetje, brez izrazitih konkuren¢nih prednosti, kategoriziran kot
povpre¢no privlacen oziroma sekundarni trg. Tak trg ponuja Stevilne priloznosti, vendar pa je
politicno in ekonomsko tveganje preveliko za dolgoro¢no investicijsko predanost trgu.
PrimernejSa oblika vstopa na sekundarne trge je ena izmed pogodbenih oblik. Primarni trg bi bil
slovenski trg za podjetje, ki mu osrednje sposobnosti prinasajo nadpovpre¢no zaznavno vrednost
pri kupcih glede na konkurenco, saj bi notranji viri podjetja omilili nevarnosti zunanjega okolja.
Za primarne trge sta zna¢ilni dolgoroéna pristnost na trgu in investicijska oblika vstopa. Ce pa bi
veriga vrednosti podjetju prinasala manjSo vrednost od konkurence, potem bi bil slovenski trg
terciarni trg. Za to kategorijo je znacilno veliko nevarnosti in z njimi povezano poslovno
tveganje, zato je alokacija virov na tak trg s strani mati¢nega podjetja minimalna. Cilji na teh
trgih so predvsem izkoris¢anje ponujenih kratkoro¢nih priloznosti brez dolgotrajnih zavez in
stroskov za obdelavo trga.
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6.2 Ugotavljanje konkurenc¢nih prednosti in osrednjih sposobnosti v verigi
vrednosti

Namen tega poglavja je ugotoviti, katere aktivnosti v podjetju RT pomenijo osnovo za
konkurenéno prednost glede na konkurente v panogi na ciljnem slovenskem trgu. V predhodnem
koraku sem ugotovili priloznosti in nevarnosti, izvirajo¢e iz okolja, sedaj pa se je treba
osredotociti na strateSko pomembne dejavnike poslovnega uspeha ali neuspeha podjetja, katerih
vpliv na poslovno uspesnost je prikazan v profilu prednosti in slabosti podjetja z vidika
aktivnosti v verigi vrednosti in ustvarjanja zaznavne vrednosti za kupca. Do zadovoljivih
spoznanj sem prisel s subjektivnim globalnim ocenjevanjem stanja v panogi ter s pomocjo
opravljenih pogovorov z relevantnimi korespondenti, ki razpolagajo z bogatimi izku$njami iz
transportne panoge in panoge prodaje gospodarskih vozil in so se pri svojem delu srecevali z
razli¢nimi blagovnimi znamkami gospodarskih vozil. Pri pogovorih sem uporabil vprasalnik, po
katerem je vseh 15 intervjuvancev pozicioniralo posameznega proizvajalca glede na elemente
zaznavne vrednosti za kupca. Intervjuvanci se z gospodarskimi vozili sreCujejo na razli¢nih
delovnih podrocjih, kot so upravljanje z voznim parkom, prodaja novih oziroma rabljenih vozil,
popravila in vzdrzevanje ter izdelava nadgradenj. S takim metodoloskim pristopom sem dosegel
povecano objektivnost ocen in kon¢ne oblike krivulj, ki so prikazane na Sliki 15. Ocene 1-10 so
temeljile na primerjavi stanja v panogi in primerjavi z najmocnej$im konkurentom, ki je vodilni
na trgu. Visoka ocena pomeni prednost za posameznega proizvajalca ter obratno.

Konkuren¢na prednost Se odraza v vecji zaznavni vrednosti za kupca, kar pomeni vecjo korist, ki
jo za kupca prinasa uporaba izdelka, ter manjse stroske, Ki jih ima kupec z uporabo izdelka glede
na konkuren¢ne izdelke (Hollensen, 2011, str. 131). Z alokacijo resursov za izvajanje aktivnosti
v verigi vrednosti bo podjetje dosegalo konkuren¢no prednost na dva nacina. Konkuren¢no
prednost v ceni lahko doseze takrat, ko so njegovi kumulativni stroski izvajanja aktivnosti na
celotni verigi vrednosti manj$i kot pri konkuren¢nih podjetjih, konkuren¢no prednost v
diferenciaciji pa takrat, ko podjetje zaradi specificnosti svojih aktivnosti ali na¢ina njihovega
izvajanja kupcem ponuja nekaj enkratnega z vi§jo zaznavno vrednost. Za Cenovno
konkurenc¢nostjo v ozadju ve¢inoma stojijo strukturni dejavniki stroskov, saj mora imeti podjetje,
ki ima niZje cene od konkurence, dolgoro¢no tudi niZje stroske. Pri diferenciaciji gre za Sirsi
pojem, kjer poznamo vec oblik, ki se nanasajo na (Pucko et al., 2006, str. 32):

e kakovost proizvoda, kar pomeni osem dimenzij kakovosti izdelka, ki povzrocajo
diferenciacijo glede na funkcionalnost, razne dodatke in opcije, zanesljivost, skladnost s
standardi, trajnost oziroma zivljenjsko dobo, moznost popravil, videz izdelka ter zaznano
kakovost s strani kupca;

e celovitost ponudbe, ki vkljucuje mehke produkte in poprodajne storitve;

e hitrost zadovoljevanja potreb kupcev, hiter odziv na povprasevanje in krajse dobavne roke;

e prilagodljivost zadovoljevanja posebnih specifi¢nih potreb ter individualizacijo ponudbe;

e ugled oziroma podobo podjetja ter na njegovo okoljsko o0zaveséenost in druzbeno
odgovornost.

79



Podjetje ugotovi svoje konkurenéne prednosti 0ziroma kljucne sposobnosti z izdelavo profila
prednosti in slabosti glede na njihov vpliv na zaznavno vrednost za kupca. Faktorje zaznavne
vrednosti za kupca, ki sem jih vkljucil v analizo, sem razporedil glede na njihovo relativno
pomembnost v celotni vrednosti za kupca. Glede na to, da se v Casu potrebe kupcev spreminjajo,
sem v ocene vkljucil tudi predvidevanje prihodnjega razvoja potreb kupcev. Glavne prednosti in
slabosti podjetja RT predstavljajo aktivnosti v verigi vrednosti, ki vplivajo na kakovost izdelka
ter kakovost poprodajnih storitev in lokalne podpore. Rezultati analize nam razgrnejo tudi
morebitno potrebo po prerazporeditvi kljucnih virov podjetja. Podjetje lahko namenja prevec
resursov za izvajanje nekaterih aktivnosti, ki so za kupca relativno manj pomembne in jim ne
pripisuje veliko vrednosti. Usmeriti se mora v izravnavanje vrzeli med zahtevano vrednostjo na
strani povpraSevanja in ustvarjeno vrednostjo na strani ponudbe, kar predstavlja izhodisCe za
prihodnjo strategijo razvoja.

Slika 15: Krivulja ocen faktorjev zaznavne vrednosti pri kupcih na slovenskem trgu gospodarskih
vozil za posameznega proizvajalca
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Vir: Prirejeno po S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 134.

NizZje cene so najbolj izrazita oblika konkurencne prednosti za podjetje. Vendar pa cena izdelka
vliva le na eno postavko neposrednih stroSkov za kupca, zato samo cenovna prednost ne odtehta
zaznavne koristi zaradi diferenciacije proizvodov, ki jih prinaSajo drugi faktorji zaznavne
vrednosti za kupca.35 Sama cena proizvoda ni najpomembnejsa oblika konkuren¢ne prednosti,
vendar sem jo namenoma uvrstil na prvo mesto, ker predstavlja dobro izhodis¢e za krivuljo
ocene faktorjev zaznavne vrednosti pri kupcih. Glede na nadaljnji potek krivulje desno od te

% Formula za izradun zaznavne vrednosti je predstavljena v poglavju 2.2.1.3, ki opisuje verigo vrednosti.
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to¢ke vidimo vpliv cene na kakovost izdelka. Ce gre za padajo¢ trend, potem niZja cena ne
upraviéi stro§kov, ki jih ima kupec zaradi slabse kvalitete izdelka. Ce je trend konstanten ali
naras¢ajo¢, pa to pomeni dobro razmerje med ceno in kakovostjo, ki prinasa za kupca
kumulativno visoko zaznavno vrednost.

Dejavnika diferenciacije z najvecjo tezo v celotni zaznavni vrednosti za kupca sta tehnolosko
superioren proizvod in zanesljivost delovanja, kar niti ni presenecenje, saj oba pomembno
vplivata na stroSke uporabe gospodarskega vozila, kar je za logisticna podjetja cedalje
pomembnejSe. Namenoma sem uporabil izraz »superioren proizvod«, saj koncept kakovosti
poudarjajo ze vsi proizvajalci vozil, poleg tega pa veCino elementov kakovosti ni tezko
posnemati. Zato mora biti razlika v kakovosti tehnolosko napredna in mora ponujati velik skok v
vrednosti, ki jo prejme kupec. V literaturi se pogosto namesto kakovosti uporablja izraz poslovne
odli¢nosti kot odlocilni dejavnik konkuren¢ne prednosti in uspesnosti (Pucko et al., 2006,
str. 33). Tehnoloski napredek se kaze predvsem v izboljSani porabi goriva, kar najve¢ pripomore
k racionalni uporabi vozila in prihrankom pri obratovalnih stroskih. Polega porabe goriva pa so s
tehnologijo v vozilih mo¢no povezani tudi sistemi za varnost voznika ter prepre¢evanje nesrec.
Glede porabe goriva so izdelki RT in Volvo Trucks med vodilni na trgu, medtem ko na podroc¢ju
tehnoloskih resitev, v smislu predpriprav za nadaljnjo nadgradnjo vozil ter elektronskih pomagal
pri voznji, vodita oba nemska proizvajalca, Mercedes-Benz in MAN.

Zanesljivost delovanja se meri v ¢asu, ko je vozilo v nevoznem stanju zaradi okvar in nujnih
vzdrZzevalnih del. Proizvajalci si prizadevajo z uporabo kvalitetnejSih materialov in sestavnih
delov podaljSevati servisne intervale, hkrati pa zagotoviti zanesljivo delovanje s ¢im manj
nepredvidenih okvar. Elektronska pomagala pri voznji preprecujejo ¢loveske napake, ki bi
preobremenile vitalne pogonske sklope. Zanesljivost delovanja je odvisna tudi od konéne
izdelave vozila na sestavljenem traku. Na tem podro¢ju bi moral RT angazirati ve¢ resursov, saj
se pojavljajo pomanjkljivosti predvsem v fazi konéne obdelave, kar je pogosto vzrok za
nezadovoljstvo kon¢nih uporabnikov.

Ugled blagovne znamke in zaupanje, ki ga uziva med kupci, sta povezana s prej$njima
dejavnikoma. Zaradi velike obremenitve vozil in ¢loveSkega faktorja bodo napake in okvare Se
vedno sestavni del transportne dejavnosti, ¢as, zahtevan za njihovo odpravo, pa se krajsa zaradi
zaostrenega nacina dela v logisti¢ni dejavnosti. Zaupanje si proizvajalec gospodarskih vozil
pridobi predvsem s svojim delovanjem v primeru napak, ko so pomembni hitrost popravila ter
predanost reSevanju problema in obdelava morebitnega reklamacijskega zahtevka. To lahko
zagotovi le usposobljena servisno-prodajna mreza. Na tem podro¢ju RT zaostaja za Mercedes-
Benzom, Volvom, MAN-om in Scanio. Ugled blagovne znamke je mo¢no povezan z zaupanjem
kupcev, odvisen pa je tudi od ekoloske ozaves¢enosti proizvajalca. RT ima dobra izhodis¢a, da v
prihodnje izboljsa ugled blagovne znamke, saj razpolaga s Siroko paleto vozil, ki so med
najboljsimi glede povprecne porabe, ter za nekatere modele ponuja moznost pogona na
alternativne vire. Z ve¢jim poslom v Sloveniji bi se dokazal kot tehnolosko napreden
proizvajalec, ki lahko konkurira najvecjim proizvajalcem v proizvodnji ekoloSko prijaznejSih
vozil za prihodnost. Kljub trenutno slabemu stanju ima podjetje velik potencial za izboljSanje v
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prihodnje, kjer bo imel kljuéno vlogo trzenjski oddelek, zato bi bilo dobro razmisliti v smeri
alokacije resursov v izbolj$anje ugleda blagovne znamke na slovenskem trgu. Na ugled podjetja
vpliva tudi okoljska ozavescenost, Ki je ne moremo Steti kot samostojnega faktorja konkurencne
prednosti. Za kupce namre¢ nima neposredne koristi, se pa njeni posredni u¢inki kazejo v manjsi
porabi goriva, visji emisijski normativi pa zmanjSujejo stroske cestnin. RT je med vodilnimi na
tem podrocju, k ¢emer ga usmerja tudi vizija skupine Volvo AB.

Na zaupanje kupcev pomembno vplivajo tudi lokalna podpora in poprodajne storitve.
Podjetje RT nameni zelo veliko sredstev za kvaliteto prodajno-servisne mreze in usposobljenost
pooblas¢enih partnerjev. Zato je ta dejavnik prednost za podjetje, vendar pa zaostaja za Volvom
in Mercedes-Benzom, Kjer je organizacija skladi§¢a nadomestnih delov in sistem narocanja brez
Cakanja izpopolnjen do te mere, da ju kon¢ni uporabniki po tem Kriteriju vrednotijo najvise.

RT je med vodilnimi na trgu v ponudbi mehkih produktov. Poleg produktov podalj$ane
garancije in vzdrzevalnih paketov nudi svojim kupcem tudi informacijsko podporo za
spremljanje nadina in ekonomicnosti voznje. Ve¢jo vrednost za kupca bodo prinesli tudi
produkti, ki bodo prilagojeni lokalnim razmeram in cenovnim standardom, kar Se posebej velja
za vzdrzevalne pakete. Mnogi proizvajalci imajo namre¢ na centralni ravni izdelane produkte, ki
upostevajo splosno raven cen po Evropi in nacine uporabe, kar se izkaze za cenovno
nesprejemljivo za manj razvite drzave. Po nekaterih napovedih naj bi se po letu 2014 z uvedbo
modelov euro 6 povecalo tudi Stevilo prodanih mehkih produktov, saj bi bili vkljuceni ze pri
50 % prodanih novih gospodarskih vozil. RT lahko v prihodnje na tem podro¢ju doseze
obcutnejSo konkuren¢no prednost, Se posebej ¢e bo nadaljeval razvoj mehkih produktov v smeri
vecje lokalizacije.

Individualna prilagoditev ponudbe se v veéini primerov povezuje z veéjo ceno za tak
diferenciran izdelek. Zaradi teznje po zmanjSevanju proizvodnih stroSkov lahko pri¢akujemo, da
se bo trend individualizacije celovitih transportnih reSitev nadaljeval, vendar ne v jedru izdelka
(gospodarskega vozila), temve¢ v pripojenih mehkih produktih, ki omogocajo vec
prilagodljivosti pri prodaji celovitih transportnih storitev. RT za vodilnimi proizvajalci
(Mercedes-Benz, MAN in Volvo Trucks) zaostaja na podro¢ju opcijske ponudbe in reSitev
posebnih prilagoditev po zZeljah stranke, zato pa bo v prihodnje veC pozornosti namenil
kombiniranju z mehkimi produkti.

Rok dobave za vozila RT je v povprecju panoge, a zaostaja za vodilnim na tem podroc¢ju. Glede
na to, da si proizvajalci prizadevajo odpraviti presezne proizvodne zmogljivosti ter s tem
izboljSati prilagodljivost ter stroSkovno ucinkovitost proizvodnega procesa, bo moral tudi RT
narediti dolo¢eno prilagoditev v tej smeri. Izboljsati se bo moral predvsem sistem notranje
logistike, dobavne roke za tovarnisSke predelave, ki se izvajajo v posebnem adaptacijskem centru,
pa skrajSati. Veliko teh rutinskih reSitev bi bilo namre¢ mogoce vkljuciti v primarni proces
proizvodnje.
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Po ustvarjenih trznih delezih se primerja uspesnost proizvajalcev vozil, kot tudi doloc¢ajo cilji za
trznega deleza, ki ga je Se sposoben ustvariti in kvalitetno obdelati na slovenskem trgu, ter se po
strokovni oceni poslovodstva giblje okoli 15 %, kar predstavlja 200 vozil na leto (ob
predpostavki, da se bo trg v prihodnje ustalil pri okoli 1.300 vozilih letno). Ce bi se Zelel
povzpeti nad to Stevilko, bi bilo potrebno veliko dodatnih investicij v Siritev prodajno-servisne
mreze in infrastrukture, izdatkov za trzenjske aktivnosti, povecanje flote demonstracijskih vozil
in vozil na zalogo, s ¢imer bi laZje uravnavali nihanja v povprasevanju. Vendar je smiselnost teh
investicij vprasljiva, saj bi bili prihodki od prodaje vozil obremenjeni z vec¢jim delezem fiksnih
stroskov, kar v kon¢ni fazi ne pomeni nujno povecevanje dobicka oziroma ustvarjeni dodatni
dobicek ne odtehta tveganja, ki je vseskozi prisotno v panogi prodaje gospodarskih vozil. S
povecevanjem investicij na nekem lokalnem trgu mati¢no podjetje tudi izgubi del proznosti.
Pomembno je, da ne gledamo na trzni delez kot na edini kriterij uspesnosti. Podjetje mora biti
sposobno dosezeni trzni delez tudi dolgoro¢no ubraniti, pri tem pa je klju¢nega pomena
prepoznavanje prednosti podjetja v obliki osrednjih aktivnosti iz verige vrednosti, ki najvec
prispevajo k zaznavni vrednosti za kupca. Glede na izdelan profil prednosti in slabosti podjetja
lahko sklepamo, da podjetje RT razpolaga z osrednjimi aktivnostmi v verigi vrednosti, ki mu
bodo dolgoro¢no prinesle prednost pred konkurenco, zato lahko slovenski trg klasificiramo kot
primarni trg za RT, za katerega je priporocljiva investicijska oblika vstopa.

6.3 Povzetek prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti in nevarnosti

V procesu internacionalizacije je to zadnji korak pred odlocitvijo za internacionalizacijo ali proti
njej. Koncna strategija naj bi izkori$cala prednosti, odpravila pomanjkljivosti, izkoristila
priloznosti ter se izognila nevarnostim, zato je SWOT-analiza pomembno izhodis¢e za izbiro
oblike internacionalizacije podjetja. S SWOT-analizo podjetje zdruzi interno in zunanjo analizo
ter ugotovi, kje na globalnem trgu lahko uporabi kljuéne sposobnosti podjetja. Slika 16 nam
poda hiter vpogled v strateSko usmeritev osrednjih sposobnosti podjetja glede na trende, ki se
dogajajo v okolju. Zgornja dva kvadranta matrike se nanasata na notranje dejavnike in aktivnosti,
kar pomeni, da je podjetje v obmocju lastnega vpliva, saj jih lahko razvija, okrepi ali kako
drugace prilagodi. Podjetje mora notranje dejavnike, ki pozitivno vplivajo na dosego cilja
(prednosti), razvijati in v njih vlagati, da jih obdrzi kot dolgorocno prednost pred konkurenti. Na
drugi strani pa slabosti predstavljajo podrocja, kjer je podjetje ranljivo, saj je konkurenca v
prednosti. Na tem mestu mora poslovodstvo znati oceniti, katere slabosti so kriticne za uspeh
podjetja. Prva kategorija slabosti so kriticni dejavniki uspeha, ki si jih podjetje prizadeva
odpraviti. Druga kategorija so slabosti, ki niso klju¢ne za dolgoro¢ni uspeh, vendar jih mora
podjetje odpraviti vsaj do nekega sprejemljivega nivoja, tretja kategorija slabosti pa za doseganje
cilja podjetja niso bistvene, zato podjetje za njihovo odpravo ne vlaga sredstev.

Osnova za delovanje pa sta spodnja dva kvadranta matrike, ki se nanasata na zunanje vplive
najsirSega in ozjega okolja, na katere podjetje nima vpliva in se jim mora prilagajati prek
notranjih dejavnikov. PriloZznosti so del matrike, na katerega ne moremo vplivati, vendar
pozitivno vpliva na poslovanje podjetja ali pa bo na poslovanje vplivalo v prihodnosti. Delujejo
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kot vzvod, saj podjetju omogocajo, da Se hitreje izkoristi svoje prednosti. Podjetje mora
prepoznati osrednje sposobnosti v svoji verigi vrednosti, saj bo le tako lahko izkoristilo prave
priloznosti in doseglo konkuren¢no prednost v sorazmerno kratkem c¢asu. Najbolj neugoden
kvadrant za poslovodstvo so nevarnosti, ki predstavljajo negativen vpliv na poslovanja, poleg
tega pa so Se neobvladljive. Podjetje mora pravocasno identificirati trende v okolju, ki
predstavljajo potencialno nevarnost, ter prilagoditi svojo strategijo, da se bo z nevarnostjo
soocilo bolje od konkurentov.

Slika 16: Prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti za podjetje Renault Trucks

Pozitivni vpliv na doseganje ciljev Negativni vpliv na doseganje ciljev
Prednosti: Slabosti:
- razmerje med ceno in kvaliteto, - ugled blagovne znamke
- zmoznost nudenja celovite transportne (kriti¢ni dejavnik uspeha),
_ resitve: lokalna podpora s poprodajnimi (-  prilagodljivost in
Notr'anja storitvami ter Siroko paleto mehkih individualizacija ponudbe,
analiza ‘o
) produktov, - centralno dolocanje cen
sposobnosti . ) ) .
. - tehnolosko napreden proizvod, mehkih produktov in premalo
podjetja ) . C o
- izkuseno poslovodstvo kot lokalne odzivnosti (kriti¢ni
najpomembnejsi pogoj dejavnik uspeha).
internacionalizacije,
- pristop pronicanja na balkanske trge.
PriloZnosti: Nevarnosti:
- ovire za vstop na trg v obliki - pogajalska moc¢ kupcev in nivo
vzpostavljene servisno-prodajne mreze, cen,
Zunanja - psihi¢na razdalja med mati¢nim - stopnja rivalstva v panogi,
analiza podjetjem in lokalno podruznico - velikost in rast trga,
okolja (dostop do finan¢nih virov), - politi¢na in pravna stabilnost,
- vpliv tehnoloskega podokolja, - vpliv naravnega podokolja
- ekonomija celovite vrednosti za kupca (onesnazenje in klimatske
kot izziv globalizacije. spremembe).

Vir: Prirejeno po D. Pucko, SWOT-matrika — primer Fructala, 2008.
6.4 Dejavniki in oblika vstopa na slovenski trg

Ce se osredotodim najprej na notranje dejavnike v zgornjem delu Slike 17, vsi pozitivno vplivajo
na internalizacijo poslovanja. Ti dejavniki so kljunega pomena za izkoriS¢anje konkurencne
prednosti podjetja, ki jo predstavlja razmerje med ceno in kvaliteto ter zmoznost nudenja
celovitih transportnih resitev prek palete mehkih produktov in poprodajnih storitev. Predvsem za
drugo prednost je potreben finanéno mocan lokalni partner (ki ga v Sloveniji ni) ali pa
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ustanovitev lastne podruznice, ki bo prek trznih vzvodov lahko v ofeh kupcev ustvarila najvisjo
zaznavno vrednost. Na odnos podjetja do tveganja, kontrole in prilagodljivosti izjemno vplivajo
vizija podjetja in poslanstvo ter organizacijska struktura. Vizija in poslanstvo podjetja VVolvo AB
sta pomembna dejavnika, ki govorita v prid vecje stopnje internalizacije, saj s svojo
ambicioznostjo ter poudarjanjem druzbeno odgovornega ravnanja zahtevata dolgoro¢nost
strateSkega razmisljanja, spodbujata sprejemanje tveganj in uvajanje novosti ter vec¢jega nadzora
in kontrole zaradi zagotavljanja Sirjenja nacela »The Volvo Way«. RT Zeli biti na trgih, na katerih
je prisoten, ¢im blize kupcem svojih vozil, kajti le tako lahko ponudi celovito resitev za njihovo
transportno dejavnost. Organizacijska struktura je zastavljena tako, da omogoca vecjo lokalno
prilagodljivost, kar je Se en dejavnik v prid odlocitve za investicijsko obliko vstopa na lokalni

trg.

Slika 17: Dejavniki, ki vplivajo na obliko vstopa podjetja Renault Trucks na slovenski trg

Velikost Mednarodne Kompleksnost Prednost izdeléne Socio-

podjetja (+) izkusnje (+) izdelka (+) diferenciacije (+) kulturne
razlike (-)

Dezelno
tveganje (-)

: Obseg in
Nagnjenost k . . .
tveganju () Oblika vstopa n.a .t.rg . / stci;r]n;a(:-a)lstl

+ Investicijske oblike 9

Kontrola (+) — [———} Internalizacija bosredne in
Prilagodljivost / L — ':‘*pos_redlfe
. rgovinske

O Pogodbene oblike ouire (1)

. Intenzivnost
Specificno P - konkurence
enane i Eksternalizacif]  lzvozne oblike O
veséine (+)

Majhno st.
Transakcijski potencialnih
stroski (+) partnerjev (+)

Legenda: (+) visok vpliv dejavnika zahteva izbiro zahtevnej$e oblike vstopa (internalizacija)
(-) visok vpliv dejavnika zahteva izbiro manj zahtevne oblike vstopa (eksternalizacija)
—» dejavnik, ki vpliva v smeri vecje internalizacije RT
- dejavnik, ki vpliva v smeri vedje eksternalizacije RT

Vir: Prirejeno po S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 322.

Dejavniki, ki so navedeni na desni strani Slike 17, se nanasajo na zunanje okolje podjetja. Zelo
vplivni modri pus€ici sta obseg trga in stopnja rasti ter intenzivnost konkurence, ki predstavljata
glavni nevarnosti zunanjega okolja podjetja, ki naj bi se jima podjetje prilagajalo z visjo stopnjo
eksternalizacije poslovanja, vendar teorija internacionalizacije dopusca tudi izjeme, Ce zeli
podjetje obraniti trzni polozaj iz drugih strateskih razlogov. Ta izjema se nanasa tudi na RT, ki si
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zeli prek slovenskega trga postopno utrditi polozaj v celotni regiji Adriatic, zato je za podjetje
smiselno, da investira vecji obseg sredstev. Nacdin postopnega vstopanja na trge prikazuje
Slika 18. Ostali dejavniki pozitivno vplivajo na uspesnost investicijskih oblik vstopa, saj
predstavljajo priloznosti zunanjega okolja, ki jih mora podjetje v ¢im ve¢ji meri izkoristiti.
Pomemben dejavnik je Stevilo potencialnih partnerjev, vendar v Sloveniji trenutno ni taksnih, ki
bi bili sposobni prek kompleksnejsih pogodbenih oblik zastopstva ustrezno predstavljati znamko
RT. Prek sistema franSizinga bi lokalni partner lahko prevzel poslovni koncept in resitve ter s
tem omogocCil kupcem dostop do celovitih transportnih reSitev. Ker je to ena klju¢nih
konkuren¢nih prednosti podjetja, je tveganje, povezano z varovanjem poslovnih skrivnosti,
preveliko in predstavlja odmik od koncepta »The Volvo Way«, zato je bolj smiselna visja stopnja
internalizacije poslovanja na slovenskem trgu.

Zadnja dva dejavnika, ki opisujeta posebnosti transakcijskih stroskov, v primeru RT ravno tako
opravicujeta investicijsko obliko vstopa na tuji trg. S povecevanjem Stevila tehnoloskih novosti
in izboljSav v vozilih ter s Siritvijo palete mehkih produktov je potrebna velika stopnja
informiranosti prodajnega osebja, zato so lahko transakcijski stroski v primeru pogodbene ali
izvozne oblike vstopa zelo visoki. Tu se pojavlja vprasanje stroskov vzdrzevanja kakovostne
prodajno-servisne mreZe kot odgovor na globalizacijski izziv ekonomije vrednosti za kupca.*® Ce
ni dovolj velikega Stevila usposobljenih lokalnih partnerjev, ki so sami pripravljeni prevzeti del
stroskov investicij v izboljSavo mreze in poprodajnih storitev in so zaradi tega trenja prevelika,
potem je za podjetje bolje in stroikovno manj obremenjujode, da se odlogi za internalizacijo.’
Tu so tudi glavne razlike med slovenskim in hrvaSkim trgom glede na druge, vecje trge po
Evropi, kjer obstaja veliko stevilo pooblascenih partnerjev, ki imajo dolgo tradicijo in izkus$nje s
sodelovanjem z RT ter z lastnimi investicijami prispevajo k boljsemu ugledu znamke RT kot
kriticnemu dejavniku uspeha. Za RT predstavlja prednost tudi specifi¢no znanje in ve$cine,
% Kkar je
najpomembnej$i pogoj za internacionalizacijo, zato ta dejavnik opravicuje izbiro ene od

predvsem v obliki izkuSenega poslovodstva na regionalni in lokalni ravni,

investicijskih oblik vstopa na trg. Ce ponovno povzamemo vse dejavnike, ki vplivajo na obliko
vstopa na izbrani ciljni trg podjetja RT, lahko odloc¢itev prikazem s Sliko 17, na kateri
prevladujejo rdece puscice, ki kazejo na investicijsko vstopno obliko.

Glede na navedene dejavnike je ustrezna oblika vstopa na slovenski trg investicijska oblika.
NajprimernejSa vrsta vstopne enote in oblika vstopa je glede na obstojee stanje na trgu
ustanovitev lastnih prodajnih enot s prevzemom, s ¢imer podjetje pridobi dostop do Ze
uveljavljenih trznih poti, baze kupcev in trznih segmentov. Ce izhajamo iz teoreti¢nih
predpostavk teorij internacionalizacije, lahko govorimo o strategiji internacionalizacije podjetja
RT kot o stopenjski internacionalizaciji. Prvi u¢inek stopenjske internacionalizacije je viden
prek uéinka zivljenjskega cikla v mednarodni trgovini in se odraza v povecevanju kompleksnosti
oblike prisotnosti na slovenskem trgu v smeri internalizacije poslovanja:

% |zzivi in trendi globalizacije so opisani v poglavju 3.1.1 Opredelitev pojma globalizacije in izzivi v prihodnosti.

% Pomen transakcijskih stroskov pri odlogitvi o obliki vstopa opisuje teorija internacionalizacije na podlagi
transakcijskih stroskov, ki je opisana v poglavju 3.2.1 Teorije internacionalizacije.

% Vpliv menedZerjev je opisan v poglavju 5.2.2 Organizacijska struktura RT ter v Prilogi 17.
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e neposredni izvoz: do leta 1991 RT ni imel lokalnega prodajnega posrednika, ki bi bil
sposoben izvajati vse distribucijske aktivnosti in uvozne aktivnosti;

e posredni izvoz: od leta 1991 je aktivnosti uvoza in prodaje vozil RT na slovenskem trgu
prevzel lokalni posrednik Gimpex d.o.0. S prenosom teh aktivnosti na posrednika je RT
lokaliziral aktivnosti trzenja in prodaje iz svoje verige vrednosti;

e investicijska oblika — lastna prodajna enota: od leta 2009 je RT na slovenskem trgu prisoten z
lastno prodajno enoto, od leta 2011 pa tudi z lastno servisno enoto. Oblika investicijskega
vstopa na trg je prevzem ljubljanske podruznice podjetja Gimpex d.0.0.

S stopenjsko internacionalizacijo podjetja RT je povezan tudi drugi ucinek na nacin osvajanja
lokalnih trgov, ki ga podrobneje razlaga skandinavski model internacionalizacije, pri katerem gre
za pristop postopnega osvajanja tujih trgov,* kar se odraza tudi v organizacijski strukturi RT.
Rezultat obeh u¢inkov je internacionalizacija verige vrednosti,* ki pomeni stratesko odlogitev
podjetja o razmestitvi opravljanja aktivnosti iz verige vrednosti po raznih lokacijah po svetu. Za
proizvajalce gospodarskih vozil je edina strateSka alternativa v globalni panogi strategija
stroskovne ucinkovitosti ali strategija globalne diferenciacije. Prilagoditev strategije pritiskom
globalne integracije na eni ter lokalne odzivnosti na drugi strani je lahko izvor konkurenéne
prednosti. Koncept glokalizacije tudi v globalne panoge vnasa dolo¢eno stopnjo prilagoditve
lokalnim trgom.

Proizvodne dejavnosti RT so centralizirane na ravni mati¢nega podjetja, medtem ko so trzenjske
aktivnosti decentralizirane na ravni posameznih regijskih centrov, ki te aktivnosti prenesejo
naprej na posamezne lokalne enote. Regijski center RT AdriAlps je odgovoren za vse odloCitve v
zvezi s trzenjem, prodajnimi in poprodajnimi storitvami v drzavah, ki spadajo pod njegovo
okrilje. Regijski center Adriatic je podrejen regijskemu centru AdriAlps in sprejema vse
odlocitve glede izvajanja aktivnosti prodaje, lokalnega trzenja in poprodajnih storitev za
Slovenijo, Hrvasko in BiH. Aktivnosti iz verige vrednosti, ki so popolnoma lokalizirane, SO
odlo¢itev o prodajnih cenah v prodaji in poprodaji, oblikovanje politike popustov v prodaji in
poprodaji, usmerjanje aktivnosti prodajnega osebja, usmerjanje lokalnih trzenjskih aktivnosti,
oblikovanje paketa celovite resitve za kupca glede na cene mehkih produktov, ki pa so Se vedno
dolocene centralno.

Glede na prikaz postopnega osvajanja lokalnih trgov na Sliki 18 lahko sklepam, da se bo s
hrvaskim vstopom v EU ocena hrvaskega okolja izboljsala do te mere, da bo RT nadaljeval
investicijske impulze in Sirjenje na hrvaski trg tudi z ustanovitvijo lastnega servisnega centra, saj
je edino tako mogoca ozivitev prodaje na tem trgu. Aktivnosti bodo koordinirane na nivoju regije
Adriatic, prislo pa bo do novega vala lokalizacije aktivnosti, povezane s trZzenjem in servisnimi
storitvami.

% To je pristop pronicanja, ki je opisan v poglavju 3.2.4 Izbira ciljnih trgov in pozicioniranje na njih.
0 Koncept je podrobneje predstavljen v poglavju 3.2.3.3, ki opisuje verigo vrednosti kot osnovo za ugotavljanje
mednarodne konkurenéne prednosti.
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Slika 18: Prikaz postopnega osvajanja lokalnih trgov (pronicanja) v regiji RT Adriatic

Razvite drzave 1‘

.. Lastna prodajno-
(Slovenija) prodal

servisna enota.
Vodstvo regije Adriatic

Drzave v razvoju
(Hrvaska)

Lastna prodajna enota.

lzvozna oblika: lokalni
posrednik

Manj razvite
drzave (BiH) >
Investicijske oblike vstopa Izvozne oblike vstopa

Vir: Prilagojeno po S. Hollensen, Global Marketing, 2011, str. 278.
SKLEP

Sleherna sprememba delovanja oziroma nova strategija na trgu potrebuje nekaj Casa, da se
popolnoma implementira in obrodi pri¢akovane sadove. Cudezev ne moremo pri¢akovati, saj je
zelo tezko pridobiti mocnejSi polozaj na trgu, veliko je odvisno od kratkoro¢nega in
srednjero¢nega razvoja trgov, zagotovo pa bo ez 4-5 let jasno, ali so bile spremembe
ucinkovite. Glavni motiv za internacionalizacijo RT je nastal zaradi pritiskov konkurence in
ogrozenih trznih delezev na lokalnih trgih. Gibanje prodaje gospodarskih vozil v preteklih letih
je posledica svojevrstnega valovanja in prilagajanja proizvajalcev novonastalim razmeram, kar
se navezuje Se na dogajanje v najslabsih kriznih ¢asih. Prodaja gospodarskih vozil je svojevrsten
lakmusov papir za dogajanja v gospodarstvu, Se posebej v industriji, kjer je treba izdelke
prepeljati do kon¢nih uporabnikov. Za proizvajalci gospodarskih vozil sta zelo tezki leti 2009 ter
2010, ko je bil edini cilj minimizirati izgube ter docakati ozivljanje trga ¢im bolj pripravljen. V
vseh segmentih so v krizi najmanj izgubili ali celo pridobili prednost pred konkurenti
proizvajalci, ki so najvec sredstev in energije vlagali v (strokovno) krepitev in razvoj prodajne
mreze, ki je kupcem uspesSno prisluhnila pri izpolnjevanju specifi¢nih potreb glede na vrsto
transportne dejavnosti.

Delez RT na svetovni ravni od leta 2005 pocasi, vendar vztrajno pada. Tudi v letih 2010 in 2011
je bila stopnja okrevanja in povecevanja prodaje RT pocasnejSa kot pri drugih vodilnih
proizvajalcih gospodarskih vozil. Na slovenskem trgu so bile izgube v kriznih letih Se vecje,
trzni delez RT je bil mocno pod evropskim povpre¢jem. Slika 9 prikazuje nara$Canje trznega
deleza RT na slovenskem trgu v obdobju 2009-2012, s ¢imer sem potrdil temeljno hipotezo
magistrskega dela, da je spremenjena oblika nastopa na lokalnem slovenskem trgu pripomogla k
ozivljanju prodaje. Raziskava slovenskega trga gospodarskih vozil potrjuje Se eno pomembno
ugotovitev. Nestanovitnosti v povpraSevanju je izjemno tezko prilagajati ponudbo vozil in
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poslovanje. Cene storitev mednarodnih prevozov so mocno padle, zato ta tradicionalno
najobseznejsi segment kupcev tovornih vozil ne kaze znamenj, ki bi obetala ugodnej$e razmere
na trgu. Ravno tako v naslednjih letih ni za pricakovati ozivljanja povprasevanja po vozilih za
uporabo v gradbenistvu, saj je na trgu Se vedno veliko rabljenih vozil od propadlih gradbenih
podjetij. Na trgu ni nobenih rezerv za doseganje boljsih prodajnih rezultatov. Izoblikovali sta se
dve skrajnosti, ki omogoc¢ata prodor do kon¢nih uporabnikov. Na eni strani tipski tovornjaki
(predvsem vlacilci), kjer je pomembna predvsem cenovna komponenta ponudbe, ter na drugi
strani individualne transportne resitve v kombinaciji z mehkimi produkti, s katerimi je mogoce
zadovoljiti kupce s posebnimi potrebami.

Narava konkurence se na vseh podroc¢jih spreminja v globalno konkurenco. Vse manj je
moznosti, da bo strategija podjetja, ki je naravnana le na izvoz, zagotovilo za dolgoro¢no
poslovno uspesnost. StrateSko obnasanje podjetij postaja bolj kompleksno in prilagojeno
razmeram globalizacije.

Krivulja ocene faktorjev zaznavne vrednosti pri kupcih je za RT v povpreé¢ju rahlo narascajoca,
kar pomeni razmeroma ugodno razmerje med ceno in kakovostjo izdelka. Globalna strategija
podjetjia RT tezi k bolj narascajoc¢i Krivulji, kar naj bi dosegli s prenovljeno paleto vozil v
prihajajoc¢ih letih 2013 in 2014, socasno z uvedbo standarda euro 6. Gre za prelomnico v
strategiji podjetja, ki se zeli s tem priblizati bolj uveljavljenima nemskima konkurentoma, s
¢imer sledijo viziji mati¢nega Volva AB. Za nove modele naj bi bili kupci pripravljeni placati v
povprecju visjo ceno, zato podjetje v zadnjem obdobju veliko vlaga v internacionalizacijo verige
vrednosti in lokalizacijo nekaterih aktivnosti, ki vplivajo predvsem na lokalno podporo kupcem
in ugled blagovne znamke. Kot podaljSek tej globalni strategiji podjetja je tudi odlocitev o
ustrezni obliki vstopa na lokalne trge. Kljuéno za prihodnji razvoj blagovne znamke na lokalnih
trgih bo zato koordinacija trzenjske strategije, razvoj servisne in prodajne mreZe ter prilagoditev
mehkih produktov (in politike cen) zahtevam posameznega lokalnega trga. Na uspeh strategije
pa bo vplival tudi odgovor konkurentov in njihovo pozicioniranje na trgu z novimi vozili euro 6.

V magistrskem delu sem se bolj kot o (retoriénem) vprasanju za internacionalizacijo ali proti njej
osredotocil na vprasanje, kako ponujene priloznosti izkoristiti ucinkoviteje v kontekstu ze
obstojecih mednarodnih aktivnosti in mrez, ki si jih je podjetje RT Ze spletlo na preucevanem
ciljnem slovenskem trgu. Cilj in namen magistrskega dela sem dosegel s preuc¢evanjem okolja
podjetja ter osrednjih sposobnosti RT in primerjave s konkurenco na slovenskem trgu
gospodarskih vozil. Neugodni dejavniki zunanjega okolja se izni¢ijo s sposobnostmi iz verige
vrednosti, ki pripomorejo k nadpovprecni zaznavni vrednosti pri kupcih, kar prikazuje Slika 15.
Glede na teoreti¢na dejstva je najprimernejSa oblika vstopa na slovenski trg investicijska oblika z
ustanovitvijo lastnih prodajnih enot. Glede na Ze vzpostavljene prodajne kanale in prodajno-
servisno infrastrukturo je najprimernejsi nacin prevzem. Ta oblika je bliznjica za osvajanje
lokalnega trga, saj podjetju omogoca hiter vstop, integracijo v poslovanje in hitro izkoris¢anje
sinergij, ¢e je podprta z zadostnimi finan¢nimi viri, ki omogocajo tak vstop. Vendar je kljucnega
pomena tudi poznavanje in uspesno obvladovanje tveganj, ki jih ta oblika vstopa prinasa.
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Mednarodno konkurenc¢no prednost je mogoce doseCi le kot kombinacijo izkoriscanja
priloznosti, ki jih ponuja okolje, ob upostevanju lastnih virov. Podjetje mora ustvariti trdno
konkuren¢no bazo, ki vkljucuje financne vire, osrednje sposobnosti podjetja in odnose z
interesnimi skupinami, kar mu omogoca delovanje v mednarodni areni in sposobnost prilagoditi
poslovanje lokalnemu trgu. V zadnjih letih postaja ritem sprememb hitrejsi in v tem
kompleksnem gospodarskem, politicnem in kulturnem okolju je skoraj nemogoce napovedati
linearno prihodnost. Predvidevanja postajajo vse tezja, zato je treba razsiriti obzorja in
razmiSljati o alternativah. Kompleksna in spreminjajo¢a poslovna klima zahteva agilnost v
strateSkem planiranju podjetij ter posledi¢no poenostavljanje procesov, prilagodljivost in
inovativnost. Na tem mestu se pojavlja tudi dilema, v ¢em je smisel strateskega planiranja, Ce je
treba strategijo naknadno vseskozi prilagajati aktualnim razmeram. Strategija podjetja, kot
rezultat strateSkega planiranja, ne predstavlja teznje po obvladovanju prihodnosti, temvec
predstavlja temeljno osnovo, s katero poslovodstvo obvladuje in kontrolira poslovanje. Strategija
vodi podjetje v spremembe in ne v konsistentnost, zato lahko le taka podjetja v prihodnosti
odkrijejo poslovne priloznosti in ne le nevarnosti.
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Priloga 1: Projektiranje organizacije, vrste organizacijskih struktur in pomen
organizacijske klime in kulture kot pomembni znadilnosti organizacije

Projektiranje organizacije je proces smiselnega in ciljno usmerjenega povezovanja nosilcev in
nalog, pri katerem na podlagi organizacijskih ciljev najprej dolo¢imo naloge, nato nosilce teh
nalog in na koncu opredelimo Se odnose med nalogami in nosilci. Rezultat projektiranja je
organizacijska struktura, s katero oblikujemo formalni vzorec odnosov med njenimi sestavinami,
t]. med nalogami in nosilci. Pri tem s pojmom naloga oznacujemo neko dejavnost oziroma delo,
ki ga je treba opraviti, da dosezemo cilj. Nosilec naloge pa je najbolj sploSen izraz za
organizacijski prostor, kjer se naloge izvajajo. Nosilci nalog so torej organizacijske enote, ki jih
glede na njihovo velikost razli¢no poimenujemo — najmanjsi nosilec so delovna mesta, ki se v
vecjih organizacijah obic¢ajno zdruzujejo v oddelke (v praksi so to razni oddelki, sektorji
divizije). Odnose med nalogami pa lahko opiSemo s pojmi, kot so izvajanje, sodelovanje,
vodenje, odlo¢anje itd. (Zupan, 2002b, str. 3).

Cilj projektiranja organizacije je, da z oblikovanjem formalne organizacijske strukture in
procesov ter ob uposStevanju neformalne organizacije zaposlene usmerja, spodbuja in jim
omogoca pridobivanje znanj, ki so potrebna za doseganje organizacijskih ciljev. Projektiranje
organizacije je orodje v rokah menedzerjev, s katerim organizacijo vodijo k zacrtanim ciljem. Pri
tem morajo menedzerji upostevati in uravnoteziti oba vidika projektiranja — ucinkovitost v
smislu izvajanja nalog ter socialni vidik, kar pomeni ugoden vpliv struktur na posameznike in
odnose v skupinah (Zupan, 2001b, str. 11). Pri novoustanovljenih podjetjih gre za projektiranje
organizacije povsem od zacetka, ko so pomembni le cilji in spremenljivke, ki vplivajo na izbiro
organizacijske strukture. Sicer pa Zupanova (2001b, str. 11) proces projektiranja, ko gre za
spremembo obstojeCe organizacije, razdeli v 4 korake — analiza obstojeCega stanja, oblikovanje
organizacijskega modela oziroma organizacijske strukture, uvajanje te strukture ter spremljanje
delovanja organizacije in popravki. Najpomembnejsi korak je analiza stanja, saj ne preucujemo
le organizacije, temvec¢ tudi celotno poslovanje, da lahko odkrijemo prednosti in slabosti sedanje
organiziranosti ter na tej podlagi dolo¢imo podrocja, kjer so potrebne spremembe.

Pri oblikovanju organizacijske strukture je treba upostevati Sest klju¢nih znaéilnosti, ki so
prikazane na sliki na naslednji strani. Ta prikazuje pregled organizacijskih struktur, iz katerega
so razvidne tudi lastnosti posamezne strukture. Pri vertikalni decentraliziranosti gre za vpraSanje,
kako mocno so organizacijske enote navpicno povezane. V primeru, da se ukazi pojavljajo samo
na enem mestu in se strogo prenaSajo do zadnje Oziroma najmanjSe organizacijske enote,
govorimo o nizki vertikalni decentraliziranosti. Vertikalna decentralizacija porazdeli avtoriteto
na veC nosilcev v horizontalni liniji. Namen vertikalne decentralizacije je, da je vsak nosilec
odgovoren za sprejete odlocitve, ki so vezane na izvajanje in uresniCitev nalog in ciljev. Pri
horizontalni decentralizaciji pa gre za vprasanje, kako tesno so med sabo povezani posamezni
nosilci vodoravno, koliko imajo sploh skupnega (Lipi¢nik, 1998a, str. 59).



Slika: Vrste organizacijskih struktur glede na vertikalno in horizontalno decentralizacijo

Vertikalna
decentralizacija CENTRALNA STABNA LINIJSKA
Nizka Mehanska
struktura
°o 0006 J. o H. .
E MATF “
Ea {
= e =)
HIBRIDNA KOLEGIALNA AMORFNA
0 B =
. 3N / e Organska
Visoka \ A S :
Y : , A 5. /\‘._\ ® e e struktura
50000/0000 406 400600\ e see eee
Nizka Visoka Horizontalna

decentralizacija

Vir: B. Lipicnik, Organizacija podjetja, 1998a, str. 50.

Tretja dimenzija pa predstavlja organski ter mehanski model organizacijske strukture.
Mehanska zgradba je vecCinoma sinonim za funkcijsko organizacijsko strukturo z visoko
specializacijo, kjer je poudarek na racionalizaciji, formalizaciji, centralizaciji odlocanja s strogo
hierarhijo avtoritete, strogem nadzoru in urejenih odnosih med organizacijskimi enotami ter
navpi¢nem pretoku informacij. Popoln ekstrem in nasprotje mehanskemu modelu je organski
model, ki je po svoji zgradi vodoravna struktura, ki temelji na sodelovanju in pretoku informacij
med posameznimi skupinami, ima nizko formalizacijo z ohlapno opredeljenimi nalogami in
veliko svobode za ustvarjalnost zaposlenih ter omogoca visoko participacijo pri sprejemanju
odlocitev. V praksi so velike organizacije vedno hibridne — ena vrsta struktura na vrhu
organizacije (obi¢ajno funkcijska) in druga na nizjih ravneh (Zupan, 2001b, str. 4). H kateremu
modelu se bo nagibala izbrana organizacijska struktura, je odvisno od temeljnih znacilnosti
oziroma determinant organizacije (Robbins & Judge, 2009, str. 568-573):

e strategija in cilji: organizacijska struktura mora biti prilagojena strategiji in ciljem podjetja.
Ceprav poznamo veé strategij, pri preudevanju organizacijskih struktur zasledujemo
predvsem inovativnost (nenehno vpeljevanje novih izdelkov in storitev), posnemanje
(vpeljava novosti Sele takrat, ko dokazejo svojo uspesnost) in znizevanje stroskov
(tekmovanje z nizkimi cenami). Pri zasledovanju strategije inovativnosti mora biti struktura
izrazito organska, pri strategiji posnemanja najdemo sestavine obeh — mehansko pri
ustaljenih procesih, organsko pri novih projektih, za strategijo znizevanja stroskov pa je
znacilna mehanska struktura;

e velikost organizacije: pri vec¢jih organizacijah je ve¢ formalizacije, specializacije in

standardizacije. So torej bolj mehanske od manjsih organizacij, kjer najdemo bolj organske

strukture. Vendar to razmerje ni linearno, saj z naras¢anjem S$tevila zaposlenih nad 2.000



postane velikost manj pomemben dejavnik in ne vpliva na povecevanje sestavin mehanske
organizacije;

e tehnologija: pri bolj rutinskih tehnologijah, kjer je mozno uvesti specializacijo in
standardizacijo postopkov, kjer je vecji delez nekvalificiranih delavcev, je praviloma visja
stopnja centralizacije in formalizacije — torej mehanska struktura. Pri posamicni tehnologiji,
visoki profesionalizaciji zaposlenih, pa je potrebno manj ravni menedzmenta in kontrole in je
lahko struktura precej bolj organska;

e okolje: pri preucevanju vpliva okolja na organizacijsko strukturo je kljuc¢na stopnja
negotovosti, ki jo dolocata kompleksnost okolja in njegova dinamic¢nost (hitrost in velikost
sprememb). Ce je okolje zelo negotovo, se mora organizacija s svojo strukturo odzvati v
smeri zmanjSanja te negotovosti, kar lahko stori z oddelki za spremljanje sprememb v okolju
(oddelek za trzne raziskave, povezave s strateSkimi kupci). Negotovo okolje namre¢ zahteva
bolj organsko strukturo, da se lahko organizacija hitro odzove na spremembe.

Kot peto in zelo pomembno znacilnost organizacije bi lahko navedli tudi organizacijsko klimo,
Ki je skupno ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov, ki ima zaznavno
posledico, na primer slab rezultat podjetja. S pojmom klima oznacujemo vzdus$je v organizaciji,
ki je posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in
ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in na uporabo njihovih zmoZznosti. Zavestno bi Zeleli v
organizaciji klimo, ki bo omogoc¢ala maksimalno in racionalno uporabo vseh zmogljivosti v
organizaciji. Zato je pomembno tudi preucevanje klime, ugotoviti njene znacilne dimenzije,
vzroke za njen nastanek in posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih
zmoznosti. Za raziskovanje se uporablja kvantitativna metodologija raziskovanja (vprasalniki).
Klimo ugotavljamo zato, da bi ugotovitve lahko uporabili pri njenem spreminjanju, kar pomeni
spremeniti dozivljanje doloc¢enih klju¢nih situacij tako, da pri delavcih izzovemo Zeleni nacin
reagiranja, ki omogoc€a doseganje prej postavljenih ciljev. V praksi je najpogostejSi nacin
spreminjanja klime nezavedno in nekontrolirano, drugi nacin spreminjanja klime pa je z navodili
in dekreti in se uporablja v primerih, kjer Zeleno posledico lahko rodi le nov predpis. Vendar
precej dimenzij klime ne moremo reSevati s predpisi, vsaj tistih glavnih ne, kjer prihajajo do
izraza odnosi med ljudmi in odnosi med vodji in zaposlenimi. Tovrstne dimenzije je mogoce
reSevati le z neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepricevanjem in dokazovanjem. Vecino
klim in njihovih dimenzij ustvarjajo neposredno stiki z ljudmi in vodje imajo pri tem najvec
moznosti in odgovornosti za njihovo nastajanje, pa naj gre za formalne ali neformalne vodje.
Zato lahko tudi filozofija in prevladujoci stil vodenja vplivata na to, koliko demokracije 0ziroma
avtokracije bo v organizaciji, s tem pa so povezane formalizacija, hierarhija in centralizacija
(Lipicnik, 1998b, str. 55-62).

Pomembnejsi del klime je organizacijska kultura, ki je ena globljih, najbolj razsirjenih in
vplivnih dimenzij organizacijske klime. Pojem kulture pomeni celoto znanj in spoznanj, ki so
¢loveku podlaga za smiselno interpretacijo izkusenj in oblikovanje bodocega delovanja. Skupne
vrednote tvorijo organizacijsko kulturo, odnos do dela, odnos do ucinkovitosti, odnos do trzisc¢a,
konkurence, kar pomeni, da morajo biti v organizacijsko strukturo vgrajene organske sestavine.
V hitro spreminjajoCem se gospodarskem in druzbenem okolju ni mogoce ustvariti nikakr$nih
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odlo€ilnih in trajnih konkuren¢nih prednosti. Podjetja se morajo prilagajati z lasno raznolikostjo
in dinamiko. Za obstoj in razvoj podjetja postajajo vse bolj pomembnejsi neracionalni dejavniki,
ki odrazajo ¢lovesko razseznost poslovne uspesnosti in katerih vpliv je v ozadju prikrit, ne
neposredno izrazen ter zato z vidika razpolozljivega analiticnega orodja nemerljiv. In ravno
kultura je lahko pomemben, neviden dejavnik, ki ga konkurenca ne more kopirati in zato
pripomore k uspesnosti podjetja (Lipi¢nik, 1998b, str. 63).



Priloga 2: Podrobnejsa opredelitev namena in poslanstva podjetja

Na oblikovanje namena imajo najpomembne;jsi vpliv 3 dejavniki (Pucko et al., 2006, str. 4):

e Vizija podjetja (organizacije),
e vodenje,
o etika podjetja.

Oblikovanje vizije podjetja (organizacije) je pomemben del oblikovanja namena. Vizija je
vedno neka slika, kaj naj bi postala neka organizacija ali posameznik v nekaj oddaljeni
prihodnosti. Vizija podjetja je mentalna slika moznega in zazelenega prihodnjega stanja in
polozaja podjetja, ki jo najveCkrat ustvari vodstvo podjetja. Vizija je staticni koncept, ki se
nana$a na dolocen trenutek. Mora biti stvarna, ponujati mora nekaj ambicioznega in privlacnega
ter mora biti jasna in razumljiva vsem udeleZzencem podjetja, zato zahteva veliko poslovne
podjetju, saj prispeva k usklajenemu delovanju v podjetju. S svojo edinstvenostjo je lahko tudi
sredstvo motiviranja in pri zaposlenih sproza dodatno energijo. Omogoca najsplo$nejSo kontrolo
razvoja podjetja ali organizacije ter s svojo ambicioznostjo zahteva iskanje in oblikovanje
ustvarjalnih strategij, zahteva dolgoro¢nost razmisljanja in spodbuja sprejemanje tveganj in
uvajanje novosti. Kakovost vizije se meri z njenim prispevkom k prihodnji uspesnosti podjetja
(organizacije). Vizija naj bi razlikovala podjetje od konkurence in ponujala jasen in privlacen
pogled na prihodnost podjetja, ki ga zaposleni z zadovoljstvom sprejmejo. Le v tem primeru je
lahko tudi sredstvo motiviranja (Pucko et al., 2006, str. 6).

Vpliv najvisjega vodstva podjetja na oblikovanje namena in poslanstva je odvisen od njegove
osebnostne moci, ki si jo je ustvaril v sistemu upravljanja in poslovodenja, od njegovega sloga
vodenja, pa tudi od osebnih ciljev in aspiracij ter vrednost poslovodstva. Praviloma je njegov
vpliv na oblikovanje namena vedno znaten, saj s tem pomembno vpliva na strateSko usmeritev
organizacije ter na strategije in zastavljene cilje, ki jih dolo¢i v fazi strateSkega planiranja (Daft
et al., 2010, str. 51).

Poslovna etika pomeni splos$no sprejete standarde moralnega obnaSanja, ki dolocajo, katera
eticna nacela se v okolju priznavajo in katera ne, s kak$nimi eti¢nimi kodeksi posameznih
poklicev ali izbranih institucij mora podjetje racunati ter kaksni eti¢ni kodeks bo podjetje samo
uveljavljalo. Etika je edini regulator obnasanja na podro¢jih, kjer ni zakonskega reguliranja.
Vodstvo podjetja mora upostevati norme stvarnega obnaSanja v skladu z etiko v razmerju s
poslovnimi partnerji, v notranjem okolju v odnosih do sodelavcev in zaposlenih (upoStevati mora
interese formalnih in neformalnih skupin), spodbujati moralno ravnanje in ustvarjati in ohranjati
vrednote organizacije (Glas, 2005a, str. 10).

Podjetja so odgovorna za posledice svoje strategije in uresniCevanja zastavljenih ciljev ter
odgovarjajo za moralnost obnasanja ¢lanov organizacije, zato imajo svoje lastne moralne
namene, kar odpira vrata druzbeni odgovornost podjetij. Druzbena odgovornost podjetja (angl.
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corporate social responsibility) se po nekaterih opredelitvah razume kot prostovoljna skrb za
socialna in okoljska vprasanja, ki zadevajo poslovanje podjetij, ter kot interakcija z njihovimi
delezniki. Pri tem gre lahko, denimo, za vklju¢evanje v okolju neskodljive projekte, prizadevanje
za sposStovanje delavskih pravic in izboljSevanje delovnih razmer, skrb za okolje, dobrodelno
dejavnost, izobrazevanje nekaterih skupin. Paradigma druzbene odgovornosti podjetij se
spreminja, kajti ni vse samo v denarju, ampak sta pomembna ustvarjanje dodane vrednosti za
celotno druzbo in trajnostni razvoj. Vse to seveda druzbo nekaj stane, vendar druzbeno
odgovorno obnaSanje podjetjem dolgoro¢no lahko prinaSa koristi. S tem si namre¢ podjetje
dviguje ugled in vrednost svoje blagovne znamke ter prek tega tudi dobi¢ek druzbe, povecuje se
zadovoljstvo vseh deleznikov druzbe, ki tako postaja tudi bolj zaZelen delodajalec in na trgu laze
pridobi dobre kadre. Podjetja dojemajo, da ni pomembno le ustvarjati dobi¢ek, ampak postaja
vse bolj pomembno, kako se ga ustvari (Grgi¢, 2011, str. 30). V praksi to pomeni Sirjenje nacela
maksimiranja dobic¢ka z vklju¢evanjem druzbenih vidikov. Druzbeni vidik vsebuje ekonomska,
pravna, eti¢na in ¢lovekoljubna pricakovanja, ki jih ima druzba o podjetju v doloc¢enem trenutku.
Miroslav Glas (2005b, str. 15-20) je nastel nekaj argumentov za in proti ve¢ji druzbeni
odgovornosti podjetja, vendar ni preproste formule, kateri argument bo prevladal. Podjetje je v
prvi vrsti Se vedno ekonomska institucija z mozno izrazenim profitnim motivom. Druzbeno
odgovorne aktivnosti se od podjetja pricakujejo na dolgi rok in to le tiste oblike, ki jih lahko
uspesno opravi. Upostevati velja tudi velikost in vrsto podjetja ter druzbeno moc.

Argumenti v prid vecje druzbene odgovornosti (Glas, 2005b, str. 15-16):

uravnoteZenje moci in odgovornosti, kar imenujemo »Zelezni zakon odgovornosti«;

e poskus omiljenja (priCakovane) drzavne regulacije, saj ¢e podjetje samoiniciativno ravna
druZbeno odgovorno, je teZnja po drzavni regulaciji man;jsa;

e povecanje dolgoro¢nih dobickov;

e izboljSanje javne podobe korporacije (angl. image) z raznimi prostovoljnimi druZbenimi
programi, ki izboljSujejo podobo organizacije v javnosti, predvsem v kriznih Casih;

e popravljanje druzbenih problemov, ki so jih zakrivila podjetja. V primeru vecjega odpuscanja
lahko podjetje organizira seminarje in delavnice za pomoc¢ pri iskanju zaposlitve, podjetje
lahko investira v okolje in infrastrukturo, na katero ima njegovo delovanje lahko $kodljiv
vpliv;

e uporaba koristnih resursov podjetja za reSevanje resnih socialnih problemov;

e odgovor na spremenjene druzbene potrebe ali pricakovanja in prilagajanje spremembam
druZbenih pravil;

e upoStevanje moralne obveznosti podjetij in ozavesCanje zaposlenih o ukrepih za zaséito

okolja.

Argumenti proti vecji druzbeni odgovornosti (Glas, 2005b, str. 17-18):

e zmanjSanje ekonomske ucinkovitosti dobickov zaradi upoStevanja eksternih 0ziroma
druzbenih stroskov (predvsem kratkorocno);



e nevarnost zaradi neenakih stroSkov med konkurenti, zlasti prednosti konkurentov iz tujine, ki
niso sooceni z enakimi druzbenimi zahtevami kot domaca podjetja;

e vnaSanje prikritih stroSkov v zdruzbo;

e ustvarjanje notranje zmede in neupravic¢enih pricakovanj javnosti;

e prevelika moc¢ podjetij in vpliv na SirSe okolje;

e podjetja nimajo potrebnih druzbenih zmoznosti in ne razumejo urbanih in socialnih tezav;

e prenos odgovornosti s posameznikov na korporacije.

Namen podjetja poslovodstvu omogocéa lazje delo pri opredeljevanju poslanstva (misije).
Opredelitev poslanstva poskusa odgovarjati na vprasanja o strateskih poslovnih podrocjih,
izdelkih in trgih, s katerimi se bo podjetje ukvarjalo, ter o nacinu obnaSanja organizacije.
Poslanstvo je dinamicen koncept za razliko od vizije, ki je nekaj staticnega. Navajati mora dokaj
stalne namene, ki jim bo podjetje (ali neka druga organizacija) sledilo na dolgi rok (Pucko et al.,
20086, str. 9):

na katerih strateskih poslovnih podrocjih bo podjetje dejavno;

e kaj bodo osnovni cilji podjetja v smislu rasti, Sirine in konkurencne arene;

e kaksne odnose bo podjetje razvijalo do posameznih skupin svojih udelezencev ter o druzbeno
odgovornem ravnanju;

e kako bo podjetje dosegalo konkuren¢no prednost na trgu;

e kaksne bodo znacilnosti kulture v podjetju.

Poslanstvo mora biti edinstveno posameznemu podjetju. Opredeljena misija podjetja mora biti
po eni strani postavljena v dolo€en okvir, da se izkljucuje dolocena poslovna podro¢ja, vendar
mora biti dovolj Siroko opredeljena, da pusSca prostor ustvarjalni rasti podjetja ter ne predstavlja
ovire za razvoj podjetja v prihodnosti in zavira Sirjenje na kakSno poslovno podrocje, ki se lahko
izkaze kot izjemno privlacno. Poslanstvo mora biti opredeljeno jasno in v obsegu, ki si ga ni
tezko zapomniti, saj predstavlja poslovno filozofijo in temeljne usmeritve podjetja (Pucko, 2003,
str. 128).



Priloga 3: Merjenje globalizacije

Tradicionalno se je odprtost gospodarstva merila z razmerjem med izvozom in uvozom.
Mednarodno delovanje podjetij se kaze na razli¢nih nivojih, zato obiCajni statisti¢ni kazalci, kot
je spremljanje mednarodne menjave, ve¢ ne podajo celovite slike glede mednarodne
konkurencnosti in globalizacije. Upostevati je treba tudi notranje kategorije podjetij, kot so tuje
neposredne investicije (v nadaljevanju TNI) ter investicije v Sirjenje tehnologije ter raziskave in
razvoj (v nadaljevanju R&R).

OECD (2005, str. 22) je statisticne kazalce raz€lenil v 4 glavne tipe referen¢nih indikatorjev, ki
poskuSajo zajeti vse mozne nacine delovanja mednarodnih podjetij in okarakterizirajo nivo
globalizacije:

e TNI (na primer absolutni obseg TNI, relativni delez vhodnih oziroma izhodnih TNI v BDP),

e cekonomska aktivnost mednarodnih podjetij (na primer relativni delez prihodkov, dodane
vrednosti, dobicka, lastniStva fiksnega kapitala ali mase za place zaposlenim tujega podjetja v
neki drzavi),

e mednarodno S$irjenje tehnologije v obliki izdatkov za R&R, ki jih podjetje proda oziroma
kupi od tujega podjetja oziroma podruznice (patenti, licence, znanje, $tudije),

e mednarodna menjava (na primer delez izvoza oziroma uvoza v BDP).

Teorija mednarodnega poslovanja nas uéi, da je neposredno poslovanje v tujini pogosto edini
nacin krepitve lastnih konkurencnih prednosti, izvor idej za nove izdelke in tehnologije ter nacin
za dvig kakovosti poslovanja. Kljucna dilema pri TNI ostaja u€inkovitost in vprasanje, ali so na
doloCenem trgu bolj ucinkovita tuja ali domaca podjetja. Podjetja razli¢nih velikosti so lahko
razli¢no uspesna pri izpolnjevanju razlicnih nalog. Njihova odzivnost na zunanje spremembe pa
razli¢no hitra. Majhna podjetja, ki so sposobna zelo hitrega odziva na zunanje drazljaje in sledijo
casovno utemeljeni konkurencnosti, postajajo relativno uspesnejSa. Vendar pa ne premorejo
finan¢nih in drugih potencialov v tisti meri, ki bi jim omogocala najuspesnejse uveljavljanje na
svetovnem trgu. Konkurenéne prednosti so namre¢ v veliki meri rezultat globalne alokacije virov
in ekonomij obsega in skupne proizvodnje ter razdelitve, ki so izven dosega manjsih podjetij
(Svetlicic, 2006, str. 21). Vendar modernejSe teorije kooperativne internacionalizacije razlagajo
pomen mrezenja, kar tudi malim podjetjem omogoca uzivati vse prednosti globalne razvejanosti
poslovanja



Priloga 4: Podrobnejsa opredelitev strategije rasti
Genericna in diverzificirana rast

Prva izmed temeljnih oblik rasti podjetja je generi¢na rast. Zanjo je znacilno, da prihodnjo rast
podjetje dosega s povecCevanjem proizvodnje in prodaje ene vrste proizvoda ali storitev ali
enakega asortimenta proizvodov ter storitev, ki so nam zagotavljali dosedanjo rast. To ne
pomeni, da morajo proizvodi ostati v celoti nespremenjeni. Pri generi¢ni rasti so izboljSave in
modelske prenove izdelkov nekaj naravnega, vendar znotraj svojega trznega segmenta in
obstojeCega asortimenta izdelkov oziroma storitev. Pri generi¢ni rasti je treba izpeljati zelo
natan¢no analizo trga ter proizvodov ali storitev. Strategija je primerna, kadar pricakujemo
stabilnost trgov brez velikih sprememb v konkurenci in rast povprasevanja, ki se mu bo podjetje
prilagajalo z novimi proizvodnimi faktorji. Generi¢no rast lahko dosezemo na dva nacina, in
sicer s postopnim povecCanjem obsega prodaje in prihodka (udinkovita prodaja, trzenjske
aktivnosti, distribucijske dejavnosti, agresivnej$a cenovna politika) ali s povecanjem dobicka
prek vplivov na stroske (vecja proizvodna ucinkovitost, strozji finan¢ni nadzor, nadzor dobave in
rezije) (Tajnikar, 2000, str. 121-124).

Tajnikar (2000, str. 125-127) navaja doloCene pogoje, ki morajo biti izpolnjeni, da bi bila
strategija rasti z obstojecim poslom smiselna:

e obstajati mora trzni potencial, ki zahteva iz leta v leto veC proizvodov in mora biti stabilen,
da lahko zagotovi uspesno generi¢no rast;

e konkurenca mora dovoliti pove€anje prodaje;

e dovolj finan¢nih virov podjetja in sposobnost ustvariti nove proizvodne zmogljivosti ter
spoprijeti se s problemi, ki bodo nastali s pove¢anjem povprasevanja, ki je lahko spodbujeno
Z genericno rastjo;

o prilagajanje organizacijske strukture v fazi rasti podjetja;

e distribucijska mreZa mora biti sposobna izpeljati dodatno prodajo;

e povecevanje prodaje ne sme biti izvedeno z znizanjem cen in posledicno zmanjSanjem
dobickonosnosti.

Lawson (1987, str. 70) pogojuje uspesno doseganje strateskih ciljev genericne rasti z izvajanjem
klju¢nih aktivnosti na treh podrocjih:

e Vv podjetju mora biti vzpostavljen razvit informacijski sistem, ki daje moznost vpogleda v
obstojece stanje ter napredek, ki ga podjetje naredi z rastjo;

e organizacijska struktura se mora spreminjati tako, da je vseskozi skladna z rastjo podjetja;

e usmeriti pozornost na kljuéne ¢loveske vire in na tisti del zaposlenih, od katerih je odvisno
doseganje strateSkih ciljev, ki so bili zastavljeni z nacrtovanjem rastocega posla.

Prednost izvajanja generic¢ne rasti je predvsem v tem, da gre za nadaljevanje obstojecega posla,
brez razsiritve na nove proizvode ali trge. Druga, zelo pogosta strategija rasti je diverzifikacija

poslovanja, s katero se velikost podjetja povecuje z uvajanjem novih proizvodov, storitev in
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novih trgov. Diverzifikacija je obicajno hitrejSa od genericne rasti, vendar je tudi bolj tvegana,
saj je zamenjava proizvodov in trgov, na katere podjetje ponuja svoje blago, povezana z vecjim
tveganjem kot stalna povezanost z eno vrsto proizvodov ali storitev in ¢im vecja je ta zamenjava,
vecje postaja tveganje (Tajnikar, 2000, str. 129). Z diverzifikacijo podjetja ne morejo in ne smejo
reSevati obstojecih internih problemov, saj se ti problemi pri razsiritvi obsega poslovanja le Se
potencirajo in lahko postanejo ozko grlo pri uresnievanju strategije. Obstoje¢a dejavnost
podjetja mora biti vedno trdna osnova za dodajanje novih dejavnosti, povezanimi z novimi
produkti ali trgi. Cas izvedbe diverzifikacije kot strategije rasti je lahko zelo kritiGen element,
zato mora biti natan¢no planiran. Za izpeljavo uspesne diverzifikacije mora podjetje najprej
raziskati vse alternativne moznosti, ki jih ponuja trzni potencial, in izbrati pravilno obliko
diverzifikacije na strateski ravni, natan¢no predvideti izvedbo zacrtane strategije ter poskusati
nove aktivnosti ¢im prej integrirati v obstojeco organizacijsko strukturo podjetja (Lawson, 1987,
str. 117). Pucko (2003, str. 181) s ¢Cisto (popolno) diverzifikacijo razume dodajanje novih vrst
proizvodov k poslovnemu programu podjetja, ki se bistveno razlikujejo od dosedanjih, ki
spadajo v druge skupine dejavnosti (zanje je potrebna druga¢na tehnoloska osnova) in
zadovoljujejo drugacne potrebe (druga¢na trzna namembnost in nacin prodaje). Strategija
diverzifikacije zahteva, da podjetje vstopi na podro¢je novih panog, kar pomeni, da bo zacelo
proizvajati in trziti nove strateSke skupine proizvodov oziroma storitev, ki se bistveno razlikujejo
od dosedanjih. Trzilo jih bo novim kupcem, ki so drugacni od obstojecih. Za razliko od Ciste
diverzifikacije pa pomenijo strategije omejene diverzifikacije vnos bistvenih sprememb le v dve
materialni podstrukturi podjetja in ohranja nespremenjeno tretjo podstrukturo. Kocka na sliki v
nadaljevanju poglavja raz¢leni strategijo omejene diverzifikacije v tri podrejene strategije, ki so
opisane v nadaljevanju.

Vsi do sedaj omenjeni avtorji vidijo glavne motive in razloge za diverzifikacijo podjetij v
zmanjSevanju rasti njihove panoge ali v stagnaciji 0ziroma celo upadanju panozne realizacije
(Pucko, 2003, str. 181). Pomemben razlog je tudi odprava konkuren¢ne slabosti, saj lahko
podjetje zmanjsa tveganje poslovanja s tem, ko na trg uvede nove proizvode oziroma storitve ter
z njihovo prodajo omogo¢i nadomestitev morebitnega izpada poslovnih prihodkov na
obstojecem trgu. To je lahko prednost ob recesiji, saj v tem primeru najveckrat niso vsi trgi,
proizvodi oziroma storitve enako prizadeti. Diverzifikacija tudi prepreci, da bi podjetje z
generi¢no rastjo postalo preveliko in preve¢ togo v prilagajanju trznim spremembam. Podjetje
lahko z diverzifikacijo razvije mnoZico manj$ih SPP ter tako ohranja fleksibilnost manjsih
podjetij. Diverzifikacija je tudi nacin, kako je mozZno uporabiti neizkoris¢ene proizvodne
zmogljivosti, zlasti v razmerah, ko zaradi kréenja trga prihaja do preseZnith zmogljivosti v
podjetju (Tajnikar, 2000, str. 130). Diverzifikacija s komplementarnimi proizvodi ima lahko
pozitivne ucinke tudi na prodajo obstojecih proizvodov, z njo pa lahko tudi kompenziramo
sezonske ucinke proizvodov in storitev (Lawson, 1987, str. 110).

Strategija diverzifikacije je tvegana strategija rasti, ki lahko resno ogrozi polozaj in v najslabsem

primeru celo obstoj obstojecega posla. Zato je pomembno, da je poslovodstvo dovolj izkuSeno za
obvladovanje novih proizvodov, storitev in trgov.
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Tajnikar (2000, str. 133-135) navaja tri nacine, kako izpeljati diverzifikacijo:

e ponudba novega proizvoda na novem trgu oziroma cista diverzifikacija,
e ponudba novega proizvoda na Ze obstojeCem trgu 0ziroma razvoj novega proizvoda

e ter ponudba obstojecega proizvoda na novem trgu 0Ziroma trzni razvoj.

Strategija diverzifikacije je lahko strategija notranje rasti podjetja, ¢e podjetje samo zgradi
zmogljivosti za novo poslovno dejavnost in prodajne poti za trzenje novih proizvodov 0ziroma
storitev. Pri tej usmeritvi podjetje vstopa v novo panogo, ki jo doslej ne pozna niti s tehnoloske
niti s trzne plati, zato podjetja veCinoma izbirajo uresniCevanje strategije diverzifikacije s
pomocjo strategije zunanje rasti podjetja. To pomeni povezovanje 0ziroma prikljucitev podjetij,
ki ze delujejo v novih ciljnih panogah, imajo razvito tehnologijo in prodajne kanale (Pucko,
2006, str. 62). Z vidika strategije internacionalizacije kot oblike Ciste diverzifikacije ali trznega
razvoja govorimo o izbiri primerne oblike vstopa na lokalni trg.* Strategijo internacionalizacije
sem Vv nadaljevanju konceptualno umestil med strategije rasti podjetja Se glede na Puckovo
razlago strategij podjetja, ki v osnovi strategije rasti deli na notranje in zunanje. Pri tem ne
moremo govoriti o drugacni strategijah od do sedaj opisanih, le izhodis¢na osnova za delitev je
drugacna, kar omogoca boljsi pregled med moznimi izbirami strategije mednarodnega podjetja,
ki zasleduje cilj rasti z osvajanjem lokalnih trgov.

Notranje in zunanje strategije rasti

Strategije notranje rasti podjetja so tiste mozne poslovne usmeritve podjetja, ki obetajo
organsko rast podjetja. Z njo razumemo usmeritev na investiranje v izgradnjo novih zmogljivosti
podjetja bodisi na Ze obstojecih strateSkih poslovnih podrocjih ali pa na novih. Njihovo
uresni¢evanje zahteva ve¢ Casa, saj ¢e Zeli podjetje povecati svoj obseg hitro, potem bo raje
izbralo kakSno strategijo zunanje rasti in v sorazmerno hitrem Casu bistveno povecalo obseg
poslovanja (Pucko et al., 2006, str. 62).

Glavne poznane vrste notranje rasti podjetja podrobneje opredeljuje koncept H. I. Ansoffa, ki
pozna Stiri temeljne strategije rasti. To so: strategija obdelave trga oziroma operativni razvoj
(vklju¢no z opustitvijo proizvoda), strategija razvoja trga, strategija razvoja proizvoda ter
strategija diferenciacije. Te Stiri osnovne strategije rasti tvorijo vektor oziroma matriko rasti.
Vendar ta koncept zajema le dve dimenziji osrednjega strateSkega planskega problema, in sicer
trg in proizvod. Ce koncept razsirimo z materialno oziroma tehnolosko podstrukturo, ki ima
primarno vlogo pri razvoju podjetja, dobimo tridimenzionalno matriko z vec¢jo analiti€no
vrednostjo, ki kot teoreticno moznih ponuja 8 osnovnih strategij razvoja podjetja (Pucko,
2003, str. 176-181). Obarvana zgornja polovica matrike na sliki na naslednji strani predstavlja
mozne strateske izbire mednarodnega podjetja za uveljavljanje strategije internacionalizacije, saj
temeljijo na osvajanju novih trgov. Ce bi te moZne izbire prenesli v panogo proizvodnje
gospodarskih vozil, bi lahko na tem mestu naredili selekcijo tudi v dolzino matrike, saj
proizvajalci redko Sirijo svoj proizvodni program ali Stevilo ozjih skupin proizvodov v njem,

! poglavje 3.2.5 Dejavniki in oblike vstopa na izbrane trge.
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temvecC le izboljSujejo obstojece modele in jim dodajajo tehnoloske izboljSave. Za mednarodna
podjetja iz panoge proizvodnje gospodarskih vozil sta bistveni predvsem dve strategije rasti, ki
pomenita uveljavljanje strategije internacionalizacije podjetja bodisi od samega zacetka ali pa
njeno Sirjenje, to sta omejena trzno-tehnoloska diverzifikacija in razvoj trga (oznaeni Sta z
modrim polnilom na spodnji sliki).

Slika: 8 osnovnih strategij notranjega razvoja podjetja
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Obstojeci proizvodi Novi proizvodi

Vir: Prirejeno po D. Pucko, 2003, str. 180.

Strategija razvoja trga obeta rast podjetja prek vstopanja na nove trge, na katerih bo podjetje
pridobilo nove skupine odjemalcev in odprlo nove prodajne kanale ter s tem dosegalo dodatno
prodajo in rast. Osvajanje novih trgov temelji na obstoje¢i tehnoloSki zasnovi in naboru
proizvodov oziroma storitev. Tveganja, povezana z osvajanjem novih trgov, Se posebej novih
izvoznih trgov, so navadno zelo velika zaradi srecevanja z novimi socialnimi in kulturnimi
dejavniki okolja. Vendar so podjetja razvila razlicne metode in tehnike, kako se uspe$no
spopadati in u¢inkovito obvladovati ta tveganja.

Strategija omejene trzno-tehnoloSke diverzifikacije temelji na izpopolnjevanju proizvodne

usposobljenosti podjetja in na osvajanju novih trgov z obstoje¢im naborom proizvodov 0ziroma
storitev.
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Strategija omejene produktno-trzne diverzifikacije temelji na ohranjanju obstojece tehnologije ob
uvedbi novega proizvoda v poslovni program in za nove trge.

Strategija popolne (Ciste) diverzifikacije zahteva spremembe v vseh treh dimenzijah. Gre za
uvajanje novih proizvodov v poslovni program, s katerimi nameravamo osvojiti nove trge, ob
tem pa podjetje izpopolni tehnoloSko usposobljenost.

Strategija obdelave trga oziroma operativnega razvoja pomeni, da bo podjetje poskusalo doseci
rast z bolj$o obdelavo obstoje¢ih odjemalcev na obstoje¢ih prodajnih trgih. Ce gre za rastoo
panogo, to ni tezko doseCi, v nasprotnem primeru pa je uspeSnost te strategije odvisna od
intenziviranja trzenjskih naporov in povecevanja trznih deleZzev na obstojecih trgih. Ta strategija
velja za najmanj tvegano.

Strategija razvoja proizvoda temelji na ohranjanju obstojece trzne in tehnoloske podstrukture, a
na razs§iritvi proizvodnega programa ali Stevila ozjih skupin proizvodov v njem. Rast prodaje naj
bi podjetju zagotovila izboljSava obstojecih proizvodov in §irjenje modelske palete. Ta strategija
pomeni, da podjetje ne spreminja svojih strateskih poslovnih podrodij, s katerimi se ukvarja,
temvec Siri in izboljSuje ponudbo v okviru teh podrocij. V ozadju te strategije je tudi vpraSanje
nadomescanja izdelkov. Na obstojecih trgih naj bi stare, obstojece izdelke nadomestili z novimi,
potreba po tem pa izhaja iz zivljenjskega cikla proizvodov.

Strategija razvoja tehnoloske osnove pomeni v bistvu odloCitev za bistveno rekonstrukturiranje
in modernizacijo tehnoloske podstrukture podjetja. Cilj te strategije je povecanje razpolozljive
zmogljivosti, zmanjSanje stroSkov v prihodnosti ter izboljSanje sploSne ravni ucinkovitosti
poslovanja.

Strategija omejene produktno-tehnoloske diverzifikacije pomeni izpopolnjevanje tehnoloske
usposobljenosti podjetja in uvajanje novih proizvodov v poslovni program podjetja, vendar za
prodajo na obstojecem trgu.

Za strategije zunanje rasti podjetja pa je znacilno, da gre za poslovno usmeritev, ki naj bi
podjetju omogocila rast bodisi z nakupovanjem podjetij, njihovim zdruZevanjem ali dolgoro¢nim
sodelovanjem. Z nakupom podjetja ali z vzpostavitvijo dolgoro¢nega partnerskega odnosa je
mogoce vcCasih zagotoviti hitrejSo rast podjetja z manjSimi tveganji, kot pa bi jo podjetje
dosegalo po poti notranje rasti. Rezultat usmeritve na eno od strategij zunanje rasti je lahko
pridobitev sinergijskih u¢inkov in vecje ekonomske moci. Strategije zunanje rasti je mogoce
deliti na posamezne vrste z vidika njihove smeri in z vidika na¢ina doseganja rasti (Pucko et al.,
2006, str. 68).
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Z vidika smeri lahko govorimo vsaj o naslednjih stirih vrstah strategij zunanje rasti podjetja
(Pucko et al., 2006, str. 68—70):

strategija vodoravne integracije pomeni zdruzitev ali priklju¢itev s pomembnim konkurentom
ali vsaj z nekim drugim podjetjem na isti stopnji navpicne produkcijske verige. Podjetji nista
nujno konkurenta, lahko sta usmerjena na dva razli¢na trzna segmenta, z uresnicCitvijo
vodoravne integracije se bo njun trzni delez povecal, povezava bo lahko omogocila sinergijo
ter uc¢inke ekonomije obsega in kot posledico vecjo ekonomsko mo¢ in uspesnost. Negativne
lastnosti so zmanjSanje fleksibilnosti in zapletenejSa organizacijska struktura;

strategija navpicne integracije pomeni prikljucitev podjetja, ki je v produkcijski verigi pred
ali za podjetjem. O navpicni integraciji nazaj govorimo v primeru, ko gre za prikljucitev
podjetja, ki je dobavitelj surovin in drugih vlozkov. Za navpi¢no integracijo gre tudi tedaj, ko
podjetje prikljuci ali se zdruzi s svojim odjemalcem ali distributerjem, ki opravlja kon¢no
montazo proizvodov. V tem primeru gre za navpi¢no povezavo z naslednjo stopnjo v
produkcijski verigi, zato se imenuje navpic¢na integracija naprej. Prednosti, ki ji ta strategija
prinasa, so predvsem v zagotavljanju enakomernejSega in stabilnejSega obsega proizvodnje
na posameznih navpi¢nih produkcijskih stopnjah, v moznosti boljSega izkoris¢anja vlozkov v
produkcijski proces, v odpravi posrednikov in skrajSevanju distribucijske verige, lazjem
zagotavljanju visoke kakovosti, boljSem varovanju lastnih tehnoloskih reSitev ter vecji
ekonomski varnosti poslovnega sistema. Glavne nevarnosti so v tezavah zadovoljivega
usklajevanja med navpi¢nimi enotami in zmanjsani fleksibilnosti podjetja;

strategija koncentricne (omejene, kanalizirane oziroma povezane) diverzifikacije pomeni
usmeritev podjetja v osnovi na diverzifikacijo kot strategijo notranje rasti in Siritev na nova
poslovna podrocja, ki so povezana (komplementarna) z obstojeCimi. Glavni motiv je
izkori$¢anje sinergij, ki jih prinasajo poslovne priloznosti, povezane s komplementarnimi
produkti, sorodnimi trgi ali distribucijskimi potmi, sorodnimi tehnologijami in zahtevanimi
Viri;

strategija konglomeratne (neomejen, nepovezane) diverzifikacije je najnevarnejSa smer
zunanje rasti podjetja, ker zajema radikalne spremembe v produktnem portfelju, ki zahtevajo
velike investicije. Zajema povecanje Stevila novih razliénih skupin proizvodov oziroma
storitev, ki so namenjene povsem novim trgom, s katerimi podjetje Se nima izkusenj, in
zahtevajo obvladovanje novih tehnologij. Podjetja najveckrat prikljucujejo podjetja iz
privlacnejSih panog, ker v tem prepoznajo dobro investicijsko priloZnost, zaradi potrebe po
investiranju dobickov ter z motivom graditi vec¢je, mocnejSe podjetje, ki bo tezko postalo
tarca sovraznih prevzemov.

Z vidika nacina doseganja rasti pa lo¢imo v osnovi tri glavne strategije zunanje rasti
(Pucko et al., 20006, str. 71-88):

strategija prikljucitve podjetja je usmeritev podjetja v nakup kontrolnega deleza v drugem
podjetju ali kar celotnega podjetja z namenom prikljuciti to podjetje in njegovo dejavnost v
produktni portfelj prevzemnika. Glavni motiv je pridobivanje trzne moci in teZenja k
polozaju trznega vodje. Drugi motivi so Se izkoriS§¢anje sinergij, izkoriS€anje davénih olajsav,
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razprsitev tveganj ter SirSe izkoriS¢anje zmoznosti in osrednjih sposobnosti podjetja. Najvecja
nevarnost se skriva v samem postopku prikljucevanja in nastajanja nove tvorbe, v katerem
mora poslovodstvo prevzemnika zelo jasno opredeliti pot, kako povezati strateske vire in
novo verigo vrednosti prikljuenega podjetja v verigo vrednosti prevzemnika, da se bo
ustvarila dodana vrednost. SooCa se s problemi nove integrirane tvorbe, ki zahtevajo
razmislek o organizacijskih resitvah, harmonizaciji kultur in reSevanju politicnih problemov;

strategija zdruzitve pomeni, da se dve samostojni podjetji prostovoljno povezeta v novo
pravno osebo in pri tem integrirata svojo poslovno dejavnost na sorazmerno enakopravni
osnovi. Motivi za izbiro te strategije so v iskanju sinergijskih u¢inkov, povecanju stopnje
koncentracije v panogi ter s tem zadostni trzni in ekonomski moci za opravljanje raziskav in
razvoja na dolo¢enem podrocju. Tudi za to strategijo obstajajo isti problemi kot pri strategiji
prikljucitve;

strategija dolgoro¢nega sodelovanja pomeni, da se dva ali ve¢ partnerjev sporazume in
dogovori o razvijanju medsebojnih dolgoro¢nih odnosov, ki se najveckrat navezujejo le na
doloceno dejavnost podjetja, in le redko gre za celotno dejavnost, ki jo posamezno podjetje
opravlja. Strategija dolgoro¢nega sodelovanja lahko temelji na kapitalskem povezovanju, Ki
zahteva zdruZevanje kapitala (strategija skupnih vlaganj in strategija vlaganj tveganega
kapitala) ali na pogodbeni osnovi (strategija rasti s pomocjo nakupa ali prodaje franSize,
strategija dolgoro¢nega proizvodnega sodelovanja, strategija licen¢nega sodelovanja,
mrezenje, strategija razvijanja strateske zveze). Motivi za sodelovanje so lahko zmanjSevanje
tveganja, soudelezba pri izkoriS€anju osrednjih sposobnosti, doseganje ekonomije obsega,
izkori¢anje sinergij tehnologij in patentov, blokiranja konkurence, lazji vstop na dolocen trg,
preseganje pravnih ovir. Potencialni problemi so lahko v tem, da so se razmere, ki so
govorile v prid sodelovanju, po dolo¢enem ¢asu spremenile v smeri vecje tekmovalnosti na
trgu. Ravno tako obstajajo ovire za sodelovanje, kot so kulturne in jezikovne razlike med
partnerji ter razli¢ni slogi vodenja, kar oteZi koordinacijo in povezovanje partnerjev.
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Priloga 5: Statisti¢ni podatki in analize cestnega prometa

Tabela: Delez cestnega prometa v celotnem tovornem prometu (Zelezniski, ladijski in cestni) v
evropskih drzavah v obdobju 1998-2010 izrazen v %

Driava/leto 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
EU 27 np.| np.| 737 748| 753| 757| 759| 764| 762| 763| 763| 77,5| 765
EU 25 736| 746| 743| 753| 758| 76,1| 764| 76,7| 764| 766| 766| 781| 773
EU 15 771\ v76| 774 781| 78,7| 78,9| 79,0 79,1| 784| 782 778| 790| 77,9
Belgija 751 731| 774 783| 775| 765| 749| 724| 711| 69,7| 685| 72,9| 695
Bolgarija n.p.| np.| 523 602| 629| 61,7| 669| 708| 69,0 70,1 669| 67,4| 681
Ceska 64,3| 688| 680 69,7| 73,3| 745| 752| 744\ 76,1 747| 76,7 778| 79,0
Danska 91,2 922 921| 918| 921| 92,1| 90,9| 92,2| 91,8 922 913| 90,8| 87,0
Nemdija 650| 66,6| 653| 665| 663| 67,0/ 66,1| 66,0 659| 657| 655| 67,0| 64,9
Estonija 32,7 32,3| 373| 31,2 303| 29,1| 32,7| 354| 34,7| 432| 553| 47,3| 458
Irska 946| 951| 962| 960| 97,1| 97,5| 97,7| 983| 98,8| 99,3| 994| 99,3| 99,2
Gréija 985 984| n.p.| np.| np.| 977 np.| 975| 981 971 973| 981| 98,0
Spanija 91,7 921 92,8 932| 941| 943| 949| 952| 954| 958| 957| 96,4 | 958
Francija 753| 76,8| 76,0 779| 778| 788| 79,9| 805| 809| 809| 80,7| 810| 822
Italija 89,1| 89,1| 89,0 893| 904| 895| 89,8| 90,3| 885| 87,6| 883| 90,4| 904
Ciper 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0| 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0| 100,0
Latvija 240| 254| 265| 274| 292| 275| 284| 298| 39,0 419| 387| 302| 381
Litva 40,4| 496| 46,6| 51,7| 52,3| 50,0 51,3| 56,1| 584 | 585| 58,0| 59,9| 59,1
Luksemburg 83,3| 86,2| 87,8| 89,6| 90,7| 92,0| 91,2| 92,3| 91,5 91,2 936| 946| 935
Madzarska 658| 68,2 68,1 673| 655| 66,6| 659| 69,2 71,6 745 747| 788| 751
Malta 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0| 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0| 100,0
Nizozemska 63,8| 64,8| 63,4 630| 633| 646| 64,7| 63,6| 63,1| 59,4 599| 63,8| 623
Avstrija 64,0 66,3| 648 659| 658| 67,4| 656| 64,1| 63,2 609| 586| 59,5| 56,3
Poljska 529| 557| 569| 61,1| 622| 640| 66,1| 69,0f 70,4| 735| 759| 805| 81,2
Portugalska 925 92,3| 925| 933| 931| 93,0| 94,7| 94,6| 949| 947| 939| 943| 939
Romunija 431| 435| 429| 496| 57,3| 62,4| 60,8| 673| 705| 71,3| 70,2| 60,0 49,2
Slovenija 706| 716| 719 730| 700| 70,0| 741| 773| 782| 79,2| 822| 840| 823
Slovaska 578| 61,6| 53,0| 536| 58,7| 62,1| 654| 70,3| 688| 718| 738| 77,9| 748
Finska 738| 750| 758| 754| 76,6| 753| 76,0| 765| 728| 739| 741| 757| 750
Svedska 635 635| 639| 636| 656| 645| 639| 64,0| 642 636| 649| 632| 60,7
VB 90,8 90,1| 90,0 893| 89,7| 89,8| 878| 878| 858| 889 883| 87,8| 887
Islandija 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0| 100,0| 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0| n. p.
Norveska 83,6| 83,7| 835 840| 851| 863| 86,0| 852| 853| 84,7 850| 84,0| 850
Hrvaska np.| np.| np.| 759| 764| 761| 76,7 76,0| 748| 740 72,7| 73,7| 712
Makedonija np.| np.| 89| 871| 923| 936| 926| 91,3| 931| 884| 843| n.p.| n.p.
Turdija 94,8 94,8 943| 953| 955| 94,6| 94,4| 94,8| 949| 949| n.p.| n.p.| np.

Vir: Eurostat, 2012.
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Zagovorniki zeleznic izpostavljajo 2-5 % ekonomskih in ekoloskih prednosti, ki jih ustvarijo
zelezniski prevozi. Vendar pa opravljene Studije izpodbijajo to tezo, saj pri transportu kosovnih
predmetov v kontejnerju v koli¢inah do 500 t cestni transport ustvari celo manj CO; kot
zeleznica, saj je treba k zelezniskemu prevozu dodati vse izvore CO,, ki nastanejo pri
proizvodnji elektrike, pri pretovarjanju in pri konénem razvozu z distribucijskimi vozili. Prevoz
v kompozicijah z manj kot 15 vagoni je po skupni pridelavi CO, manj sprejemljiv kot klasi¢ni
prevoz s tovornjaki z motorji euro 4. Za razsute tovore kakor tudi tovore vecjih mas ostajajo
eleznice in plovne poti po rekah $e naprej ekolosko in ekonomsko najbolj sprejemljive. Zal pa
lahko na prste ene roke preStejemo drzave z dobro razvito infrastrukturo, ki omogoca
intermodalni transport (Samardzié¢ & Stajnaher, 2010, str. 12-13).
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Priloga 6: Multimodalna logistika in informatizacija v logistiki

Ponudniki logisti¢nih storitev se bodo v prihodnjem desetletju soocali z novimi standardi
»zelenega poslovanja«, kjer sta ekologija in ekonomija nerazdruzljivi, zato bodo Se bolj
usmerjeni v informatizacijo, kar jim bo omogocalo z logistiko doseci vi§jo dodano vrednost.
Glavni poudarki so na celovitosti logisticnih reSitev in optimizaciji stroskov, ki jih logisti¢ni
sistem prinasa. Za logisticna podjetja ni pomembno le obvladovanje blaga, kar pomeni ¢im
hitreje oziroma ob pravem c¢asu na pravem mestu in s tem ¢im manjsi stroski, ampak tudi in
predvsem optimalno upravljanje informacijskih tokov hkrati s tokovi blaga. Zato je treba
informacijsko podpreti in uskladiti delovanje najpomembnejsih logisti¢nih faz, kot so narocanje
in sprejem blaga, skladiS¢enje in medskladis¢ni procesi (Pavlin, 2010, str. 35).

Pomembno vlogo v tem procesu bodo igrale tudi inovativne tehnoloSke reSitve zajemanja in
oznacevanja podatkov, saj bo tok informacij postal klju¢ni faktor za u€inkovite logisti¢ne resitve.
Spodnja slika prikazuje primer logisti¢ne verige prihodnosti, ki temelji na sinergiji Zelezniskega
in cestnega transporta, multimodalnosti in trajnosti. Pogoj za vzpostavitev take logisti¢ne
platforme pa je v prvi vrsti ustrezna prometna infrastruktura (Orbani¢, 2010, str. 44-45).

Slika: Shema multimodalne logisticne verige

Stranka
B

Cestni transport Cestni transport

[

Zeleznigki terminal { Zelezniski terminal ]

< Fizi¢ni, informacijski, miselni in denarni tok

Vir: J. Orbanié, Logistika v prihodnjem desetletju, 2010, str. 44.

Multimodalni oziroma integralni transport lahko opredelimo kot novej$o tehnologijo transporta,
pri kateri gre za prevoz in manipulacijo tovora ob istoCasni uporabi najmanj dveh transportnih
sredstev oziroma dveh razlicnih vrst transporta. Bistvo multimodalnega transporta je v
poenostavljeni dokumentaciji, organizaciji transporta in prenosu odgovornosti ter zniZanju
skupnih transportnih stroSkov. Za izvedbo celotnega procesa mednarodnega multimodalnega
transporta je namre¢ odgovoren en sam transportni organizator, ki je najveckrat mednarodni
Spediter (Makovec Brencic et al., 2009, str. 124).
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Nova tehnoloska orodja in tehnologija zahtevajo pravilno implementacijo in optimizacijo
proizvodnih procesov, saj brez tega ni dosezen cilj hitrejSega in zanesljivejSega izvajanja
logistike. Avtomatizacija in robotizacija bo uporabo avtomatsko vodenih strojev in vozil ponesla
iz proizvodnih hal in zaprtih logisti¢nih sistemov. Uporaba umetne inteligence in strojnega
ucenja bi takim sistemom dodala izjemno lastnost, da sami odlo¢ajo v nepredvidenih razmerah in
preprecujejo nesreCe ter zastoje (Beskovnik, 2009, str. 23). Kljucni so prihranki, ki jih
informatizacija pomeni za logistino podjetje in so povezani predvsem z manjSim Stevilom
potrebnih delavcev, krajSanjem Casa za ugotavljanje lokacije blaga, manj$im Stevilom napak in
stroskov za njihovo odpravo, hitrejSim inventurnim popisom, boljSo organizacijo dela, manj
administrativnega dela, kjer se zbirajo in obdelujejo podatki, vecjo ekonomic¢nostjo transporta, ki
je posledica sledenja vozil in upravljanja z voznim parkom.

Z uporabo informacijske podpore logisticnim procesom se podatki, ki so potrebni za
upravljavske, vodstvene in obracunske funkcije, bistveno izboljsajo, tako kvalitativno kot
kvantitativno. V prvi fazi uvedbe informatizacije logistike je bistvena avtomatizacija
obvladovanja velikih koli¢in podatkov, naslednja faza pa je usmerjena v optimizacijo poslovanja
in poslovnih procesov. Za tak preobrat v poslovanju je potrebna nalozba v informacijsko
tehnologijo in preizkusena orodja, s katerimi se lahko hitro dvigne informacijska podpora na
visoko raven. Pomembna je tudi celovitost reSitve, kar pomeni informatizacijo upravljanja
celotne oskrbovalne verige, ki bo tako bolj prilagodljiva, odzivna, ucinkovitej$a pri spremljanju
tokov blaga. Tako bi se zmanjSala tudi zdaj$nja ostra konkurenca med posameznimi vrstami
transporta, saj bo stopnja avtomatizacije olajSala prehajanje transportne enote med razli¢nimi
sistemi ter nihanja v ceni transporta (BeSkovnik, 2009, str. 23). Po eni strani gre za vkljucitev v
druge sisteme in oskrbovalno verigo, po drugi pa za ucinkovitost celovite resitve v praksi nekega
dolo¢enega okolja (na nacionalni, lokalni ravni ali na ravni podjetja).

Opozarjanje na pomen informatizacije in posledi¢no optimiziranje logistiénih procesov je
pomembno tudi in predvsem z okoljskega vidika. Transport za poslovne namene je namrec eden
najvecjih generatorjev izpusta COy, ki pa ima relativno velik potencial za zmanjSanje (10-40 %),
zato je ozaveSCanje o informatizaciji logistike pomembno, saj pomeni zmanjSanje stroSkov na
vseh ravneh (Pavlin, 2010, str. 35).
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Priloga 7: Cilji in ukrepi za konkurencen in z vidika virov ucinkovit prometni sistem:
merila za doseganje ciljnega zmanjsanja emisij toplogrednih plinov za 60 %

Strategija Evropske komisije (v nadaljevanju Komisije) za prihodnja desetletja bo temeljila na
spodbujanju Cistejsih tehnologij, sozitju razli¢nih transportnih zvrsti, izboljsavi infrastrukture in
ustanovitvi zelenih koridorjev. Vendar je lahko zaradi pomembnega vpliva, ki ga ima cestni
transport na gospodarstvo in Stevilo zaposlenih v tej industriji, samo opiranje na kazalce o
izpustih toplogrednih plinov z narodnogospodarskega vidika celo Skodljivo, saj moramo
upostevati tudi koristi in prihranke, ki ga ta vrsta transporta prinasa v logistiki.

Podrogje logistike bo v prihodnje Se pridobivalo veljavo, saj velja dostop do mednarodnih trgov
za eno izmed kljuc¢nih strateskih vpraSanj podjetij v 21. stoletju. Ucinkovita logistika omogoca
manj$e zaloge blaga, saj se v podjetju z uéinkovitim logisti¢nim sistemom zaradi hitre odzivnosti
skraj$a pretoc¢ni ¢as od dobaviteljev do koncnih kupcev. Logistika je del procesa oskrbovalne
verige, ki ucinkovito in uspe$no nacrtuje, izvaja in kontrolira tokove in zalogo materialov
oziroma storitev ter s tem povezanih informacij med tocko nastanka in to¢ko porabe z namenom,
da bi zadostili potrebam uporabnikov. Glavni namen logistike je torej zagotoviti, da so surovine,
Cloveske in proizvodne zmogljivosti ob pravem ¢asu na pravem mestu v zahtevani koli¢ini in
kakovosti (Makovec Brenci¢ et al., 2009, str. 228). Najveckrat se pojem logistika uporablja v
povezavi s poslovanjem mednarodnega podjetja. Informatizacija, sploSen razvoj tehnologije in
globalizacija so mo¢no vplivali na razvoj logisti¢nih in transportnih storitev.

Raziskujejo in pripravljajo se tudi nove tehnologije in alternativne reSitve, ki omogocajo
zmanjSevanje izpustov ter prilagajanje zahtevam sodobnega Casa. Prav omejitev izpustov in
hrupa je osrednji cilj sodobnega mestnega prometa, ki se bo v prihodnosti zmogel vse bolj
prilagajati tako prebivalcem kot zahtevam gospodarstva in okoljske zakonodaje. Prednosti
nesliSnega drsenja skozi svet ter brez izpustov CO, ima svoje Care, ki se jih zaveda tudi EU, zato
poskusa z raznimi subvencijami pospeSiti prodajo elektricnih avtomobilov.” Seveda samo
subvencije niso zadosten pogoj za elektrifikacijo voznega parka, saj je zaradi kratkega dometa, ki
ga trenutno zmorejo baterije v vozilih, pomembna tudi ustrezna infrastruktura polnilnih postaj.
To dejstvo, ob upostevanju cene baterijskih elektri¢nih vozil, trenutno ekonomsko Se ne opravici
nakup takSnega vozila, kar pa se bo z razvojem tehnologije in akumulatorskih celic zagotovo
spremenilo in krog kupcev se bo razsiril tudi med pravne osebe, ki bodo s temi vozili opravljale
pridobitno dejavnost.

Medtem ko se v vozilih do 16 t NDM Ze pojavljajo prva hibridna vozila in vozila, ki za pogon
uporabljajo stisnjen zemeljski plin, je zmanjSevanje izpusta toplogrednih plinov najvecjih in
najtezjih tovornjakov za mednarodni transport Se vedno najvecji izziv industrije gospodarskih
vozil. Cedalje ve&ji poudarek je na aerodinamiki vozil, ki koliénik zraénega upora zmanj$uje na

? Visoka cena vozil, slaba in pomanjkljiva mreZa polnilnih mest ter omejen doseg baterij so vzroki za slabe prodajne
rezultate elektri¢nih avtomobilov. V prvem polletju 2011 jih je bilo v EU prodanih 5.222, kar predstavlja le 0,07 %
avtomobilskega trga. Najve¢ teh vozil je bilo prodanih v Nemciji (1.020), Franciji (953) ter na Norveskem (850).
Edino spodbudno dejstvo omenjenih Stevilk je primerjava z istim obdobjem leta 2010, ko je bilo prodanih 507
elektriénih avtomobilov (Boncelj, 2011, str. 12).
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raven, primerljivo z nekaterimi osebnimi avtomobili, ter drugih inovativnih sistemih, kot so
son¢ne celice na strehi za napajanje elektricnih naprav v notranjosti vozila, na sistemu za
izkori$¢anje kineti¢ne energije in toplote izpuSnih plinov. Tehnolosko najbolj napredne in s
stroSkovnega vidika najdrazje inovacije trenutno Se niso del serijske proizvodnje, vendar lahko
pricakujemo, da se bo v bliznji prihodnosti to pocasi spremenilo. Prvi ve¢ji mejnik v
zagotavljanju CistejSih motorjev tezkih tovornjakov je uvedba okoljskega normativa euro 6, Ki
prinasa nove, strozje omejitve za izpuste ogljikovega monoksida (CO), dusikovih oksidov (NOx)
in trdnih delcev (PM) v izpuhih tezkih gospodarskih vozil. Vsi ti izpusti se bodo glede na emisije
gospodarskih vozil iz leta 1990 znizali za 97 %. Euro 6 bo s 1. 1. 2014 postal obvezen za vsa
nova registrirana vozila.

Nove tehnologije v vozilih in informacijska podpora pri upravljanju prometa bodo klju¢ne za
zmanjSanje emisij iz prometa v EU in preostalem svetu. Prizadevanja za trajnostno mobilnost
potekajo na svetovnem nivoju. Prepozno ukrepanje in neodlo¢no uvajanje novih tehnologij bi
lahko prometni panogi povzrocilo tak$no Skodo, ki je ne bi bilo ve¢ mogoce popraviti. Prometni
sektor EU se na svetovnih prometnih trgih, ki se hitro razvijajo, spopada z naras¢ajoco
konkurenco. Medtem ko EU zmanjSuje emisije, jih poveCujejo Zdruzene drzave Amerike (V
nadaljevanju ZDA), predvsem pa hitro rasto¢e drzave v razvoju, na ¢elu z Indijo in Kitajsko.
Skupni vpliv je 5-odstotno povecanje izpustov toplogrednih plinov v letu 2010 glede na 2009,
kar pomeni rekordnih 33 milijard ton CO,. To kaZe na zelo velike razlike med drzavami pri
prizadevanju za okolju vzdrzen gospodarski razvoj (Tavcar, 2011, str. 10).

Promet in mobilnost sta klju¢nega pomena za gospodarstvo in druzbo, saj je ucinkovit prometni
sistem kljuen za razvoj in nova delovna mesta. Prometna panoga sama po sebi predstavlja
pomemben del gospodarstva, saj v EU neposredno zaposluje okoli 10 milijonov ljudi in
predstavlja okoli 5 % BDP. Komisija je v svojem dokumentu izpostavila glavne izzive, s
katerimi se bo treba soociti za doseganje vizije in ciljev, ki so zastavljeni v Beli knjigi.

Razpolozljivost nafte se bo v prihodnjih desetletjih znizala, vse pogosteje se bo dobavljala iz
nestabilnih predelov sveta, cena pa naj bi se med letoma 2005 in 2050 ve¢ kot podvojila; manj
bo svet uspesSen pri zmanjSevanju emisij ogljika, ve¢je bo poviSanje cen nafte. Evropa uvozi
84 % nafte in leta 2010 je uvoz nafte v EU znasal priblizno 210 milijard evrov. Ce se ne bomo
spopadli s to odvisnostjo od oskrbe z nafto, bo velik u¢inek na inflacijo, trgovinsko bilanco in
splosno konkurenc¢nost. V praksi to pomeni, da je treba v prometu uporabljati manj energije in da
mora biti ta energija CistejSa, da je treba bolje izkoriS¢ati moderno infrastrukturo ter da je treba
zmanjSati negativni u¢inek prometa na okolje in na osnovne naravne vire, kot so voda, zemlja in
ekosistemi.

Velik problem predstavljajo zastoji oziroma preobremenjenost, zlasti na cestah in na nebu, saj
ogrozajo dostopnost. Tovorni promet se bo po napovedih do leta 2030 povecal za 40 % glede na
izhodi$¢no raven v 2005, povecanje potniSkega prometa pa bo manjse, in sicer 34 % do leta 2030
oziroma 51 % do leta 2050. Poleg tega je prometna infrastruktura neenako razvita v vzhodnih in
zahodnih delih EU, ki jih je treba povezati. Za financiranje infrastrukture se vse bolj pritiska na
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javne vire in potreben je nov pristop k financiranju in dolocanju cen. Mobilnost je odvisna od
infrastrukture. Brez podpore ustreznega omrezja in njegove pametnej$e uporabe ne bodo mogoce
nobene vecje spremembe v prometu. Nalozbe v prometno infrastrukturo imajo na splosno
pozitiven ucinek na gospodarsko rast, ustvarjajo blaginjo in delovna mesta ter krepijo trgovino,
geografsko dostopnost in mobilnost ljudi. Nacrtovati jih je treba tako, da je pozitivni u¢inek na
gospodarsko rast ¢im veg&ji in negativni u¢inek na okolje ¢im manjsi.>

Preobrazba evropskega prometnega sistema ne bo mozna brez sofasnega izvajanja razlicnih
pobud na vseh ravneh. Komisija mora zagotoviti, da bo ukrepanje na ravni EU povecalo
konkuren¢nost prometa in zagotovilo najmanj 60-0dstotno zmanjsanje toplogrednih plinov, ki
nastajajo v prometu, do leta 2050. Pojaviti se morajo novi prometni modeli, po katerih se z
najucinkovitejS§imi nacini prevoza ali kombinacijo teh skupno prevazajo vecje koli¢ine tovora in
vecje Stevilo potnikov do njihovega namembnega kraja. Individualnemu prevozu se daje
prednost v konénem delu poti in se izvaja s Cistimi vozili. Informacijska tehnologija zagotavlja
enostavnej$e in zanesljivejSe prestopanje. Uporabniki prometa placajo polne stroske prevoza v
zameno za manj zastojev, ve¢ informacij, boljse storitve in vecjo varnost. Prihodnji razvoj mora
temeljiti na uporabi novih in trajnostnih goriv ter pogonskih sistemov, ¢im boljsemu delovanje
multimodalnih logisti¢nih verig, vklju¢no z vec¢jo uporabo energetsko ucinkovitejSih nacinov
prevoza, ter na povecanju ucinkovitosti prometa in uporabe infrastrukture z informacijskimi
sistemi in trznimi pobudami® (Evropska komisija, 2011).

Evropska komisija (2011) je postavila deset ciljev, ki so hkrati tudi merila za doseganje ciljnega
zmanjSanja emisij toplogrednih plinov za 60 %:

« do leta 2030 prepoloviti uporabo avtomobilov s »konvencionalnim gorivom« v mestnem
prometu, jih postopoma odpraviti v mestih do leta 2050, do leta 2030 v velikih mestnih
srediS¢ih vzpostaviti mestno logistiko, ki bo skoraj brez COz2;

e doseci, da bodo do leta 2050 trajnostna goriva z nizko vsebnostjo ogljika v letalskem
prometu imela 40-odstotni delez in prav tako do leta 2050 za 40 % (Ce je mogoce za 50 %)
zmanj$ati emisije CO2 Vv EU, ki nastajajo zaradi goriv iz ladijskih rezervoarjev;

¥ Nemska druzba Arbeitsgemeinschaft Intraplan Consult je za nemiko notranje ministrstvo izdelala napoved o
razvoju tovornega transporta do leta 2014. V 2011 se bo celotni tovorni transport povecal za 5 %, nadalje pa za okoli
4 % na letni ravni. Cestni tovorni transport se bo 2011 povecal za 5,5 %, po rasti v 2010 za 5,4 %. Od 2011 bo glede
na analize rasel s 4,5-odstotno letno stopnjo, kar je nekaj ve¢ kot povpreéje za tovorni transport kot celoto.
Zelezniski transport se bo po 12-odstotni rasti v 2010, v letu 2011 poveéal za 4,6 %, nadalje pa bo obseg
zelezniSkega prometa rasel v povprecju 3,8 % letno. Vodni transport bo rasel z manjsSo stopnjo 1-2 % letno. Trzni
delezZ cestnega transporta bo do leta 2014 znaSal 72 %, Zeleznica bo ostala pri 17 %, vodni transport pa bo nazadoval
(Orbani¢, 2011, str. 46). Delez cestnega prometa v celotnem kopenskem prometu v obdobju 1998-2009 po
posameznih drzavah EU je prikazan v Prilogi 7.

4 pri srednjih razdaljah so nove tehnologije manj razvite in je na voljo manj razli¢nih nac¢inov prevoza kot v mestu.
Vendar ima lahko tukaj ukrepanje EU najbolj neposreden uéinek (manj omejitev zaradi subsidiarnosti ali
mednarodnih dogovorov). Vozila, ki bolj u¢inkovito porabljajo vire in so CistejSa, verjetno sama po sebi ne bodo
potrebno zmanjsala emisij in ne bodo reSila problema zastojev oziroma preobremenjenosti. Spremljati jih mora
zdruzevanje prevozov velikega obsega na dolge razdalje. To pomeni vecjo uporabo avtobusov, ZelezniSkega in
zra¢nega prometa za potnike in tovor, multimodalne resitve, ki temeljijo na nacinih prevoza na dolge razdalje po
vodi in Zelezniskih progah.

22



e do leta 2030 bi moralo 30 % cestnega tovornega prevoza nad 300 km preiti na druge nacine
prevoza, kot so Zelezniski ali vodni promet, do leta 2050 pa za ve¢ kot 50 % prevoza, Kar bi
olajsali ucinkoviti in zeleni koridorji za prevoz tovora. Za doseganje tega cilja bo treba
razviti tudi ustrezno infrastrukturo;

e do leta 2050 zakljuciti evropsko zeleznisko omrezje za visoke hitrosti. Potrojiti dolzino
obstojecega zelezniSkega omrezja za visoke hitrosti do leta 2030 in ohraniti gosto zeleznisko
mrezo v vseh drzavah Clanicah. Do leta 2050 bi morala vecina potniSkega prometa na srednje
razdalje potekati po Zeleznici;

e v celoti funkcionalno in multimodalno »osrednje omrezje« TEN-T na ravni EU do leta 2030
z omrezjem visoke kakovosti in zmogljivosti do leta 2050 ter ustrezen sklop informacijskih
storitev;

e do leta 2050 povezati vsa letalis¢a iz osrednjega omrezja z ZelezniSkim omrezjem, Ce je
mogoce visokohitrostnim, zagotoviti, da so vsa klju¢na pristaniS¢a zadostno povezana z
zelezniSkim tovornim omrezjem in, kjer je mogoce, s sistemom celinskih plovnih poti;

e vzpostavitev modernizirane infrastrukture za upravljanje zraénega prometa (SESAR) v
Evropi do leta 2020 in dokoncanje evropskega skupnega zra¢nega prostora. Vzpostavitev
sistemov za upravljanje kopenskega in vodnega prometa (ERTMS, ITS, SSN in LRIT, RIS).
Vzpostavitev evropskega globalnega navigacijskega satelitskega sistema (Galileo);

e do leta 2020 vzpostavitev okvira za evropski multimodalni prometni sistem za obveScanje,
upravljanje in placevanje;

e do leta 2050 Stevilo nesre¢ s smrtnim izidom v cestnem prometu zmanjSati na skoraj ni¢. V
skladu s tem ciljem zeli EU do leta 2020 prepoloviti Stevilo ponesreCencev v nesre¢ah na
cesti. Zagotoviti, da ima EU vodilno svetovno vlogo na podrocju varnosti prometa pri vseh
nacinih prevoza,

e premik k polni uporabi nacel »uporabnik plada« in »onesnazevalec placa« ter udelezba
zasebnega sektorja za odstranitev izkrivljanj, vklju¢no s Skodljivimi subvencijami,
ustvarjanje dohodkov in zagotavljanje financiranja za prihodnje nalozbe v promet.

Potrebnih bo Se veliko prizadevanj, da bi bil dokon¢no vzpostavljen notranji trg za promet, saj na
tem podro¢ju ostajajo znatna ozka grla in druge ovire. Pri uresnievanju te strategije je treba
upostevati zelje drzavljanov EU po potovanju in potrebe gospodarstva po prevozu blaga ob
upostevanju omejitev virov in okoljskih omejitev. Treba je zdruZziti prometne sisteme vzhodnih
in zahodnih delov Evrope, da bi se v celoti uposStevale prometne potrebe skoraj celotnega
kontinenta in 500 milijonov drzavljanov. Izvajanje te strategije zahteva ucinkovit okvir za
uporabnike in operaterje v prometu, zgodnjo uporabo novih tehnologij in razvoj ustrezne
infrastrukture.
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Priloga 8: Razvoj logistike do leta 2050 (Studija DHL)

Nemsko logisticno podjetje Deutsche Post DHL je eno izmed vodilnih in najbolj inovativnih
podjetij v industriji, ki pri razvijanju novih prakti¢nih reSitev v logistiki aktivno sodeluje tudi z
akademsko sfero in zunanjimi strokovnjaki. Spremembe v tehnologij, okoljska problematika in
trajnostni razvoj ter spreminjajoci socialni dejavniki so glavni faktorji razvoja logisticne
industrije v prihodnosti. Osnova razvoja logistike bo zagotovo Se vecja informatizacija, ki bo
omogocila izraCune hitre reakcije in izracune najoptimalnejSe poti, natancnejSe spremljanje
nac¢ina voznje in s tem povpreCne porabe goriva ter izpust emisij, boljSe povezave med
povezovalnimi logisti¢no-zbirnimi skladis¢i in sortirnimi centri, kar bi zmanjsalo gneco v
mestnih sredi$¢ih in povecalo odpornost na ovire v preskrbovalnih verigah zaradi naravnih
katastrof.

Deutsche Post DHL je v svoji $tudiji Delivering Tomorrow: Logistics 2050 predstavil vizijo
razvoja logistiéne dejavnosti ter pet razli¢nih scenarijev prihodnosti in njihov vpliv na
proizvodnjo, poslovanje ter zivljenje na splosno. Scenariji temeljijo na analizi klju¢nih
dejavnikov globalizacije, obsega gospodarskega in druzbenega razvoja skupaj z vzorci trgovanja,
tehnoloskimi, demografskimi® in druZbenimi trendi, podnebnimi spremembami ter ocenjujejo
morebitne vplive na vedenje ljudi in njihove vrednote leta 2050. Rezultati temeljijo na
priakovanjih in projekcijah 42 strokovnjakov s podro¢ja logistike z vsega sveta. Vsem
scenarijem je skupen element, kako se bo v tako spremenjenih razmerah spreminjala tudi vloga
logistike (Deutsche Post DHL — Delivering Tomorrow: Logistics 2050, 2012).

Vloga logistike se v vseh petih scenarijih povecuje, vendar se predvidevanja prihodnjih izzivov
za ponudnike logisticnih storitev med scenariji mo¢no razlikujejo. Prvi scenarij se imenuje
nestabilno gospodarstvo — prete¢ propad (angl. Untamed Economy — Impendig Collapse).
Znacilnost sveta po tem scenariju je nenadzorovan materializem in masovna potro$nja. Razuzdan
nacin Zivljenja se bo Se naprej napajal z neusmiljenim izkori§€anjem virov in za ekosistem
Skodljivim razvojem, ki bo povzrocal Se vecje podnebne spremembe in naravne katastrofe. Za
takSen svet bo znacilno povecanje povprasevanja po logisti¢nih storitvah. Mednarodna
transportna omrezja bodo morala zagotavljati hitro izmenjavo blaga med proizvajalci in
potros$niki na globalni ravni. Preskrbne verige bodo pod moc¢nim pritiskom pogosto soocene z
naravnimi ovirami zaradi podnebnih sprememb, kar bo za logisti¢na podjetja nov izziv.

Drugi scenarij je megalomanska ucinkovitost v velemestih (angl. Mega-efficiency in
Megacities). Po tem scenariju bodo urbana sredis¢a postala veliki svetovni centri, ki dobo glavni

®31. 10. 2011 je bil prebit mejnik 7 milijard prebivalcev naega planeta. Po napovedih Zdruzenih narodov bo do
konca stoletja na svetu zivelo 10 milijard ljudi, kar nakazuje postopno upocasnjevanje rasti — predvsem zaradi
drasticnega znizanja stopnje rodnosti v razvitih druzbah, kjer Zenske trenutno rojevajo v povprecju 1,7 otroka. Zdaj
Cloveska populacija raste s tempom 80 milijonov ljudi na leto, kar pomeni 220.000 ljudi na dan oziroma 152 na
minuto. Na skokovito mnozenje svetovne populacije najbolj vplivata znizevanje stopnje smrtnosti med otroci in
podaljSevanje zivljenjske dobe. Najbolj obljudena celina ostaja Azija s 4,2 milijarde prebivalcev, kar predstavlja 60
% Clovestva. Med drzavami je populacijski primat Ze dolgo v rokah Kitajske in Indije, slednja pa naj bi v prihodnjih
dveh desetletjih dohitela Kitajsko, kjer trenutno zivi 1,35 milijarde ljudi, njena populacija pa se po dolgoletni rasti
pocasi kr¢i — zaradi politike enega otroka (Miholic¢, 2011, str. 4).
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pobudniki usmeritve v »zeleni razvoj«. Za premagovanje izzivov rastoCih velemest, kot so
emisije, prometni kaos in zastoji, bodo zacela mesta medsebojno sodelovati in postala bodo
nosilci razvoja in mednarodnega povezovanja. Drzava bo imela pri tem sekundarno vlogo,
ruralna obmocja pa bodo zapostavljena. V proizvodnji in storitvah bo prevladovala robotika,
potros$niki pa bodo spremenili nakupovalne navade — odlocali se bodo za najem in ne nakup.
Ucinkoviti prometni sistemi z nizkimi emisijami bodo odpravili zastoje, logisticna industrija bo
upravljala mestno logistiko ter javne prevoze. Poveceval se bo pomen globalnih omrezij z
velikimi prevozniki, ki bodo omogocila boljse dopolnjevanje cestnega, ladijskega, letalskega in
zelezniskega prevoza.

Tretji scenarij poudarja prilagoditev Zivljenjskim slogom (angl. Customize Lifestyles) in opisuje
svet, ki ga okarakterizira raznolikost. Potro$niki si bodo sami prilagajali storitve in izdelke,
pomen individualizacije v ponudbi izdelkov se bo mo¢no povecal. Prevladovala bo ponudba
izdelkov oziroma storitev po meri potrosnikov, masovna proizvodnja standardiziranih izdelkov
pa bo pocasi izginjala. TakSen nain bo privedel do vecjega regionalnega trgovanja, le Se
osnovni materiali in informacije se bodo prevazali na globalni ravni. Prilagojene reSitve in
regionalna proizvodnja se bodo dopolnjevali z necentraliziranimi energetskimi sistemi in
infrastrukturo. Posledica te spremembe bo revolucija v preskrbovalnih verigah. Zaradi moc¢ne
regionalizacije preskrbovalnih verig se bo zelo zmanjSala potreba po prevozih izdelkov in
polizdelkov med oddaljenimi regijami. Pri tem bodo imeli najvecjo vlogo mocni regionalni
logisti, za kon¢ni uspeh pa bodo klju¢na manjsa logisti¢na podjetja, ki bodo razvila uc¢inkovito
dostavo od vrat do vrat oziroma preskrbovalna omrezja za premagovanje t.i. zadnje milje kot
pomemben dejavnik v verigi vrednosti.

Cetrti scenarij se imenuje paralizirajo¢ protekcionizem (angl. Paralyzing Protectionism).
Klju¢no pri tem scenariju je drZzavno omejevanje mednarodne trgovine Oziroma hromeci
protekcionizem. Predvideva svet, v katerem bodo tezke gospodarske razmere povzrocile
¢ezmeren nacionalizem in varovanje drZzavnih meja, zato se bo tempo globalizacije upocasnil, s
tem pa tudi tehnoloski razvoj. Svet bo zapadel v stagnacijo. Zaradi visoke cene energije in
omejene preskrbe z drugimi viri bodo nastajali mednarodni konflikti. Pomen regionalne
internacionalizacije se bo Se povecal, logisti¢na industrija pa bo v tezavah zaradi zmanjSanega
obsega svetovne trgovine. Ker bodo odnosi med bloki drzav in posameznimi drzavami zelo
napeti, bodo logisti¢ni ponudniki delovali predvsem kot posredniki in Spediterji v mednarodnem
trgovanju.

Zadnji scenarij temelji na globalni odpornosti — lokalni prilagodljivosti (angl. Global
Resilience — Local Adaptation). Avtorji Studije zadnji scenarij opisujejo kot svet, ki ga bo
zaznamoval razmah v potroSnji nizkocenovnih izdelkov, zahvaljujo¢ majhnim stroskom
visokoavtomatizirane proizvodnje. Zaradi nara$¢ajocih posledic podnebnih sprememb in ¢edalje
ve¢ naravnih katastrof bodo ogrozene preskrbovalne verige in vitke proizvodne strukture, kar bo
povzrocalo zamude in nezanesljivost pri dobavah. Logistika bo imela v tem svetu strateSko
vlogo, saj se bo nova gospodarska paradigma premaknila od klasicnega nacela proizvodne
ucinkovitosti proti sitemu blazenja ranljivosti in odpornosti na tezave v preskrbi. Proizvodni in
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trgovski sistemi ne bodo globalno optimizirani, temve¢ se bodo podvajali na regionalnih ravneh,
gospodarstvo pa se bo zanasalo na logisti¢ni sektor, katerega najpomembnejSa naloga bo
zagotavljanje varnih preskrbovalnih verig, s hitrimi reakcijami in z rezervno infrastrukturo za
zanesljive prevoze v nestabilnih in kriznih ¢asih. Namesto zapletene dostave na osnovi trenutnih
potreb (angl. just in time) bo v ospredju upravljanje velikih skladi$¢ in logisti¢nih centrov v
blizini proizvodnih zmogljivosti.
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Priloga 9: Emisijski normativi za gospodarska vozila v EU

Pri izgorevanju fosilnih goriv, kot so bencin, dizel in plin, se spros¢ajo emisije, ki so skodljive
zdravju in okolju ter prispevajo k segrevanju podnebja. Cisti tovornjaki lahko veliko prispevajo k
boljsi kakovosti zraka v Evropi. Z niZjo povprecno starostjo voznega parka na evropskih cestah
naras¢a tudi delez tovornjakov z manjSimi emisijami izpus$nih plinov, Skodljivih okolju in
zdravju. Visoka prisotnost trdnih delcev v zraku je po nekaterih navedbah vzrok za ve¢ kot
348.000 prezgodnjih smrti v Evropi, z novimi omejitvami pa se bo izboljsala kvaliteta zraka in
posredno kvaliteta zivljenja. Notranji trg EU zajema obmocje brez notranjih meja, na katerem
mora biti zagotovljen prost pretok blaga, oseb, storitev in kapitala. VV ta namen je bil z Direktivo
Sveta EU 70/156/EGS, z dne 6. 2. 1970, o priblizevanju zakonodaje drzav ¢lanic 0 homologaciji
motornih in priklopnih vozil, vzpostavljen celovit sistem homologacije Evropske skupnosti.
Tehni¢ne zahteve za podelitev homologacije motornim vozilom glede na emisije bi morale biti
usklajene.

Marca 2001 je Komisija pri¢ela s programom »Cist zrak za Evropo« (CAFE). To je vodilo k
sprejetju tematske strategije o onesnazevanju zraka s sporocilom, da je za dosego ciljev EU glede
kakovosti zraka potrebno nadaljnje zmanjSanje emisij v prevoznem sektorju (zraCnem,
pomorskem in kopenskem prevozu), v gospodinjstvih in v energetskem, kmetijskem in
industrijskem sektorju. V tem okviru bi se bilo treba z nalogo zniZevanja emisij vozil spoprijeti v
sklopu celostne strategije. Na ravni EU so uskladili tehni¢ne zahteve za podelitev homologacije,
da bi se izognili samovoljnemu ravnanju drzav in tako zagotovili visoko raven varstva okolja.
Standarda euro 5 in euro 6 sodita med ukrepe, ki so bili oblikovani za zmanjSanje emisij trdnih
delcev (PM) in predhodnikov 0zona, kot so NOx in ogljikovodiki (COx).

Slika: Nizanje mejnih vrednosti emisij NOx ter PM od standardna euro 1 do euro 6 za
gospodarska vozila

NOx (g/kWh) *
B

0,1 0z 02 PM (gkWh) **
Legenda: * Masa duSikovih oksidov (NOx)
** Masa trdnih delcev (PM)

Vir: Euro 6 hard facts — Scania, 2011.
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Da bi dosegli cilje EU glede kakovosti zraka, si je treba trajno prizadevati za zmanj$anje emisij
iz vozil. Da bi bil ta cilj dosezen, mora EU v okviru potrebnih zmanjSanj znotraj skupine razvitih
drzav do leta 2050 na splosno zmanjsati emisije za 80-95 % pod raven iz leta 1990. Po
ugotovitvah analize Komisije so v drugih gospodarskih sektorjih mozna zmanjSanja v veéjem
obsegu, od prometnega sektorja, ki je pomemben in $e vedno nara$c¢ajoc vir toplogrednih plinov,
pa se do leta 2050 zahteva vsaj 60-odstotno zmanjsanje toplogrednih plinov v primerjavi z
ravnjo iz leta 1990. Do leta 2030 bo cilj za promet zmanjSati emisije toplogrednih plinov na
okoli 20 % pod raven iz leta 2008. Glede na znatno povecanje emisij zaradi prometa v zadnjih
dveh desetletjih to pomeni, da bodo skupni izpusti Se vedno 8 % nad ravnjo iz leta 1990
(Evropska komisija, 2011).

V predhodni fazi prehoda na druzbo, ki ne bo odvisna od fosilnih goriv, bodo gospodarska vozila
morebiti presla na stisnjen zemeljski plin, ki je najCistejSe fosilno gorivo. Vozila na zemeljski
plin delujejo na enak nacin kot obi¢ajna vozila na bencinski pogon, zato je ta tehnologija ze v
veliki meri znana in se izpopolnjuje vzporedno z izboljSevanjem motorjev z notranjim
izgorevanjem. Vendar je ta energent v zelo specificnem polozaju, saj ni trajnostni vir energije ter
ob izgorevanju, kljub neznatnim drugim vplivom na okolje, Se vedno sprosca toplogredne pline.
Ovira za hitrejSo ekspanzijo uporabe zemeljskega plina v industriji je njegova cena, zato je
zemeljski plin nekonkurenden za pretvorbo v elektri¢no energijo. Ce ne bo uporabljan v $irsi
industriji, bodo investicije v infrastrukturo za distribucijo ter skladis¢enje relativno previsoke,
zato je tudi glede uporabe tega energenta v prometu Se zelo veliko neznank in negotovosti
(Stana, 2010, str. 38).

Vrednosti emisij za gospodarska vozila

Evropski parlament in Svet Evropske unije sta z uredbo §t. 715/2007, z dne 20. 6. 2007 (Uradni
list Evropske unije L 171, 29. 6. 2007), poslala proizvajalcem vozil jasen signal o izbolj$evanju
motorjev, ki ureja homologacijo vozil glede na emisije iz lahkih potniskih in gospodarskih vozil
(euro 5 in euro 6) in o dostopu informacij o popravilu in vzdrZzevanju vozil. Dolo¢anje mejnih
vrednosti emisij NOx v zgodnji fazi bo proizvajalcem vozil po celotni Evropski uniji omogocilo
dolgoro¢no gotovost nacrtovanja.

Za izboljSanje kakovosti zraka in upoStevanje mejnih vrednosti za onesnazevalce je potrebno
znatno zmanjSanje emisij duSikovega oksida iz dizelskih vozil. Za doseganje tega so potrebne
ambiciozne mejne vrednosti na stopnji euro 6, ne da bi se morali pri tem odre¢i prednostim
dizelskih motorjev, kar zadeva porabo goriva in emisije ogljikovodika in ogljikovega monoksida.
TakSen cilj za zmanjSanje emisij duSikovega oksida v zgodnji fazi bo proizvajalcem vozil po
celotni Evropi omogocil dolgoro¢no varnost na¢rtovanja. Pri doloCanju standardov glede emisij
je pomembno upoStevati vpliv na trge in na konkuren¢nost proizvajalcev, neposredne in
posredne stroSke za podjetja ter koristi, ki iz tega izhajajo, kot so spodbujanje inovacij,
izboljSanje kakovosti zraka, nizji stroski zdravstva in podaljSanje zivljenjske dobe, kakor tudi
vpliv na emisije CO:V celoti.
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Z evropsko uredbo glede zmanjSevanja Skodljivih emisij je proizvajalcem vozil poslan jasen
signal o izboljSevanju motorjev in o dostopu informacij o popravilu in vzdrzevanju vozil. Vsa
novo proizvedena lahka gospodarska vozila morajo po 31. 12. 2011 ustrezati standardu euro 5,
saj lahko v nasprotnem primeru nacionalni organi za taka vozila zavrnejo registracijo oziroma
prepovejo prodajo ali zacetek uporabe. Euro 6 normativu pa morajo nova gospodarska vozila
ustrezati od 1. 1. 2014. Dolocena sta tudi neomejen dostop do informacij o popravilu vozil prek
standardizirane oblike, ki jo je mogoce uporabiti za pridobitev tehni¢nih informacij, ter uspesna
konkurenca na trgu storitev informiranja o popravilu in vzdrzevanju vozil, Ki sta nujna za
izboljSanje delovanja notranjega trga, zlasti glede prostega pretoka blaga, svobode ustanavljanja
in svobode opravljanja storitev. Velik del takih informacij je povezan z vgrajenimi sistemi za
diagnostiko na vozilu (OBD)® in njihovimi interakcijami z drugimi sistemi vozila. Treba je
dolociti tehnicne specifikacije, ki bi jih morali proizvajalci glede dolocb o informacijah
upostevati pri oblikovanju svojih spletnih strani, skupaj z usmerjenimi ukrepi za zagotovitev
ustreznega dostopa za mala in srednje velika podjetja. Skupni standardi lahko olaj$ajo izmenjavo
informacij med proizvajalci in izvajalci storitev (Uradni list Evropske unije L 171, 29. 6. 2007).

Novi standard euro 6 bo nadomestil euro 5 (velja od oktobra 2009). Standard je precej stroZzji, saj
bo na primer dovoljena masa trdnih delcev le 10mg/kWh, kar je v primerjavi z euro 5 znizanje za
dve tretjini. Dovoljeni izpust duSikovih oksidov bo 400 mg/kWh, kar pomeni znizanje za 80
odstotkov. Mejne vrednosti bodo blizu dolocilom, ki veljajo v ZDA, zato zakonodajalci tudi
pri¢akujejo, da bo euro 6 nov korak k skupnemu svetovnemu standardu za izpuhe tezkih vozil.
Uredba predvideva, da bodo morala vsa tezka vozila v EU izpolnjevati novi standard s
1. 1. 2014. Po tem datumu ne bo veC dovoljena registracija, prodaja ali dajanje v promet
tovornjakov in avtobusov, ki ne bodo izpolnjevali standarda euro 6.

V uredbo je bil dodan tudi ¢len za spodbujanje trga Cistih in energetsko uéinkovitih vozil, ki
spodbuja tudi alternativne zamisli za prenos moc¢i (na primer hibridna vozila) in rezultate
izboljSav na vozilih, kot so aerodinami¢nost, masa, nosilnost in kotalni upor.

Financne spodbude za lastnike CistejSih vozil

Drzave c¢lanice lahko glede na zacetek veljavnosti izvedbenih ukrepov za uvedbo euro 6
motorjev predvidijo finan¢ne spodbude, ki se uporabljajo za motorna vozila iz serijske
proizvodnje. Taksne spodbude veljajo za vsa nova vozila, ki se dajejo v promet v zadevni drzavi
Clanici in ki so skladna s to uredbo in njenimi izvedbenimi ukrepi. Te finan¢ne spodbude se
prenehajo uporabljati najpozneje 31. 12. 2013. Drzave ¢lanice EU lahko glede na zacetek
veljavnosti izvedbenih ukrepov te uredbe odobrijo finan¢ne spodbude tudi za naknadno
opremljanje vozil v uporabi z namenom zagotovitve skladnosti z mejnimi vrednostmi, ki niso
skladna z uredbo §t. 595/2009 (Uradni list Evropske unije L 200, 31. 7. 2009) in njenimi
izvedbenimi ukrepi. Finan¢ne spodbude za vsak tip motornega vozila ne smejo presegati

® Vgrajen sistem za diagnostiko na vozilu (OBD) pomeni sistem v vozilu ali povezan z motorjem, ki lahko odkrije
napake in po potrebi nanje opozori prek sistema za opozarjanje ter s podatki, shranjenimi v racunalniSkem
pomnilniku, prepozna verjetno podro¢je napacnega delovanja in te podatke sporoci v sistem izven vozila.
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dodatnih stroskov za tehni¢ne naprave, vgrajene za zagotovitev skladnosti z mejnimi vrednostmi
emisij, vklju¢no s stroski vgradnje v vozilo.

V vseh smernicah za pripravo trajnostnega transportnega sistema imajo ekonomske spodbude
zelo veliko vlogo, uspesnost uveljavitev pa je odvisna od skupka uporabljenih ukrepov, naj bodo
ekonomski ali politi¢ni. Prve okvirje za razdeljevanje subvencij za motorje euro 6 pripravljajo v
Nemciji, saj delajo nove predpise, ki bodo omogocali razdeljevanje subvencij za motorje euro 6
za podjetja, ki bodo taksna gospodarska vozila kupila se pred zakonskim rokom. Nemska vlada
bo najbrz uvedla spodbude za zgodnje sprejetje novega emisijskega standarda prek cestnine, ki
jo morajo za uporabo nemskih avtocest placati vsa tezka tovorna vozila, kar je ze naredila pri
uveljavljanju nekaterih prej$njih standardov euro. Cestnina za voznike euro 6 tovornjakov bi bila
po tem scenariju niZja (Srnovrsnik, 2011).” Neméija je med evropskimi drzavami prva, ki je
pripravila zakonske okvirje za podeljevanje finan¢nih spodbud za najCistejSa vozila, kar ni
presenetljivo, saj je vodilni evropski proizvajalec gospodarskih vozil Mercedes-Benz med prvimi
na trg pripeljal vozilo euro 6. Novi actros je tako po 15 letih in ve¢ kot 700.000 prodanih vozilih
dozivel temeljito prenovo, ki jo zaokrozuje trenutna zvezda med motorji, novi vrstni Sestvaljni
motor OM471, ki ustreza najstrozjemu okoljevarstvenemu standardu. Euro 6 13-litrski motor je
socasno predstavila tudi Scania.

Izboljsano ucinkovitost vozil, ki jo je dosegla avtomobilska industrija, v dolo¢eni meri sproti
izniCuje velika koli¢ina cestnega prometa, zato je evropska strategija vzpostavitve
ucinkovitejSega logisti¢nega sistema klju¢nega pomena za zmanj$evanje emisij.

" Trenutno se v evropskih drzava subvencionira uporaba cistejSih motornih vozil (nad euro 3) v obliki nizjih cestnin
oziroma letne dajatve za uporabo cest. Visina teh popustov je odvisna od euro emisijske klasifikacije. V' nekaterih
drzavah upostevajo popust tudi za vozila, ki so opremljena z okolju prijaznej$imi motorji EEV (angl. Enhanced
Environmentally friendly Vehicle). EEV ni samostojni emisijski standard, vendar je vmesna faza med euro 5 in
euro 6.
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Priloga 10: Predstavitev najvecjih svetovnih proizvajalcev vozil

Najvedji evropski proizvajalec vozil, nemski avtomobilski koncern VW, je v letu 2011 povecal
lastniSki delez v miinchenskem proizvajalcu tovornjakov MAN, s c¢imer je podjetju iz
Wolfsburga uspelo v nameri povezati MAN (8. na svetovni lestvici proizvajalcev gospodarskih
vozil)® in §vedskega proizvajalca gospodarskih vozil Scanio (13. na svetovni lestvici
proizvajalcev gospodarskih vozil)® v velikana za izdelavo gospodarskih vozil. Novo zaveznistvo
bo pomenilo okrepljeno sodelovanje na obetavnem trgu gospodarskih vozil, ki bo zagotovilo
sinergijske uinke v skupni nabavi, razvoju in proizvodnji.'® Vstop na nov trg gospodarskih vozil
je po mnenju prvega moza VW Martina Winterkorna izjemno zanimiv in strateski. Porsche in
VW nameravata v prihodnjem desetletju s prvega mesta proizvajalcev avtomobilov izriniti
Toyoto, se utrditi na trgu gospodarskih vozil ter se priblizal uresni¢itvi svojih sanj in svetovni
vladavini nad vsem, kar vozi po cestah (Zerjavi¢, 2011, str. 10). Naveza je postala tretji najveg;ji
svetovni proizvajalec gospodarskih vozil, takoj za Daimlerjem in Volvom AB.

Skupina Daimler AG je v zadnjih letih okrepila svojo prisotnost na trgih izven EU, predvsem na
azijskem in ameriSkem trgu. Aprila 2010 sta Daimler AG in naveza Renault-Nissan sklenila
dogovor o skupnem razvoju majhnih avtomobilov, kjer je obvladovanje stroskov in izkori$¢anje
ekonomije obsega zaradi ravni cen Se posebej pomembno. Dogovor so podkrepili z navzkriznim
solastnistvom v podjetjih v visini 3,1-odstotnega kapitala (Moffitt, 2010). Nemci naj bi ponujali
9 milijard evrov tudi za celotno druzbo Fiat Industrials, ki pa jo je Fiat zavrnil kot prenizko.
Prevzem bi bila logi¢na poteza Daimlerja, saj bi s tem svoje vrste okrepil z najvecjim svetovnim
proizvajalcem kmetijske mehanizacije in s cetrtim proizvajalcem tovornjakov, Fiatove
proizvodne zmogljivosti pa bi uporabil predvsem za proizvodnjo motorjev. Do uresnicitve posla
ni prislo, vendar lahko pri¢akujemo nov poskus Daimlerja v tej smeri, saj je Fiat Industrial v
prvem polletju 2011 objavil dobic¢ek iz prodaje v viSini 530 milijona evrov predvsem zaradi
1zjemno uspesne prodaje strojev New Holland.

Italijanski proizvajalec vozil Fiat je 1. 1. 2011 od mati¢nega podjetja locil ne avtomobilski del, ki
je bil zdruzen v podjetje Fiat Industrial SpA, ki obsega proizvodnjo gospodarskih vozil lveco,
Astra, Irisbus ter Magirus, kmetijsko in gradbeno mehanizacijo New Holland, Steyr ter Kobelco.

8 MAN, tretji najvedji evropski proizvajalec tovornih vozil, je v prvem &etrtletju 2011 ustvaril 3,7 milijarde EUR
prihodka, kar je 19 % vec kot pred enim letom v enakem casu (skupaj v letu 2010 14,7 milijarde EUR), ter 565
milijonov EUR ¢istega dobicka, medtem ko ga je bilo leta 2010 v istem obdobju le 49 milijonov EUR (na letni ravni
2010 722 milijonov EUR, medtem ko je bila izguba v letu 2009 258 milijonov EUR). Dober cetrtletni poslovni
rezultat pripisujejo predvsem povecanju prodaje v Evropi, Severni Ameriki in drzavah skupine BRIK (Brazilija,
Rusija, Indija in Kitajska). Dobro prodajo je zabelezil predvsem v Braziliji, kjer je leta 2009 od VW odkupil tovarno
za proizvodnjo tovornjakov. MAN se Cedalje bolj $iri tudi zunaj Evrope, skupaj s kitajskim partnerjem Sinotruk bo
2011 zacel proizvajati nova tovorna vozila znamke Sitrak, namenjena hitro rasto¢im trgom v Aziji in Afriki. Do leta
2018 naj bi jih prodal vec¢ kot 200.000. V nacrtu ima tudi novo tovarno v Rusiji, (Pavlin, 2011b, str. 37).

%V prvem trimese&ju 2011 je Scania dosegla 2,3 milijarde EUR prihodka, kar je 25-odstotno povecanje glede na isto
obdobje 2010, ter 280 milijonov EUR dobic¢ka, kar je v primerjavi z istim obdobjem v letu 2010 77-odstotno
povecanje (Pavlin, 201 1a, str. 37).

19 porsche Engineering Group GmbH je Scania izbrala za partnerja pri razvoju kabin za naslednjo generacijo
tovornjakov. Scania si je s tem zagotovila visoko napredne inZenirske storitve na podrocjih, kot so analiza
materialov in strukturno testiranje, kot tudi na podro¢jih proizvodnih orodij in logistike.
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Pod okriljem mati¢nega podjetja Fiat SpA so ostale blagovne znamke osebnih vozil Fiat, Lancia,

Alfa Romeo, Ferrary ter Chrysler.

Slika: Lastniska struktura in povezanost podjetij, ki jih obvladujeta Volkswagen AG in Porsche
SE, na dan 31. 12. 2010

Porsche SE ] 50,7 % Volkswagen AG
(Stuttgart, Nemcija) J =L (Wolfsburg, Nemcija)
50,1 %
A\ 4
Porsche Zwischenholding 149,9 %
GmbH
(Stuttgart, Nemcija) J
! 100 % ] 99,55 %
~
Porsche AG Audi AG
(Leipzig, Nemcija) (Ingolstadt, Nemcija)
y,
100 %
4 ¥ I
Lamborghini S.p.A
(Sant'Agata Bolognese, Italija)
W \ \
SKODA AUTO a.s. 100 % p <
(Mlada Boleslav, Ceska) 100 % Group VW France
- i’ (Villers-Cotterets, Francija)
.
( I
Bentley Motors Ltd. 100 % v100 %
- - - \
L (Crewe, Velika Britanija) Bugatti Automobiles S.A.S.
(Molsheim, Francija)
4 )
SEAT S.A. 100 % o
L (Barcelona. Spaniia) 53,70 %‘ MAN SE,
(Miinchen, Nemcija)
\
N
Suzuki Motor Corp. 19,89 % 113,35 %™
(Hamamatsu, Japonska) 49,29 %'y Scania AB
(Sodertilje, Svedska)

Vir: Volkswagen AG, Annual report 2010, 2010.

" Delez glasovalnih pravic se razlikuje od lastniskega deleZa in znasa 55,90 % (Bryant, 2011).
12 Delez glasovalnih pravic se razlikuje od lastnidkega deleza in znaSa 17,37 % (Scania — Investor relations —

Ownership, 2011).

3 Delez glasovalnih pravic se razlikuje od lastniskega deleza in znasa 71,81 % (Volkswagen, 2010).
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Slika: Lastniska struktura in povezanost podjetij, ki jih obvladuje Daimler AG, na dan 31. 12.

2010
Daimler AG 371 % Renault-Nissan
(Wolfsburg, Nemcija)
e N N
100 % Mercedes-Benz AG 100.% Mercedes-AMG GmbH
g (Stuttgard, Nemcija) (Affalterbach, Nemcija)
\.
e p\ N
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- Y. )
100 %[ EvoBus GmbH ) 100 % Setra GmbH
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L ) - ~
100 0/2 Daimler Truclligorth America 100 %‘ Western Star Trucks
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\ J ( - - \
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- (Portland, ZDA)
- J
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(Chennai, Indija) (Indija)
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- (Mississauga, ZDA) (Mississauga, ZDA)
.
e ™
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- Y.
>
100%| Thomas Built Buses, Inc.
i (High Point, ZDA)
-
e

100 %‘ Mitsubishi Fuso Truck and Bus Corporation
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Vir: Daimler AG, Statement of Investments according to Section 313 Subsection 2 of the German Commercial Code
(HGB), 2011.
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Slika: Lastniska struktura in podjetja, ki jih obvladuje Volvo AB, na dan 31. 12. 2011

Renault S. A. Industrivirden
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A 4 A 4
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|

Eicher Motors Limited
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Vir: Volvo AB, The Volvo Group Annual Report 2011, 2012, str. 146.

“ Delez glasovalnih pravic se razlikuje od lastniskega deleza in znasa 17,70 %.

' Delez glasovalnih pravic se razlikuje od lastnidkega deleza in znasa 15,60 %. V letu 2009 je imelo podjetje 8,8-

odstotni delez glasovalnih pravic.
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Z namenom prikazati svetovno razporeditev proizvodnje po svetu po drzavah in proizvajalcih
sem uporabil statisticne podatke organizacije OICA (angl. The International Organization of
Motor Vehicle Manufacturers), ki spremlja in analizira avtomobilsko industrijo na mednarodni
ravni. Organizacija je bila ustanovljena leta 1919 v Parizu in od tedaj sodeluje z nacionalnimi
avtomobilskimi zdruzenji in proizvajalci pri pripravi tehni¢nih analiz ter statisticnega
spremljanja proizvodnje. Podatki OICA se lahko od dejanskih podatkov, ki so dostopni v letnih
porocilih proizvajalcev vozil, razlikujejo predvsem zaradi nacina, kako je prikazana proizvodnja
povezanih podjetij ter proizvodnja podjetij na Daljnem vzhodu, kjer lahko prihaja zaradi
lastniskih povezav med njimi tudi do dvojnega Stetja, zato vrednosti za te proizvajalce niso v
celoti zanesljive (OICA — 2010 Production Statistic, 2011). Kljub temu odrazajo relativno
podobo svetovnega trga proizvodnje motornih vozil.

Tabela: Proizvodnja motornih vozil po drzavah v letu 2010 in sprememba glede na leto 2009

Osebna

Gospodarska

Sprememba v %

Drzava vozila vozila Skupaj glede na 2009
Kitajska 13.897.083 4.367.584 18.264.667 32,40
Japonska 8.307.382 1.318.558 9.625.940 21,30
ZDA 2.731.105 5.030.335 7.761.440 35,40
Nemc¢ija 5.552.409 353.576 5.905.985 13,40
Juzna Koreja 3.866.206 405.735 4.271.941 21,60
Brazilija 2.828.273 820.085 3.648.358 14,60
Indija 2.814.584 722.199 3.536.783 33,90
Spanija 1.913.513 474.387 2.387.900 10,00
Mehika 1.390.163 954.961 2.345.124 50,20
Francija 1.924.171 305.250 2.229.421 8,90
Kanada 968.860 1.102.166 2.071.026 39,00
Tajska 554.387 1.090.126 1.644.513 64,60
Iran 1.367.014 232.440 1.599.454 14,70
Rusija 1.208.362 194.882 1.403.244 93,50
Velika Britanija 1.270.444 123.019 1.393.463 27,80
Turdija 603.394 491.163 1.094.557 25,90
Ceska 1.069.518 6.867 1.076.385 9,50
Poljska 785.000 84.376 869.376 -1,10
Italija 573.169 265.231 838.400 -0,60
Argentina 508.401 208.401 716.802 39,70
Indonezija 496.524 205.984 702.508 51,10
Malezija 522.568 45.147 567.715 16,00
Slovaska 556.941 0 556.941 20,70
Juzna Afrika 295.394 176.655 472.049 26,20
Romunija 323.587 27.325 350.912 18,40
Belgija 528.996 26.306 555.302 3,30
Tajvan 251.490 51.966 303.456 34,10
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nadaljevanje

Osebna Gospodarska Sprememba v %
Drzava vozila vozila Skupaj glede na 2009
Avstralija 205.334 38.161 243.495 7,10
Svedska 177.084 40.000 217.084 38,80
Slovenija 201.039 10.301 211.340 —0,70
Madzarska 165.000 2.890 167.890 58,60
Portugalska 114.563 44.160 158.723 26,00
Uzbekistan 130.400 26.480 156.880 33,10
Avstrija 86.183 18.814 104.997 45,20
Nizozemska 48.025 46.081 94.106 22,60
Ukrajina 75.261 7.872 83.133 20,00
Egipt 92.249 32.090 124.339 0,00
Finska 6.385 280 6.665 -39,20
Srbija 17.284 649 17.933 79,00
Ostale drzave 367.587 98.319 465.906 55,30
Skupaj 58.795.332 19.450.821 78.246.153 26,00
Vir: OICA — 2010 Production Statistic, 2011.
Tabela: Proizvodnja vozil po proizvajalcih in kategoriji vozil v letu 2010*
Rang Proizvajalec Skupaj Oset_)na goslp_)ﬁg]:ika Gospodarska Avtobusi
vozila vozila vozila
1 |Toyota 8.557.351 | 7.267.535 1.080.357 204.282 5177
2 |G.M. 8.476.192 | 6.266.959 2.197.629 1.175 10.429
3 | Volkswagen 7.341.065 | 7.120.532 220.533
4 | Hyundai 5.764.918 | 5.247.339 393.701 123.878
5 |Ford 4.988.031 | 2.958.507 1.962.734 66.790
6 |Nissan 3.982.162 | 3.142.126 768.833 71.203
7 |Honda 3.643.057 | 3.592.113 50.944
8 |PSA 3.605.524 | 3.214.810 390.714
9 | Suzuki 2.892.945 | 2.503.436 389.509
10 |Renault 2.716.286 | 2.395.876 320.410
11 |Fiat 2.409.021 | 1.781.385 499.358 90.037 38.241
12 | Daimler AG 1.940.465 | 1.351.372 221.239 306.903 60.951
13 | Chrysler 1.578.488 340.205 1.231.383 6.900
14 |BMW 1.481.253 | 1.481.253
15 |Mazda 1.307.540 | 1.233.862 73.077 601
16 | Mitsubishi 1.174.383 | 1.056.666 114.268 3.449
17 | Chana Aut. 1.102.683 929.195 173.488
18 |Tata 1.011.343 579.052 236.967 171.454 23.870
19 |Faw 896.060 780.507 93.232 21.288 1.033
20 | Geely 802.319 802.319
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nadaljevanje

Rang Proizvajalec Skupaj Osepna goslp;gggﬁska Gospoo!arska Avtobusi
vozila vozila vozila
21 | Chery 692.438 685.103 7.335
22 | Fuji 649.954 595.465 54.489
23 | Dongfeng M. 649.559 350.041 239.098 58.778 1.642
24 | Beijing Aut. 615.725 13.138 570.720 28.678 3.189
25 | Avtovaz 545.767 545.767
26 |BYD 521.232 521.232
27 |lsuzu 488.484 32.701 453.379 2.404
28 | Anhui J. Aut. 439.337 200.730 187.582 51.025
29 | Brilliance 434.182 226.840 203.969 3.373
30 | Great Wall 398.692 294.321 104.371
31 |Saic 346.525 240.439 105.750 336
32 | Mahindra 292.149 166.770 124.323 1.056
33 | Hafei M. 215.558 154.377 61.181
34 | Volvo AB 191.560 9.139 170.861 11.560
35 | Jiangxi Changhe 190.906 154.668 36.238
36 |JiangxiJ. Aut. 173.577 460 173.117
37 | Proton 172.360 143.256 29.104
38 |HunanJ. Aut. 135.648 135.648
39 |MAN 127.729 112.048 15.681
40 | Chongging Lifan 126.402 71.090 45,531 9.781
41 | Fujian Motor 126.362 115.560 7.434 3.034 334
42 | Kuozui 122.312 115.082 3.651 3.579
43 | Shandong Kaima 108.422 99.182 9.240
44 | Porsche 95.529 95.529
45 | Chen Zhou 92.580 49.039 43.541
46 | Ziyang Nanjun M. 82.062 48.080 32.850 1.132
47 |Rongcheng H. M. 81.300 81.300
Ostali proizvajalci 4.458.716 | 2.409.851 299.994 1.538.639 | 210.232
Skupaj 78.246.153 | 60.343.756 13.872.723 3.510.681 518.993

Legenda: * Podatki azijskih proizvajalcev lahko odstopajo od dejanskega stanja zaradi morebitnega dvojnega $tetja
podatkov, ki so mogo¢i zaradi lastniSkih povezav med podjetji.

Vir: OICA — 2010 Production Statistic, 2011.
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Priloga 11: Trzni deleZi proizvajalcev gospodarskih vozil v Sloveniji v letu 2011

Tabela: Trzni delezi srednje tezkih in tezkih gospodarskih vozil po tipih vozil glede na stevilo
registracij novih vozil 2011

Tipi vozil NDM pod 16 t NDM nad 16 t Skupaj
Proizvajalec Model | Stevilo | Delez v % | Stevilo | Delez v % | Stevilo | Delez v %
Kerax 0 0,00 6 0,49 6
Magnum 0 0,00 21 1,70 21
A Premium 0 0,00 50 4,04 50 6,37
4 Mascott 0 0,00 0 0,00 0
Rﬁn%l‘ Midlum 9 5,63 0,24 12
Atego 29 18,13 1 0,08 30
Actros 0 0,00 287 23,20 287
Ax_or 0 0,00 11 0,89 11 23,84
Unimog 4 2,50 0 0,00 4
Vario 1 0,63 0 0,00 1
MercedesBenz | ECONIC 0 0,00 0 0,00 0
TGX 0 0,00 120 9,70 120
NMLA N TGS 0 0,00 57 4,61 57
) @ ‘ TGM 22 13,75 25 2,02 47 17,61
‘ TGA 0 0,00 4 0,32 4
TGL 18 11,25 0 0,00 18
FH 0 0,00 273 22,07 273
FM 0 0,00 8 0,65 8
FMX 0 0,00 0 0,00 0 20,26
FL 2 1,25 0 0,00 2
FE 0 0,00 0 0,00 0
- P 0 0,00 5 0,40 5
/\ /\ R 0 0,00 209 16,90 209 16,68
scania |G 0 0,00 19 1,54 19
Stralis 0 0,00 48 3,88 48
Eurocargo 27 16,88 5 0,40 32
IVECO | Trakker 0,00 5 0,40 5 8,73
Eurotec 0,00 0 0,00 0
Daily 37 23,13 0 0,00 37
XF 0 0,00 78 6,31 78
/AN F 2 1,25 0 0,00 2 5,87
CF 0 0,00 2 0,16 2
Ostali 9 5,63 0 0,00 3 0,64
Skupaj 160 100,00 1.237| 100,00 1.397| 100,00

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.
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Slika: Trzni delezi proizvajalcev srednje tezkih gospodarskih vozil glede na absolutno stevilo
registracij novih vozil od leta 2006 do 2011
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Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

Slika: Trzni delezi proizvajalcev tezkih gospodarskih vozil glede na absolutno Stevilo registracij
novih vozil od leta 2006 do 2011.
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Priloga 12: Slovenski trg lahkih gospodarskih vozil

Po mo¢nem padcu prodaje v letu 2009 se je prodaja lahkih gospodarskih vozil v letu 2010 ter
2011 zopet povecevala. Statisticni podatki kazejo, da je bilo v letu 2011 na slovenskem trgu
registriranih 18,67 % vec lahkih gospodarskih vozil kot leta 2010. Najvecjo rast prodaje belezi
Peugeot s svojim modelom boxer, ki je ze v letu 2010 prevzel Zezlo od dolgoletnega kralja med
lahkimi dostavniki — renault mastra. Oba francoska proizvajalca s svojima paradnima modeloma
moc¢no zaznamujeta razmere v segmentu lahkih gospodarskih vozil. Peugeot si je v 2011 odrezal
kar 35,4-odstotni delez trzne pogace, kar je posledica povecane prodaje za skoraj 55,54 % glede
na predhodno leto. Razkorak med mastrom in boxerjem $e toliko bolj izstopa, ker je imel drugo
uvrS¢eni Renault prvo polletje 2011 man;js$i minus v skupni prodaji glede na enako obdobje pred
enim letom. Renault je ob predstavitvi novega mastra aprila 2010 pri¢akoval nov zagon pri
prodaji in utrditev poloZaja na vrhu. Renault master si je prisluzil tudi naziv dostavnik leta 2011.
Vendar vzroki za slab$o prodajo v 2010, kot kaze, niso le porodni problemi ob vpeljavi novega
modela, saj se je trend nadaljeval tudi v 2011, zato je moral Renault S. A. vzroke za slabsanje
polozaja na trgu poiskati drugje. Renault je z raznimi akcijami v drugem polletju malo popravil
prodajo mastra, ki se je ustalil na 16,97-odstotnem trznem delezu.

Slika: Trzni delezi proizvajalcev lahkih gospodarskih vozil glede na Stevilo registracij novih
vozil v obdobju 200-2012*
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Legenda: * Podatki za leto 2012 vkljucujejo Stevilo prvih registracij v obdobju januar—junij 2012.

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

Vodstvo francoskega trojcka na vrhu dopolnjuje Citroén,® ki je leto 2011 zakljucil z malo vecjo
prodajo glede na 2010 in se utrdil pri 10,25-odstotnem trznem delezu. Mo¢no je povecal prodajo

18 Peugeot in Citroén sta del koncerna PSA Peugeot Citroén, ki je drugi najve&ji evropski proizvajalec vozil.
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tudi Volkswagen na 4. mestu (v nadaljevanju VW)," ki si je tako pridobil nekaj prednosti pred
najblizjima zasledovalcema, najprestiznejSim Mercedes-Benzom in Fiatom. Iveco dozivlja krizo
tudi v segmentu lahkih gospodarskih vozil, zato nestrpno pri¢akujejo svojega prodajnega aduta z
novo podobo in vsebino — nov model iveco daily.

Leto 2012 so prodajalci lahkih gospodarskih vozil zaceli s podobnimi rezultati kot 2011, brez
vecjih pretresov. Vodilni trojéek, Peugeot, Renault in Volkswagen, skupaj obvladujejo 72 % trga
in narekujejo mocan tempo konkurentom ter si z agresivhnim trZzenjem, mo¢nO mrez0
pooblascenih zastopnikov in poprodajnimi aktivnostmi ustvarjajo trajnejSo konkurencno
prednost. Velika nihanja pri razdeljevanju trzne pogace, predvsem pri zasledovalcih francoskega
dvojcka, gre pripisati predvsem prodajnim akcijam nekaterih proizvajalcev, ki so
najucinkovitejSe trzenjsko orodje pri prodaji lahkih gospodarskih vozil.

Prodaja, usmerjena h kupcu

V letu 2010 so ze bile vidne prve spremembe v pristopu k prodaji lahkih gospodarskih vozil
najvecjih proizvajalcev, kjer je prislo do premika od tradicionalne salonske prodaje. Kupci so
postali racionalnejsi in odloc¢itev o nakupu vozila SO trezneje pretehtali glede na ekonomske
koristi, ki jim jih vozilo prinasa. Vsekakor pa je postkrizni trg lahkih gospodarskih vozil postal
do neke mere bolj podoben trgu srednje tezkih gospodarskih vozil, saj so morali prodajalci za
doseganje boljsih rezultatov pri prodaji dostavnikov vloziti veliko ve¢ energije ter prodajnih
spretnosti, saj so kupci postali veliko bolj dovzetni za kakovost celovite ponudbe kot resitev za
njihovo dostavno dejavnost. Poleg prilagojenih osnovnih cen vozila, ki je eden najpomembne;jsih
dejavnikov nakupa, so morali podajalci usmeriti svoje aktivnosti v zagotavljanje paketa celovite
transportne reSitve za kupca, ki vkljuCuje boljSo gospodarnost vozila v trajanju njegove
ekonomske Zivljenjske dobe, ugodno vzdrzevanje, ustrezno garancijsko dobo, ter prilagoditi tudi
druge poprodajne aktivnosti. Kljunega pomena je postala strokovno usposobljena prodajno-
servisna mreza. Prodajalci lahkih gospodarskih vozil so se z drasti¢nim poslabSanjem razmer na
trgu leta 2009 spoprijeli dokaj razlicno, kljub splosnemu upadu prodaje pa pogledi na razmere in
aktivnosti za pospeSevanje prodaje niso bili enotni. Prodajo so spodbujali s klasi¢nimi
trzenjskimi prijemi, kot so prodajne akcije in popusti, financiranje nakupa ter agresivho
promocijsko dejavnostjo. Nov pristop v ponudbi se je kazal v razSiritvi ponudbe mehkih
produktov ter izoblikovanju profesionalizirane prodajne mreze lahkih gospodarskih vozil z
namenom identificirati potencialne kupce, kar je za dostavni program zelo pomembno.

Naveza RT z Renault-Nissan

Najlazji segment gospodarskih vozil za RT ni nikoli predstavljal pomembnejSega vira prihodkov
podjetja.'® Njegov lasten proizvod, renault mascott, so nehali proizvajati leta 2009. S tem se je

17 Ambiciozni cilj, razbiti francoski trojéek na vrhu lestvice, je Volkswagen dosegel, ¢e v statistiko priStejemo tudi
njegova modela Caddy ter poltovornjak Amarok. Vendar ¢e bi analizo razsirili, bi bila tudi slika povsem na vrhu
drugacna, saj bi se okrepil tudi polozaj Renaulta, ker bi bil v analizo vkljucen tudi Kangoo express.
18 Zaradi tega dejstva je slovenski trg lahkih gospodarskih vozil opisan v Prilogi 10.
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tudi zozil nabor vozil, ki ga lahko ponudi v tem segmentu, saj sta edina izdelka renault maxity,"
ki ga proizvajajo v Nissanovi tovarni v Spanski Avilli, ter renault master, ki ga izdelujejo v
Renaultovi tovarni SOVAB (Société des Véhicules Automobiles de Batilly) v kraju Batilly
(Francija). Z ukinitvijo proizvodnje renault mascotta je RT izgubil vozilo v vmesnem segmentu
srednje tezkih vozil 4,5 t < NDM < 7 t, kjer prevladujeta mercedes-benz sprinter ter iveco daily.

Slika: Nalepka »By RENAULT TRUCKS« za lahka gospodarska vozila RT

{ =~ RENAULT
TRUCKGS |

Vir: Renault Trucks —Network information K0153, 2011.

Ceprav sta maxity in master v celoti plod razvoja in izdelave Nissana oziroma Renaulta S. A.,%°
ju RT ponuja pod svojo blagovno znamko. Za RT je to sodelovanje pomembno predvsem zato,
da lahko dopolni nabor srednje tezkih in tezkih gospodarskih vozil. Pri tem ni v ospredju samo
vozilo, temve¢ gre predvsem za dopolnjevanje celovitosti ponudbe v vseh segmentih, za
povecevanje znanja in raznovrstnosti na podrocju kakovosti servisa, prodajnih in poprodajnih
aktivnosti zaradi izkusenj z vzdrzevanjem lahkih gospodarskih vozil in predanosti do kupcev, ki
jim lahko zagotovijo popolno in kakovostno podporo pri posodabljanju in vzdrZevanju voznega
parka vseh tipov vozil. RT s tem sledi svojemu cilju — kupcem ponuditi celovito resitev za njihov
vozni park na enem mestu. Da bi povecali prepoznavnost lahkih gospodarskih vozil, prodanih
znotraj mreze RT, so vsa vozila opremljena z identifikacijsko nalepko »By RENAULT
TRUCKS, s katero Zeli RT povecati pripadnost kupcev teh vozil njihovi mreZi.

9 Novi Maxity euro 5, ki bo do konca leta 2011 nadomestil modele euro 4, bo po odlogitvi Nissana na voljo tudi na
trgih Slovenije in Hrvaske, ne pa tudi Bosne in Hercegovine, zaradi vprasljive kakovosti goriva.

% Navzkrizno lastnistvo med Renault S. A. (lastnik 43,4 % delnic Nissana) in Nissanom (lastnik 15 % delnic
Renaulta) je bilo podkrepljeno leta 1999s sklenitvijo zveze Renault-Nissan. Zveza sodi med prve $tiri svetovne
avtomobilske proizvajalce. Renault in Nissan sta povezana za doseganje uspehov s pomocjo izmenjave najboljsih
praks. Razli¢cne oblike sodelovanja se neprestano krepijo na vseh podrocjih, od proizvodnje, razvoja do prodaje.
Zveza je ustanovila skupno druzbo za nabavo, RNPO (Renault Nissan Purchasing Organization), ki je leta 2009
pokrivala 100% nabave obeh skupin (Renault — Renault-Nissan Alliance, 2011).
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Komercialni dogovor med RT in Renault S. A. je omogo¢il trzenje renault mastra pod blagovno
znamko RT tudi v Sloveniji, Hrvaski in Bosni in Hercegovini.?* Prodajni pogoji so dolo&eni s
strani Renault S. A., kar RT onemogoca neposredno cenovno konkurenco z »rumenim«
renaultom. Renault master, prodan prek prodajne mreze RT, naj bi bil vozilo, namenjeno
obstoje¢im strankam RT, oziroma profesionalno vozilo, ki mu bodo vis§jo vrednost opravicevale
izkusnje in strokovnost prodajnega osebja (pri izdelavi nadgradnje) ter kakovost servisne
delavnice RT. Vendar bo diferenciacija tezka, saj je Renault S. A. leta 2010 uvedel prodajne
centre PRO+, specializirane za prodajo lahkih gospodarskih vozil, s katerimi je zacel
sistemati¢ni pristop do kupcev lahkih gospodarskih vozil na vecini evropskih trgov. Strankam ne
pomagajo le pri nakupu in servisiranju, temve¢ jim nudijo tudi strokovno pomo¢ pri nakupu in
izvedbah morebitnih predelav.

Slika: Trzni delezi proizvajalcev lahkih gospodarskih vozil glede na absolutno Stevilo registracij
novih vozil v obdobju 2006-2011
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Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.

2V vetini zahodnoevropskih drzav se renault master ter trafic trzita prek prodajne mreze RT Ze od uvedbe teh
modelov na trg. Pomisleki Renaulta pri sprostitvi prodaje teh modelov prek mreze RT tudi na manj razvitih trgih
balkanske regije so bili predvsem vzrok dvomov o ustrezni kakovosti poprodajnih storitev, ki jih v teh drzavah lahko
nudi mreza RT. Konec koncev je renault master Se vedno izdelek »rumenega« Renaulta in kvaliteta poprodajnih
storitve se odraza na njihovem ugledu.
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Tabela: Trzni delezi lahkih gospodarskih vozil po proizvajalcih in modelih glede na stevilo

registracij novih vozil v 2011

Proizvajalec Model Stevilo | DeleZ v % Skupni deleZ proizvajalca v %
R It Master 32 0,99
ks | Maxity 4 0,12 1,11
Mascott 0 0,00
Boxer 1143 35,40 38,25
Peugeot
Expert 92 2,85
Master (VF1...) 548 16,97 23,17
Renault S. A. ]
Trafic 200 6,19
Transporter 146 4,52
Volkswagen | Crafter 91 2,82 7,49
Multivan 5 0,15
Citroén Jumper 331 10,25 10,25
Fiat Ducato 153 4,74 4,74
Ford Transit 123 3,81 3,81
Opel Movano 13 0,40 2,79
Vivaro 77 2,38
Vito 56 1,73
Viano 1 0,03
MB Sprinter 87 2,69 4,46
Vario 0 0,00
Iveco Daily 95 2,94 2,94
Kia K2900 18 0,56 0,56
Mitsubishi | Canter 4 0,12 0,12
Hyundai H-1 6 0,19 0,19
Toyota Hiace 3 0,09 0,09
Nissan Cabstar 1 0,03 0,03
Skupaj 3.229| 100,00 100,00

Vir: MZIP — Evidenca vozil, 2012.
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Priloga 13: Zgodovina podjetja Renault Trucks

Zametki RT segajo v leto 1956, ko je Renault S. A. ustanovil podjetje Saviem (Société Anonyme
de Veéhicules Industriels et d'Equipements Mécaniques), ki je zdruzevalo Renaultova lastna
gospodarska vozila ter znanje in izkuSnje dveh ravno tako domacih proizvajalcev — Samua
(Société d'outillage mécanique et d'usinage d'artillerie) in Latil, ki sta s tovornimi vozili in vozili
za tezavne terene oskrbovali francosko vojsko med drugo svetovno vojno. Zdruzeno podjetje je
od leta 1957 vsa svoja vozila trzilo pod enotno blagovno znamko Saviem. Od leta 1975 je bil
Saviem ¢lan Kluba $tirih, zdruzenja evropskih proizvajalcev gospodarskih vozil (Saviem, Volvo,
DAF? ter Magirus-Deutz, ki je kasneje postal del Iveca), ustanovljen z namenom spodbuijati
sodelovanje pri proizvodnji srednje tezkih vozil. Tudi vozila Saviem ter kasneje Renault so
nosila pecat tega sodelovanja vse do leta 2001.

Posledica politicnega dogajanja v Franciji v 70. letih prejSnjega stoletja je bila odlocitev, da
Renault S. A., ki je bil v drzavni lasti, od francoskega gumarja Michelin odkupi podjetje
Berliet.?”® Leta 1978 sta bili podjetji zdruZeni v novo druzbo Renault Véhicules Industriels.
Blagovni znamki obeh zdruzenih podjetji sta v naslednjih dveh letih po zdruzitvi izgubljali
pomen, saj so bili vsi hisni modeli opremljeni z znacko Renault. Tako je s francoskega trga
pocasi izginila Se ena od blagovnih znamk, katere zgodovina sega celo pred zaletek prve
svetovne vojne.

Od ustanovitve v 1978 do 2002 se je podjetje imenovalo Renault Véhicules Industriels, od leta
1992 je bilo uradno poimenovanje podjetja Renault V. I. oziroma s kratico RVI. Investicijsko
zelo zivahna leta so bila za RVI tudi osemdeseta. Leta 1983 so od francoskega koncerna PSA
kupili proizvodne obrate Chrysler Europe. S tem so pridobili Chryslerjeve tovarne v Veliki
Britaniji in Spaniji, kjer je Chrysler izdeloval dostavna vozila znamke dodge. To je RVI odprlo
vstop na trg osebnih vozil ter lahkih gospodarskih vozil v Veliki Britaniji. Proizvodnjo vozil
dodge so preselili na eno mesto, v svoje angleske proizvodne obrate v Dunstable. Vozila so
obdrzala izvirna imena modelov, ¢eprav jih je na nosu krasila Renaultova znacka. Leta 1988 je
bila angleska podruznica RVI, ki se je imenovala Renault Trucks Industries, podvrzena preiskavi
zaradi nesreCe osmih gasilskih vozil, ki jim je odpovedal dodgeov motor. Pocasi je RVI
popolnoma opustil proizvodnjo dodgeov, v Veliko Britanijo pa so preselili proizvodnjo
motorjev.

V Spaniji je RVI slovel kot zelo priznan proizvajalec osebnih in lahkih gospodarskih vozil.
Spanska tovarna vozil dodge, ki se je imenovana Barreiros Diesel, je postlala razvojni in
proizvodni oddelek za tezka gospodarska vozila, od klasi¢nih 2-osnih vlacilcev do robustnih 4-
osnih $asij. Vozila so bila preimenovana v Renault, v naslednjem koraku pa so na proizvodnem

22 Nizozemski DAF, ki ne spada med tradicionalne evropske proizvajalce, je danes v stoodstotni lasti ameriskega
avtomobilskega velikana Paccar Inc., ki je tretji najvedji svetovni proizvajalec gospodarskih vozil. Poleg znamke
DAF obvladuje tudi proizvajalce vozila Peterbilt ter Kenworh.
2 zaradi naftne krize v 70. letih je moral Michelin prodati nekatera podijetja, ki niso bila neposredno povezana z
njegovo primarno dejavnostjo. Posledica je bila prodaja dveh velikih podjetji leta 1974, Citroéna Peugeotu ter
Barlieta Renaultu.
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traku hi$ni modeli mati¢nega podjetja popolnoma izrinili dodgeve modele, katerih proizvodnjo
so preselili v Anglijo.

Leta 1987 je RVI od mati¢nega podjetja Renault odkupil 40-odstotni delez ameriskega
proizvajalca tovornjakov Mack Trucks, katerega stoodstotni lastnik je postal leta 1990. Leta
1994 so prevzeli ceskega proizvajalca avtobusov Karosa, leta 1997 pa je RVI sklenil sporazum o
sodelovanju s finskim proizvajalcem tovornih vozil Sisu. Leta 2002 je RT podpisal pogodbo o
sodelovanju z vzhajajo¢im kitajskim avtomobilskim proizvajalcem Dong Feng Motors, ki je v
svojih vozilih uporabljal tehnologijo 11-litrskih motorjev RT dCi 11 euro3 (Volvo subsidiary
Renault Trucks has concluded an agreement covering truck engine technology with Chinese
truck manufacturer Dong Feng Motors — CBS Interactive Business Network, 2011). Kitajski trg
je najvecji nacionalni trg motornih vozil in za mnoge proizvajalce ostajajo Hongkong, Peking in
Sanghaj $e neosvojene trdnjave. Kitajska je v fazi liberalizacije svojega gospodarstva. Do leta
1991 so bile neposredne tuje investicije v celoti prepovedane, danes pa komunisti¢na partija pod
pritiski razvijajoCega trznega mehanizma odlo¢a o tem, koliko tujih investicij je za njihovo
drzavo Se sprejemljivih. Kljub izjemnemu gospodarskemu motivu za tuje multinacionalke, ki ga
predstavlja najbolj gosto poseljena drzava na svetu, so politi¢na tveganja Se vedno zelo velika.
Samo v zadnjih 50. letih je drzava presla iz kapitalizma v komunizem ter ponovno iz planskega
gospodarstva nazaj proti zametkom prostega trga (Sternquist, 2007, str. 489).

Zaradi privatizacije leta 1996 se je mati¢no podjetje Renault S. A. odlocilo prodati vejo tovornih
vozil in avtobusov. Kot posledica te odlocitve o koreniti strukturni reformi je leta 1999 sledila
odcepitev proizvodnje avtobusov od RVI. Podenota se je zdruzila s Fiat-lvecovo enoto za
avtobuse in nastalo je skupno podjetje Irisbus. Leta 2003 je Irisbus postal organizacijsko in
lastnisko podruznica Iveca in vozila so se trzila pod enotno blagovno znamko Irisbus.

2. 1. 2001 je bil RVI (skupaj z Mack Trucks, ne pa delez Renaulta S. A. v Irisbusu) prodan
Volvu AB, ki je podjetje leta 2002 preimenoval v Renault Trucks. VV zameno je postal Renault
S. A. najve&ji delnicar Volva AB z 20-odstotnim lastniskim delezem,?* vendar je po prodaji
vedjega paketa delnic oktobra 2010 obdrzal le Se 6,8-odstotni lastniski delez ter 17,7 %
glasovalnih pravic. Prihodek od prodaje delnic §vedskega podjetja je Renault namenil predvsem
za zmanjSevanje svojih dolgov, ki so se nakopicili med krizo v avtomobilski industriji (Kennard,
2010). Volvo AB je s tem prevzemom postal drugi najvecji proizvajalec tovornih vozil v Evropi,
za nems§kim Daimlerjem AG.

#pg potrditvi EU ter ministrstva za pravosodje ZDA je Volvo AB prenesel na Renault S. A. 13.860.494 delnic serije
A ter 30.291.594 delnic serije B kot prvo delno placilo za stoodstotni delez v RVI ter Mack Trucks, Kkar je
predstavljalo 10-odstotni delez podjetja. 4,9-odstotni deleZ si je Renault S. A. zagotovil z nakupi na odprtem trgu,
preostalih 5 % pa je zagotovil Volvo AB z nakupom lastnih delnic ter prenosom na Renault S. A.
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Priloga 14: Tipi gospodarskih vozil RT

Paleta gospodarskih vozil RT obsega naslednje modele:

e renault trafic: lahko gospodarsko vozilo z NDM 2,7-3,5 t, na voljo v izvedenkah furgon z
enojno ali podaljsano kabino ter kot kombi za prevoz oseb. Ta model ni na voljo v slovenski
prodajni mrezi RT;

e renault master: novo lahko gospodarsko vozilo, ki ga RT na slovenskem trgu ponuja od
aprila 2010. Z NDM 2,8-4,5 t, v izvedbi Sasija s kabino ali furgon je namenjeno predvsem
lokalni dostavi, Kje je potrebna ¢im veéja nosilnost;

¢ renault maxity: lahko gospodarsko vozilo z NDM 3,5-4,5 t, s svojo robustnostjo zagotavlja
optimalno koristno nosilnost;

e renault midlum: srednje tezko gospodarsko vozilo z NDM 7-18 t, ki je s svojo
raznovrstnostjo primeren za razlicne namene uporabe, od lokalne dostave do vozil za
specialne namene, kot so gasilska vozila;

e renault premium distribution: srednje tezko gospodarsko vozilo z NDM 18-26 t, teZji brat
midluma, primeren za vrsto transporta, kjer je potreba Se vecja koristna nosilnost;

e renault premium route: na voljo v izvedbi sedlastega vlacilca ali tovornjaka za dolge cestne
prevoze z NDM 18-26 t, primeren predvsem za mednarodni transport;

e renault magnum: vlacdilec ali tovornjak za dolge cestne prevoze z NDM 18-26 t in z eno
najprostornejsih kabin na trziS¢u predstavlja vrh ponudbe vozil v segmentu mednarodnega
transporta;

e renault premium lander: tezko gospodarsko vozilo namenjeno za vecje obremenitve z
NDM 18-32 t, ki se uporablja v gradbeniStvu in na tezjih terenih;

e renault kerax: tezko gospodarsko vozilo za najveéje obremenitve z NDM 18-40 t, z
dodatno vzdolZno ojacitvijo Sasije, kar mu omogoc€a zanesljivost tudi na izjemno teZzkih
terenih.

Slika: Paleta gospodarskih vozil Renault Trucks

Vir: Mediacenter Renault Trucks, 2011.
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Priloga 15: Mednarodna mreZa poslovalnic RT

RT je prisoten v ve¢ kot 100 drzavah po vsem svetu ter v 1.600 prodajno-servisnih centrih
zagotavlja delo 14.000 zaposlenim. Kot del skupine Volvo AB je eden klju¢nih igralcev med
proizvajalci gospodarskih vozil.

Slika: Regijski centri RT

Adrialps
Svica, Avstrija, Slovenija, Hrvaska, Bil

Belgija, Nizozemska, Luksemburg

Ceika, Slovaska,

f‘)panij a, Portugalska

Danska, Norveska, ﬁvedskl, Finaks, Islandija

Poljska, Estonija, Latvija, Litva

Romunija, Moldavija, Srbija, Albanija, Crna Gora,
Makedonija, Bolgarija, Gréija

Velika Britanija, Irska, Ciper, Malta

Ukraiina / Kavkaz

Prodaja 9
Servis 2 &l

Rusija/Belorusija/Azija
Prodaja | 25
i Iran Servis | 6 |
“wlServis | 1| Prodaja P2
Prodaja 31
i |
Afrika )

Vir: Renault Trucks, Facts and Figures 2010, 2011.
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Mreza RT po svetu je razdeljena na 12 evropskih (395 prodajnih in 1.099 pooblascenih servisnih
centrov)® in 8 svetovnih regijskih enot (142 prodajnih in 84 pooblas¢enih servisnih centrov).
Posamezno regijsko enoto povezujejo doloc¢ene znacilnosti, ki so skupne vsem drzavam v tej
enoti. Vodje enot so podrejene neposredno generalnemu direktorju RT. Vecino proizvodnje in
razvoja poteka v stirih francoskih tovarnah:

e Blainville: proizvodnja kabin ter modela midlum;

e Bourg-en-Bresse: proizvodnja modelov premium, magnum ter kerax;
e Limoges: proizvodnja vojaskih vozil;

e Lyon: R&D oddelek, proizvodnja motorjev in nadomestnih delov.

Montazne obrate za vozila, namenjena trgu zunaj EU, ima tudi v Iranu, Maleziji, Maroku, Rusiji,

Juzni Afriki, Tajvanu, Tuniziji, Tur¢iji in Urugvaju.

%0d tega je samo v Franciji 143 pooblag&enih prodajnih centrov in 320 servisnih delavnic.
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Priloga 16: Organizacijska struktura skupine VVolvo AB

Zadnjih 10 let razvoja skupine Volvo AB so zaznamovali prevzemi in pripojitve podjetij ter
teznja k ¢im vedji integraciji teh podjetij v poslovni model mati¢nega podjetja. Doseganje
ekonomije obsega in centralizacija aktivnosti na nekaterih klju¢ni podroc¢jih proizvodnje in
razvoja sta postala klju¢na faktorja uspesnosti v globalni panogi. Volvo AB je zato s 1. 1. 2012
uvedel novo hibridno organizacijsko strukturo, ki je prilagojena strateskim usmeritvam in
ciljem za obdobje do leta 2020 — v vecji meri izkoristiti globalni potencial vseh stirih blagovnih
znamk v najpomembnejSem segmentu gospodarskih vozil. Nova organizacijska struktura naj bi
podjetju omogocila doseganje zastavljenih financ¢ni ciljev, ve¢jo racionalizacijo poslovanja in
uresni¢evanje vizije podjetja — postati najvecji svetovni ponudnik okoljsko vzdrznih transportnih
resitev.

Volvo AB Zeli s to spremembo vzpostaviti agilnejSo organizacijo podjetja in ve¢jo ucinkovitost.
Glavne strateske prodajne odlocitve se bodo izvajale na ravni posameznih proizvajalcev, kar bo
omogocalo hitrejSe odzive na trzne zahteve, vec¢ji fokus na zahteve kupcev na lokalnih trgih, s
¢imer se bosta okrepili mo¢ in prepoznavnost posameznih blagovnih znamk. Organizacijsko
strukturo so prilagodili v smeri osredoto¢anja na trge in na produkte, s katerimi nastopajo na teh
trgih. Prodajne in trZzenjske aktivnosti bodo zdruZzene v tri regijske organizacijske enote oziroma
divizije, ki bodo porocale neposredno generalnemu direktorju in bodo sprejemale vse
pomembnejSe odlocitve glede strateskih usmeritev posamezne blagovne znamke v doloceni
regiji. Oblikovane so po geografskem nacelu glede na trg, ki ga pokrivajo, ter glede na produkt
oziroma blagovno znamko, ki pokriva ta trg. Prva divizija za ameriski trg bo istocasno
odgovorna za znamko Mack, divizija za evropski, afriski trg ter Bliznji vzhod bo odgovorna za
znamki Volvo Trucks in RT, tretja divizija za azijski trg pa bo odgovorna za znamko UD Trucks.
Vse stiri blagovne znamke so profitni centri, ki oblikujejo notranjo organiziranost divizij v
skupini Volvo AB. Osnovni kriterij za organiziranje profitnega centra je po Lipi¢nikovem (1998,
str. 52) mnenju moZnost merjenja in vrednotenja vseh vloZkov in dobljenih rezultatov. Vodstvo
profitnega centra je avtonomno pri organiziranju dela in poslovanja v okviru svojih pristojnosti,
odgovorno pa je za stroSke in prihodke. Organizacijo prilagaja zahtevam notranjega in zunanjega
okolja z ukrepi, ki omogocajo ¢im ucinkovitejSe doseganje zastavljenih ciljev. Kratkoro¢na
usmerjenost vodstva profitnega centra pa se usklajuje s strategijo dela in razvoja celotne
organizacije.

Poslovne funkcije in aktivnosti s podro¢ja razvoja, proizvodnje vozil in motorjev, nabave ter
logistike, niso decentralizirane v divizijah, temve¢ se najpomembnejSe odlocitve sprejemajo
centralno v dveh lo¢enih organizacijskih enotah, katerih vodje so odgovorni neposredno
generalnemu direktorju. Ustanovljena bo tudi nova organizacijska enota, sluzba za koordinacijo
investicij in skupnih vlaganj v razvoj, proizvodnjo in Siritev mreze. Vseh Sest organizacijskih
enot bo zdruZenih v neformalno skupino tovornih vozil, ki bo omogocala boljSo koordinacijo in
sodelovanje med posameznimi proizvajalci ter centraliziranimi oddelki v mati¢nem Svedskem
podjetju. S tem bo mogoce doseci vecji poudarek in usmerjenost na potrebe kon¢nih kupcev in
posameznih proizvajalcev, kar bo omogocilo bolj dinami¢no in ucinkovito prilaganje trznim
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razmeram. Hodge in Anthony (1988, str. 329) tak pristop k oblikovanju organizacijske strukture
imenujeta sinteza oziroma pristop od spodaj navzgor (angl. bottom-up approach) in pomeni
zdruzevanje nalog in ciljev posameznih enot v kompleksnejSo in celovito nalogo nosilca, ki je
vi§je na hierarhic¢ni lestvici. Za RT pomeni ta reorganizacija na najvi§jem vodstvenem nivoju
tudi kadrovsko spremembo, saj bo na mestu generalnega direktorja Heinz-Jiirgen Low zamenjal
Stephana Chmielewskega, ki bo pri Volvu AB postal vodja sektorja za prodajo drzavam.

Kot je razvidno iz organizacijske sheme Volvo AB v Prilogi 12, gre za hibridno strukturo
funkcijske in divizijske oziroma produktne organizacijske strukture. Organizacijska struktura je
v svoji osnovi produktna, saj so najpomembnejSe poslovne funkcije, povezane s pozicioniranjem
posamezne blagovne znamke na trgu, decentralizirane na raven posamezne divizije. Blagovna
znamka in trg, ki ga obvladuje, ter delovna podroc¢ja so osnove za organiziranje funkcij. Klju¢no
v organizacijski strukturi Volvo AB bo koordinacija med istovrstnimi poslovnimi funkcijami v
razli¢nih divizijah. Funkcijska struktura se kaze predvsem Vv centralizaciji proizvodnje, razvoja,
nabave in logistike ter financnega sektorja, saj to omogoca poglabljanje znanja na funkcijskem
podro¢ju in omogoca jasno postavljanje funkcijskih ciljev in spremljanje njihovega
uresni¢evanja. Centralizacija teh aktivnosti omogoca tudi racionalizacijo, saj ne prihaja do
podvajanja nalog ali potrebnih sredstev za njihovo izvajanje in dopusca ekonomijo obsega v
funkcijskih oddelkih. Na ravni skupine so organizirane tudi vse tiste funkcije, ki so skupne za
VSe programe oziroma proizvajalce.

Taka organizacijska struktura prinasa za skupino Volvo AB vrsto prednosti. Centralizacija
poslovnih funkcij v funkcijskih oddelkih se kaze v poglobljenem razvoju znanja in specializaciji,
racionalizaciji stroskov in doseganju ekonomije obsega v nabavi, logistiki, proizvodnji in razvoju
novih tehnologij. Tri divizijske organizacijske enote skrbijo tudi za boljSo koordinacijo funkcij
med oddelki posameznih divizij in funkcijskimi organizacijskimi enotami znotraj mati¢nega
podjetja. V posameznih divizijskih enotah je potrebnega manj administrativnega dela, saj so
nekatere funkcije Ze v celoti centralizirane, vendar pa je za to potrebna tudi ustrezna
informacijska tehnologija, ki omogoca pretok in obdelavo informacij. Vecina operativnih
odlo¢itev glede prodajnih in trzenjskih aktivnostih ter operativnih ciljih je ¢ vedno v rokah
posameznih proizvajalcev, zato s tega vidika odzivnost na zahteve lokalnih trgov ni motena.
Volvo AB se bo tako lahko jasno osredotocil na potrebe in zelje kupcev.

Najvecja slabost te organizacijske strukture je prenos znanja in specializacije na centralizirane
oddelke. Konkurenca, ki je tudi gonilo tehni¢nega napredka v avtomobilski industriji, lahko med
blagovnimi znamkami znotraj skupine povsem zamre. To postane nevarnost takrat, ko divizijski
oddelki ne dobijo potrebnih povratnih informacij o raznih tehnoloskih regitvah. Se teZji je dostop
do informacij za kon¢ne uporabnike v posamezni lokalni podruZnici. Tehni¢na razgledanost
zaposlenih, ki so v neposrednih stikih s kupci in strankami, je zelo pomembna, zato je slab
dostop do informacij lahko velika nevarnost za celotno organizacijo. Z boljSo koordinacijo bi se
ta problem lahko resil in Ze so narejeni tudi prvi koraki v to smer, saj oddelek za informatiko
pripravlja izboljSavo informacijskega sistema, ki bo omogocil dostop do vseh potrebnih
tehni¢nih informacij na enem mestu (t.i. projekt Sirtaki). Posamezna divizija nima popolne

51



svobode pri odlo¢anju o glavnih strateskih vprasanjih, da bi se onemogocilo preveliko notranjo
konkurenco — predvsem cenovna razmerja, trzenjske aktivnosti, uvedba novosti. Lahko pa na te
odlocitve vpliva, saj se s tem definirajo tudi odnosi med posameznimi blagovnimi znamkami in
njihovo pozicioniranje na trgu. Najve¢ notranje konkurence je na evropskem trgu, med RT in
Volvo Trucks, kjer pa je slednji, ki je tudi najvecji proizvajalec v skupini, v prevladujoc¢em
polozaju.?

% Volvo Trucks bo med proizvajalci skupine Volvo AB prvi na trg uvedel prenovljene modele vozil euro 6 ter zacel
z uporabo spletne platforme Sirtaki. Tako zelijo v skupini utrditi polozaj tega proizvajalca kot tehnoloskega vodje.
Uvedba nove tehnologije je vedno povezana tudi s tveganjem kakovosti prve serije proizvodov, zato je to lahko tudi
prednost za RT, saj bodo v 6 mesecih, kolikor bo trajal predviden zamik s predstavitvijo novih vozil RT, lahko
odpravili marsikateri porodni problem novih motorjev in elektronskega krmiljenja.
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Priloga 17: Razlika med povprec¢nimi, uspeSnimi in u¢inkovitimi menedzerji

Robbins in Judge (2009, str. 43) sta ugotovila razliko med povpre¢nimi, uspe$nimi in
ucinkovitimi menedzerji, ki je v porabljenem Casu za opravljanje $tirih aktivnosti — tradicionalno
vodenje, ravnanje s ¢loveskimi viri, komuniciranje ter stiki z zunanjimi partnerji. UspeSen vodja
je tisti, ki v organizaciji hitro napreduje, ucinkovitega vodjo pa odlikujejo dobri poslovni
rezultati ter zadovoljstvo in zaupanje, ki ga uziva pri podrejenih. Kot prikazuje spodnja slika,
uspesen vodja najvec ¢asa nameni stiku z zunanjimi partnerji, medtem ko najmanj casa porabi za
ravnanje s ¢loveskimi viri. U¢inkoviti menedzerji pa najve¢ ¢asa porabijo za komuniciranje, za
stike z zunanjimi partnerji najmanj. Raziskava je bila opravljena tudi v drugih drzavah in izsledki
S0 pokazali na prevladujo¢ vpliv komuniciranja in stika z zunanjimi partnerji v celotnem
porabljenem ¢asu menedzerjev.

Slika: Porabljen ¢as menedzerjev za doloceno aktivnost

UspeSen vodja Ucinkovit vodja Povprecen vodja

B Tradicionalno vodenje (odloéanje, planiranje, kontrola) MEKomuniciranje
WRavnanje s ¢loveskimi viri W Stiki z zunanjimi partnerji (socialne in politi¢ne veséine)

Vir: S.P Robbins in T.A Judge, Organizational Behavior, 2009, str. 43.
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Priloga 18: Predstavitev skupine Volvo AB

Skupina Volvo AB je med vodilnimi svetovnimi ponudniki transportnih reSitev. Dejavnost
skupine vkljucuje industrijska SPP gospodarskih vozil, avtobusov (Volvo Buses), delovnih
strojev in gradbene mehanizacije (Volvo Construction Equipment), pogonske sklope za plovila
(Volvo Penta) ter za letala (Volvo Aero). Svojim kupcem ponujajo tudi financ¢ne storitve (Volvo
Financial Services). Skupno s skoraj 100.000 zaposlenimi?’ razpolagajo s proizvodnimi
zmogljivostmi v 20 drzavami in prodajnimi centri v 190 drzavah po svetu. Mocan trzni polozaj
ima predvsem v Evropi, Aziji, Severni ter Juzni Ameriki. Volvo AB je drugi najvecji
proizvajalec gospodarskih vozil v Evropi, cetrti med proizvajalci delovnih strojev in gradbene
mehanizacije ter najvecji proizvajalec dizelskih motorjev za plovila in tezke stroje.

Slika: Razporeditev ustvarjenih prihodkov Volvo AB v letu 2011 glede na lokacijo in podrocje

poslovanja
Delez prihodkov posamezne SPP v celotnih Delez prihodkov po regijah
prihodkih Volvo (povecanje glede na leto 2000)
Volvo Aero Financial Preostali
2% Services svet
Volvo Penta 3% 7%

(+ 497 %)

Volvo Buses
7%

Juzna
Amerika
11%
(+ 575 %)

Vir: The Volvo Group Annual Report 2011, str. 73-74.

Volvo AB je leto 2011 zakljucil z rekordno prodajo in dobi¢kom iz poslovanja. Ustvaril je za
17,25 % vec prihodkov v primerjavi z 2010 in za 49,44 % povecal dobicek iz poslovanja.28
Najve¢ je k rasti prihodkov prispeval segment gospodarskih vozil, ki je z 20-odstotno rastjo
glede na leto 2010 prispeval k celotnemu prihodku skupine kar 64,67 %. Segment gospodarskih
vozil je zabeleZil tudi najvisjo rast dobicka iz poslovanja, ki je znasala kar 80,58 % glede na leto
2010. Taksen rezultat je Volvu AB omogocila vecja prodaja na najpomembnejsih evropskih in
ameriskih trgih ter na trgih drzav v razvoju — brazilskem, kitajskem in indijskem trgu.
Poslabsanje rezultatov so dosegli le na japonskem trgu, saj so negativne posledice potresa in

2731, 3. 2012 je bilo v skupini Volvo AB zaposlenih 99.880 rednih ter 19.549 zacasnih delavcev (Volvo Group
Report on The First Quarter 2012, str. 9).
%8 Celotni prihodki skupine so znasali 310,367 milijard SEK, dobigek iz poslovanja pa 26,899 milijard SEK.
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cunamija moc¢no zavrle tamkaj$njo proizvodnjo in prodajo, vendar je bilo v tretjem cetrtletju
2011 e zaznati okrevanje prodaje tudi na Daljnem vzhodu.”®

2010 in 2011 sta bili leti odlo¢nih kriznih ukrepov na ravni skupine, usmerjenih v izboljSevanje
ucinkovitosti poslovanja podjetja vseh SPP. Eden od kazalnikov gospodarnosti je
dobickonosnost prihodkov, ki prikazuje delez dobicka (oziroma izgube) v prihodkih.

Tabela: Dobickonosnost prihodkov za posamezno SPP in Volvo AB kot celoto v letih 2000—2011

SPP 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Gospodarska vozila 24| -18| 10| 34| 66| 75| 77| 81| 60| -78| 60| 91
\gmrﬁggf”uc“on 80| 25| 19| 39| 65| 79| 97| 79| 32| 112| 115| 102
Volvo Buses 26| 55| 07| 66| 12| 28| 43| 14| 04| 19| 38| 46
Volvo Penta 73| 89| 84| 91| 104| 96| 103| 100| 81| 28| 66| 88
Volvo Aero 58| 55| 01| 05| 58| 1.,1| 44| 69| 48| 06| 37| 52
Skupaj Volvo AB 55| 04| 16| 14| 79| 79| 79| 78| 52| 78| 68| 87

Vir: The Volvo Group Annual Report 2011;
The Volvo Group Annual Report 2010;
The Volvo Group Annual Report 2008.

Najpomembne;jsi segment v skupini Volvo AB so gospodarska vozila. Segment, ki ima najvecji
vpliv na poslovni rezultat skupine, vkljucuje pet proizvajalcev, ki so konec leta 2010 zaposlovali
41.469 zaposlenih (The Volvo Group Annual Report 2011, str. 56).

SPP gospodarskih vozil

Prvi vecji ¢asovni mejnik v razvoju SPP gospodarskih vozil Volvo AB je bilo leto 2001, ko je
postal stoodstotni lastnik Renaulta V. 1. in Mack Trucksa. Ze takrat je bil cilj podjetja postati
pomemben globalni igralec v panogi, ki bo z razsiritvijo v razli¢cne regije odporna na lokalne
Soke na strani povpraSevanja. Vizija skupine v tej fazi je bila, da do leta 2005 postane ugleden
proizvajalec gospodarskih vozil z nadpovprecno stopnjo zadovoljstva kupcev. S pripojitvijo
podjetij UD Trucks, Lingong in sklenjenim sporazumom o sodelovanju z indijskim
proizvajalcem gospodarskih vozil in avtobusov Eicher Motors Ltd. si je utrdil polozaj tudi na
Stevilnih azijskih trgih. S prevzemi teh podjetij si je zagotovil globalno razprSeno proizvodnjo,
utrdil svojo prisotnost na lokalnih trgih ter ustrezno prilagodljivost prodajne mreze na lokalne
karakteristike povpraSevanja, ki jith mora kot multinacionalka upostevati v globalni panogi, v
kateri nastopa. Sinergijski uc¢inki in ekonomija obsega, ki jih prinasa medsebojno dopolnjevanje
med podjetij v skupini, omogocajo prihranke na podro¢jih razvoja in proizvodnje, logistike
nadomestnih delov, enotnega informacijskega sistema ter nabave materialov. Kljub notranjim
pravilom in procesom, doloCenih na ravni skupine, vsaka znamka ohranja komercialno

2 Trzni delez UD Trucks na Japonskem se je gibal 2007 — 21,6 %, 2008 — 22,6 %, 2009 — 23,3 %, 2010 — 22,2 %,
2011 - 20,1 %.
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neodvisnost ter svojo podobo in identiteto na trgu. V Prilogi 15 je shematski prikaz lastniskega
vpliva podjetja Volvo AB.*

Slika: Prodaja gospodarskih vozil skupine Volvo AB po regijah

Stevilo vozil
105.000

90.000 e
\

o —
45.000 // N~ \\'/
30.000 g)%\\—///
15.002 | —— - ——

\

\

\

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 |eto
e 73hodna Evropa ====\/zhodna Evropa == Severna Amerika

Juzna Amerika = Azija Ostali trgi

Vir: The Volvo Group Annual Report 2011.

Skupina Volvo AB je v zadnjih letih uresniCevala svojo strategijo rasti s pripojitvami in
prevzemi podjetij v razlinih regijah ter tako zmanjSala odvisnost od primarnega
zahodnoevropskega in severnoameriSkega trzis¢a. Z vecjo globalno prisotnostjo na trziscu je
skupina v ve¢ji meri izkoristila trzni potencial, ki ga ponujajo drZzave v razvoju v vzhodni Evropi,
Juzni Ameriki ter Aziji. Del njihove strategije rasti je tudi nacrt za preselitev proizvodnje
nekaterih kljuénih komponent pogonskega sklopa iz Evrope na lokalne oziroma regionalne trge,
blizje konénim uporabnikom (v Rusijo, Severno Ameriko in Brazilijo). Hitro rasto¢i trge
Latinske Amerike in Azije naj bi bili v prihajajoc¢ih letih glavno gonilo rasti prodaje. Zgornja
slika nazorno prikazuje prodajne Stevilke SPP gospodarskih vozil Volvo AB, ki odrazajo
razmere na globalnem trgu gospodarskih vozil v zadnjih 10 letih. V oci bodeta drasti¢en padec
prodaje na evropskem trgu v letu 2009 ter zblizevanje evropske in azijske krivulje.31 V prvem
trimese¢ju leta 2012 je skupina Volvo AB skupaj prodala 2 % gospodarskih vozil ve¢ kot v prvih
3 mesecih 2011. Prodajo v prvem cetrtletju leta 2012 reSuje predvsem povpraSevanje na
severnoameriSkem trgu, kjer sta Volvo Trucks (+ 38 %) in Mack Trucks (+ 61 %) povecala
skupno prodajo za 46 %, kar je za ve¢, kot pa je upadla prodaja v Evropi (padec za 13 %) ter
Juzni Ameriki (padec za 16 %). Azijski trg ostaja stabilen, povecuje pa se tudi prodaja na
razvijajo¢ih afriskih trgih (za 27 %), kjer se z vlaganjem v infrastrukturo in cestne povezave
izboljSujejo pogoji za prodajo gospodarskih vozil.

% Osebna vozila znamke Volvo proizvaja Volvo Personvagnar AB, ki je od avgusta 2010 v lasti kitajskega podjetja
Zhejiang Geely Holding Group, ki je podjetje odkupilo od Ford Motors Company. S tem nakupom in ob
spodbudnem domacem povprasevanju bi podjetje v naslednjih petih letih lahko postalo pomemben igralec na
evropskem trgu osebnih vozil (Wang et al., 2011).

%1 |eta 2001 je bilo na zahodnoevropskem trgu prodanih 58,24 % vseh gospodarskih vozil skupine Volvo AB, na
azijskem pa le 4,25 %. V 2011 se je delez za Zahodno Evropo ustavil pri 31,77 %, v Aziji pa je Volvo AB prodal
23,56 % vseh znotraj skupine proizvedenih gospodarskih vozil (The Volvo Group Annual Report 2011, str. 149).
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Najvecji trg za proizvode skupine Volvo AB ostaja tradicionalno evropski trg. Volvo AB ima
trenutno v Evropi najve¢ proizvodnih in razvojnih obratov, Kjer znaten delez kon¢nih produktov
oziroma sestavnih delov izdelujejo tudi za izvoz v druge regije in za druge proizvajalce v
skupini. Zaradi tega dejstva je evropski trg valilnica najnovejsih tehnologij in resitev, ki jih v
obliki ucinkovitejSih vozil na trg plasirata oba domaca proizvajalca — Volvo Trucks in Renault
Trucks. Oba skupaj sta si v letu 2011 priborila 26,3-odstotni trzni delez. Evropski trg
gospodarskih vozil bo po dveh letih rasti v letu 2012 dozivel manjsi padec, ¢e projekcijo
izpeljemo ob upostevanju slabsih rezultatov v prvem cCetrtletju 2012. Prodaja Volvo Trucksa je v
zacetku leta 2012 primerljiva z zacetkom 2011, medtem ko je Renault Trucks zacel s skoraj 18
% manj prodanih vozil. Hitrej$i tempo prodaje se pri¢akuje proti koncu 2012 z nadaljevanjem v
2013, ko se bodo logisti¢na in transportna podjetja pripravljala na uvedbo emisijskega normativa
euro 6 in se v ve¢jem obsegu odloc¢ala za prenovo voznega parka.

Slika: Gibanje trznih delezev Volvo Trucksa in Renault Trucksa na evropskem trgu tezkih in
srednje tezkih gospodarskih vozil
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Vir: The Volvo Group Annual Report 2011;
The Volvo Group Annual Report 2010.

Uspeh Volvo Trucksa je plod uspesnega spopadanja s krizo s poveCanjem investicij in je
najvecji proizvajalec gospodarskih vozil v skupini, ki je leto 2011 zakljucil s 115.364 prodanimi
enotami (53,32-odstotno povecanje glede na 2010). Leto 2012 se je po pri¢akovanji zacelo
slabse, saj je prodaja v prvi tretjini leta slabsa za 3,74 % glede na isto obdobje 2011.

Volvo Trucks je v ¢asu najvecje krize 2009 veliko napora usmeril v stroSkovno ucinkovitost in
Se boljse obvladovanje stroskov. To mu je omogocilo doseci dobicek oziroma tocko preloma ze
pri nizjih koli¢inah proizvedenih vozil. Vendar tudi v kriznih Casih niso zanemarjali investicij,
saj so predvsem v 2010 zelo veliko vlagali v razvoj prodajno-servisne mreze, proizvodnih
zmogljivosti in razvoj produkta. V letu 2010 so predstavili prenovljena modela volvo FMX in
FM, s ¢imer so si utrdili polozaj v segmentu vozil za podporo v gradbeniStvu in distribuciji. Zelo
velik napredek so dosegli v razvoju CistejSih motorjev skozi testiranja alternativnih pogonov,
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predvsem plinskih motorjev, pogonov na biogoriva in hibridnih pogonov. Vse te novosti so bile
na svetovnih trgih zelo dobro sprejete. V Severni Ameriki so v 2010 povecali trzni delez za vec
kot odstotek, saj so njihovi motorji dosegali visoke emisijske zahteve EPA 2010, ki so na tej
celini postale minimalni pogoj s 1. 1. 2010. Polozaj so si utrdili tudi na rastocih trgih Juzne
Amerike, predvsem v Braziliji, kjer je blagovna znamka tradicionalno moc¢na zaradi proizvodnih
obratov v tej drzavi. Tudi okrevanje evropskih trgov v 2011 je bil razlog, da so do konca leta
obnovili delovne pogodbe z zaposlenimi in dobavitelji, tako da so proizvodne kapacitete
prilagodili naras¢ajo¢emu Stevilu prejetih narocil brez prevelikega podaljSanja dobavnih rokov.

Renault Trucks kot drugi najvecji proizvajalec gospodarskih vozil v skupini Volvo AB je leta
2011 prodal 59.322 vozil, kar pomeni 30,12-odstotno povisanje glede na 2010. V 2012 je do
vkljuéno aprila prodal za 17,97 % manj vozil kot v istem obdobju 2011.

V RT je kriza mocno prevetrila delovna mesta v administracijskih oddelkih. Veliko delovnih
mest je bilo ukinjenih, uvedli so skrajSan delovni teden, proizvodnjo pa prilagodili ustreznemu
zmanj$anju obsega. Tudi rast naroc¢il v 2010 in 2011 je bila pod povpre¢jem v panogi. Zelo
zaskrbljujo¢ je predvsem vztrajno padajo¢ trzni delez v segmentu srednje tezkih gospodarskih
vozil, kjer je RT v celoti izgubil cenovno prednost pred tradicionalno drazjimi konkurenti, kot
sta MAN in Mercedes.

Kljub vsem tezavam je RT namenil veliko sredstev za reSevanje glavnih okoljskih problemov,
povezanih z emisijami motorjev. Sofasno z uvedbo motorjev euro 6 se pripravlja tudi
predstavitev popolnoma prenovljene palete tezkih vozil, ki bo v prvi fazi nadomestila magnuma
in komercialno najuspe$nej$i model — dolgoprogas premium. Uvedba novih modelov na trg bo
zagotovo zelo pomemben mejnik nadaljnjega razvoja podjetja znotraj skupine VVolvo AB.

Severnoameriski trg je tretji po Stevilu prodanih gospodarskih vozil skupine Volvo AB. V letu
2011 je trg tezkih gospodarskih vozil dozivel pravi razcvet s kar 56-odstotnim povecanjem glede
na predhodne leto. Za leto 2012 se predvideva povecanje prodaje za 16 %. Vecji kos trzen
pogace si je od obeh proizvajalcev, ki sta prisotna na trgu Severne Amerike, odrezal Volvo
Trucks, medtem ko je Mack Trucks pocasi, a konstantno izgubljal trzni deleZ. Polozaj med tema
dvema znamkama je zanimiv predvsem iz razloga, ker je Volvo Trucks uspesnej$i od Macka
predvsem zaradi hitrejSe vpeljave novih tehnologij v vozila. Taka strategija poveCuje vrednost
krovne blagovne znamke Volvo, ki postaja sinonim za tehnolosko napredna in var¢na vozila,
povezava ostalih proizvajalcev skupine z njo pa povecuje njihov ugled in izboljSuje prodajo.
Vozila Volvo Trucks na ameriSkem trgu namre¢ veljajo kot izjemno varcna vozila, Se posebej v
kombinaciji z avtomatiziranim menjalnikom [-Shift. Gre za prilagojeno evropsko razli¢ico
menjalnika (katerega proizvodnjo so preselili v Severno Ameriko Ze 2007) na vozne razmere v
Ameriki, kjer prevladujejo dolgi ravninski predeli. V kombinaciji z Volvovim motorjem bi
prispeval k 5-odstotnemu znizanju povpre¢ne porabe. Mack Trucks $e vedno prisega na motorje
ter menjalnik lastne proizvodnje, ki so zakoreninjeni med ameriskimi prevozniki Ze vrsto
desetletji. To je tudi razlog, da Volvo AB ohranja Mackove pogonske sklope, ki pa iz leta v leto
asimilirajo Cedalje ve¢ Volvove tehnologije in postajajo skoraj identiCen izdelek z drugim
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komercialnim imenom (primer je menjalnik mack mDrive). Primerjava med Mack Trucksom in
Volvo Trucksom je zelo na mestu, saj se je podobna zgodba odvijala na evropskem trziscu s
podjetiem RT. Leta 2004 je RT popolnoma ukinil proizvodnjo lastnih motorjev (komercialni
naziv E-Tech) ter v svoja zacel vgrajevati izkljuéno motorje, ki so bili plod skupnega razvoja in
proizvodnje na nivoju skupine Volvo AB.

Slika: Gibanje trznega deleza Volvo Trucksa in Mack Trucksa na severnoameriskem trgu v
obdobju 2001 —2011
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Vir: The Volvo Group Annual Report 2011;
The Volvo Group Annual Report 2010;
The Volvo Group Annual Report 2008.

Prodajni rezultati Mack Trucksa so pretezno odvisni od ekonomske situacije v ZDA, kjer ustvari
okoli 75 % prodaje. V drugi polovici leta 2010 se je zacelo vidnejSe okrevanje po krizi, saj so
kupci zaceli spoznavati okoljsko superiorne motorje EPA 2010, ki so med najvarénej§imi na
trgu. Podjetju je uspelo ohraniti trzni delez. Prodaja v 2011 je glede na 2010 zrasla za 50,59 %.
Mack je na ameriSkem trgu ohranil vodilno mesto v segmentu vozil za odvoz odpadkov in vozil
za meSalnike betona, vzpenja pa se tudi v segmentu srednje tezkih dostavnih vozil. Leto 2012 je
zacel 1zjemno uspesno s kar 55,63 % vec prodanih vozil kot v prvih §tirih mesecih 2011.

Drugi najveéji trg skupine Volvo AB je azijski trg, na katerem si je z generi¢no rastjo ter
pripojitvami in pogodbenim sodelovanjem zagotovil dober polozaj za nadaljnje utrjevanje
polozaja v regiji. Z blagovnimi znamkami UD Trucks, Volvo Trucks, Renault Trucks in Eicher

pocasi osvaja velika azijska trziS¢a, predvsem na Japonskem, Indiji, Koreji in celotni
jugovzhodni Aziji.

Ameriski in jugovzhodni azijski trgi (predvsem kitajski in japonski) predstavljajo dva skrajna

pola za tuje multinacionalke, ki Zelijo svoje poslovanje prenesti na te trge. Multinacionalke, ki

zelijo vstopiti na azijske trge, morajo veliko pozornosti nameniti predvsem razumevanju in

upostevanju nacionalnih kultur. Sterquistova (2007, str. 434) povzema kompleksnost japonskega
59



poslovanja v ohranjanju harmonije v odnosih in upostevanju kulturnih vrednost pri sklepanju
poslov.

V UD Trucks s sedezem na Japonskem se pric¢akuje okrevanje na domacem trgu po potresu in
cunamiju marca 2011. Podjetje ustvari ve¢ino prodaje na japonskem trgu, drugi pomembni trgi
tega proizvajalca gospodarskih vozil pa so Se ZDA, Rusija in Avstralija. Volvo AB si je s
prevzemom UD Trucks leta 2007 zagotovil tudi posredni dostop na kitajski trg. UD Trucks in
kitajski Dengfong sta ze pred tem s skupnimi vlaganji ustanovila podjetje DND, ki proizvaja
tezka gospodarska vozila UD Trucks v tovarni Hangzhou na jugu Kitajske. Leta 2011 je bilo
prvi¢ registriranih 899.000 tezkih gospodarskih vozil, od tega je bilo 900 vozil UD Trucks
(proizvedenih v tovarni DND) ter 1.000 vozil Volvo Trucks, ki so bila uvozena iz Evrope. Volvo
AB in Dengfong zelita okrepiti partnersko sodelovanju na podrocju razvoja in proizvodnje
znotraj proizvodne mreze DND ter povecati prodajo gospodarskih vozil na najve¢jem trgu
gospodarskih vozil na svetu

VE Commercial Vehicles Ltd. (v nadaljevanju VECV) je podjetje, ki je nastalo kot rezultat
skupnih vlaganj, s polovi¢nima lastniskima delezema podjetij Volvo AB in Eicher Motors Ltd.,
Ki je tretji najvecji proizvajalcev motornih vozil na indijskem trgu. VECV je nastal julija 2008 in
vkljuCuje pet hcerinskih podjetij: Eicher Trucks, Eicher Busses, Volvo Trucks India, Eicher
Engineering Components in VE Powertrain. VECV zdruzuje celotno paleto gospodarskih vozil
Eicher, razvoj in proizvodnjo, pa tudi distribucijo vozil Volvo Trucks. S tem poslovnim
sodelovanjem si je Volvo AB pridobil zaledje kupcev za svoje proizvode tudi na indijskem trgu,
ki se v zadnjih letih pospeSeno motorizira.

Ruski trg gospodarskih vozil je po letu 2009 dozivel pravi razcvet z letno stopnjo rasti 66 % v
2010 ter 73 % v letu 2011, ko je bilo na trgu prodanih 106.200 gospodarskih vozil z NDM nad
12 t. Volvo Trucks in Renault Trucks na ruskem trgu uzivata izjemen ugled, saj sta med najbolj
zastopanimi tujimi znamkami. Zaupanje v ruski trg in njegovo nadaljnjo rast je bil glavni razlog
za ustanovitev sestavljalnice vozil v ruski Kalugi leta 2009.

Zadnja drzava iz skupine BRIK je najveéji trg v Juzni Ameriki, ki predstavlja 75 % celotne
prodaje VVolvo AB v regiji. Brazilski trg gospodarskih vozil je v fazi emisijske prevetritve, saj je
od 1. 1. 2012 obvezen emisijski standard ob registraciji za nova vozila euro 5 (pred tem je bil le
euro 3). Volvo Trucks se je na to spremembo pripravil med prvimi ter v letu 2011 povecal trzni
delez na 17,1 % (s 14,8 % v 2010). K uspehu je pripomoglo dejstvo, da je v Braziliji locirana
regijska proizvodna enota za pogonske sklope vozil Volvo Trucks. Gospodarska rast trenutno Se
ne opravicuje nakupa tehnolosko naprednejsih in drazjih vozil euro 5, zato bo povprasevanje v
letu 2012 v fazi prilagajanja najverjetneje prebavilo manj novih vozil kot v predhodnih dveh
letih. Vsekakor pa ima Volvo Trucks z lokalno proizvodno enoto dobre temelje za rast v
prihodnjih letih.
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Tabela: Prodaja gospodarskih vozil glede na regijo in segment celotne skupine Volvo AB v
obdobju 2000-2011

SPP
gospodarska
vozila 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Evropa (skupaj) | 108.143 | 98.041 | 96.289 | 92.083 | 102.666 | 103.622 | 114.417 | 128.070 | 121.847 | 49.141 | 65503 | 95.113

Zahodna Evropa | 101.098 | 90.460 | 87.486 | 82.672| 90.746 | 91.087 | 97.074 | 100.106 | 95.969 | 43.915| 56.215| 75.728

Vzhodna Evropa 7.045 7.581 8.803 9.411| 11.920 | 12.535| 17.343| 27.964| 25.878 5.226 9.288 | 19.385

Severna Amerika | 57.933 | 34.645| 36.515| 34.756 | 49.273| 64.974| 70.499 | 33.280| 30.146 | 17.574| 24.282| 42613

Juzna Amerika 5.104 5.789 5.358 5.976 9.190| 11.248| 11.646| 15264 | 18.092 | 12587 | 21.483| 29.274
Azija 6.732 6.603 9.144 | 16.286| 24.881| 25.706 | 12.817| 39.916| 60.726 | 34.800| 53.833| 56.165
Ostali trgi 8.657 | 10.233 9.827 6.888 7.209 8.829 | 10.552 | 19.826| 20.341| 13.574| 14.888 | 15.225
Skupaj 186.569 | 155.311 | 157.133 | 155.989 | 193.219 | 214.379 | 219.931 | 236.356 | 251.152 | 127.677 | 179.989 | 238.390
Lahka (< 71) n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n.p.| 36.101| 40.374| 23.354| 27.615| 23.982
Srednje tezka

(7-161) n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n.p.| 27.933| 30.816| 21.649 | 28.855| 34.631
Tezka (>16t) n. p. n. p. n.p. n.p. n. p. n. p. n.p.|172.322 | 179.961 | 82.675 | 123.520 | 179.778
Skupaj n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n.p. | 236.356 | 251.152 | 127.677 | 179.989 | 238.390

Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Slika: Prodaja gospodarskih vozil po regijah celotne skupine Volvo AB v obdobju 2001 —2011
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Slika: Prodaja gospodarskih vozil po segmentih celotne skupine Volvo AB v obdobju 2007-2011
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Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Tabela: Prodaja gospodarskih vozil glede na regijo in segment proizvajalca Volvo Trucks v
obdobju 2000-2011

Volvo Trucks 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Evropa (skupaj) 49540 | 41.309| 38570| 38.121| 43.210 | 42.633| 49.228| 59.465| 58.187 | 19.755| 29.635| 46.088
Zahodna Evropa | 45.451| 36.644 | 33.667| 33.037| 36.647| 35560 | 39.011| 41.009 | 41.025| 16.551| 23.009 | 31.879
Vzhodna Evropa 4.089 4.665 4.903 5.084 6.563 7.073| 10.217 | 18.456| 17.162 3.194 6.626 | 14.209
Severna Amerika | 23.610 | 13.016 | 14.900 | 17.160 | 26.035| 32.151| 37.145| 16.692 | 15.887 8.028 | 12.749 | 25.229
Juzna Amerika 4534 4.620 4.739 5.307 7.580 7.723 7.940 | 10.166 | 12.890| 10.349 | 18.639| 25.213
Azija 5.556 5.980 8709 | 11.922 | 17.328| 17.678 7.501 9.002 | 13.440 5573 | 10.071| 14.224
Ostali trgi 1.987 2.344 2.565 2.802 3111 3511 3.705 4784 5.548 3.712 4.135 4592
SKUPAJ 85.227 | 67.269 | 69.483| 75.312| 97.264 | 103.696 | 105.519 | 100.109 | 105.952 | 47.407 | 75.229 | 115.346
Lahka (< 7t) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Srednje tezka

(7-16 1) n. p. n.p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. 3.733 3.188 1.552 1.758 1.888
Tezka (>16t) n. p. n.p. n. p. n. p. n. p. n. p. n.p.| 96.376| 102.764 | 45.855| 73.471| 113.458
SKUPAJ n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p.| 100.109 | 105.952 | 47.407 | 75.229 | 115.346

Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.
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Slika: Prodaja gospodarskih vozil po regijah proizvajalca Volvo Trucks v obdobju 2001-2011
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Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Slika: Prodaja gospodarskih vozil po segmentih proizvajalca Volvo Trucks v obdobju 2007-2011
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Tabela: Prodaja gospodarskih vozil glede na regijo in segment proizvajalca Renault Trucks v
obdobju 2000-2011

Renault

Trucks 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Evropa (skupaj) | 58.602| 56.726 | 57.717| 53.961| 59.453 | 60.988| 65.189| 68.585| 63.643| 29.396| 35867 | 48.970
Zahodna Evropa | 55646 | 53.816| 53.817 | 49.634| 54.096 | 55526 | 58.063 | 59.097 | 54.944 | 27.364| 33.206 | 43.849
Vzhodna Evropa 2956 | 2910| 3.900| 4.327| 5357| 5462| 7.126| 9.4838| 8699| 2032| 2661 5.121
Severna Amerika 0 0 0 352 257 477 561 517 494 458 54 182
JuZna Amerika 0 0 0 261 505| 1.022| 1078| 1.107| 1.172 574 656 930
Azija 1.163 559 416| 4246| 7.399| 7.907| 5241| 4216| 5252| 1.794| 3.448| 4678
Ostali trgi 5745| 6.962| 6272| 2866| 2.872| 4.067| 5505| 5017| 5918| 5263| 5563| 4562
SKUPAJ 65.510 | 64.247 | 64.405| 61.686| 70.486 | 74.461| 77.574| 79.442| 76.479| 37.485| 45588 | 59.322
Lahka (< 71) n. p. n.p. n.p. n.p. n. p. n. p. n.p.| 23.763| 21.305| 13.993| 14.140| 18.632
Srednje tezka

(7-161) n.p. n.p. n.p. n.p. n.p. n.p. n.p.| 11.819| 10.467| 5556| 7.385| 7.979
Tezka (>16 1) n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. N.p.| 43.860| 44.707| 17.936| 24.063| 32.711
SKUPAJ n. p. n.p. n.p. n.p. n.p. n.p. N.p.| 79.442| 76.479| 37.485| 45588 | 59.322

Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Slika: Prodaja gospodarskih vozil po regijah proizvajalca Renault Trucks v obdobju 2001-2011
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Slika: Prodaja gospodarskih vozil po segmentih proizvajalca Renault Trucks v obdobju 2007—
2011
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Tabela: Prodaja gospodarskih vozil glede na regijo in segment proizvajalca Mack Trucks v
obdobju 2000-2011

Mack 2000 2001| 2002| 2003| 2004| 2005| 2006| 2007 | 2008| 2009| 2010 2011
Evropa (skupaj) 1 6 2 1 3 1 0 0 8 0 1 55
Zahodna Evropa 1 0 2 1 3 1 0 0 0 0 0 0
Vzhodna Evropa 0 6 0 0 0 0 0 0 8 0 1 55
Severna Amerika | 34323 | 21.629| 21.615| 17.244| 22981 | 32.346| 32.793| 13592 | 12.157| 8.235| 10.469| 16.113
JuZna Amerika 570 | 1.169 619 408 | 1.105| 2503| 2628| 3.183| 3.097| 1219| 1.888| 2872
Azija 13 64 19 118 154 121 75 243 200 505 47 8
Ostali trgi 925 927 990 | 1.220| 1.226| 1.251| 1.342| 1603| 1.151| 1.142| 1.060| 1.229
SKUPAJ 35.832 | 23.795| 23.245| 18.991| 25.469| 36.222| 36.838| 18.621| 16.613| 11.101| 13.465| 20.277
Lahka (<71) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Srednje tezka

(7-161) n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. 39 5 1 2 0
Tezka (>16 ) n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n. p. n.p.| 18582 | 16.608 | 11.100| 13.463| 20.277
SKUPAJ n.p. n.p. n.p. n.p. n.p. n. p. n.p.| 18.621| 16.613| 11.101| 13.465| 20.277

Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.
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Slika: Prodaja gospodarskih vozil po regijah proizvajalca Mack Trucks v obdobju 2001-2011
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Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Tabela: Prodaja gospodarskih vozil glede na regijo in segment proizvajalca UD Trucks v
obdobju 20062011

UD Trucks 2006 2007 2008 2009 | 2010 2011
Evropa (skupaj) 20 20 9 0 0 0
Zahodna Evropa 0 0 0 0 0 0
Vzhodna Evropa 20 20 9 0 0 0
Severna Amerika |  3094| 3.349| 1.608 853| 1.010| 1.089
JuZzna Amerika 607 | 1.039 933 445 300 259
Azija 59526 | 36.526 | 39.089 | 16.753| 23.908 | 16.563
Ostali trgi 7.375| 10574 | 7.724| 3457| 4.130| 4.842
SKUPAJ 70.630 | 51.508 | 49.363| 21.509| 29.348 | 22.753
Lahka (<71) n.p.| 16.400| 18.661| 8.248| 9.657| 2632
Srednje tezka

(7-161) n.p.| 16.452| 15.095| 6.651| 9572| 10.822
Tezka (>16 ) n.p.| 18656| 15.607| 6.610| 10.119| 9.299
SKUPAJ N.p.| 51508| 49.363| 21.509| 29.348 | 22.753

Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.
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Slika: Prodaja gospodarskih vozil po regijah proizvajalca UD Trucks v obdobju 2006-2011
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Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Slika: Prodaja gospodarskih vozil po segmentih proizvajalca UD Trucks v obdobju 2007-2011
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Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.
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Tabela: Prodaja gospodarskih vozil glede na regijo in segment proizvajalca Eicher Trucks v
obdobju 2008-2011

Eicher 2008 2009 2010 2011
Evropa (skupaj) 0 0 0 0
Zahodna Evropa 0 0 0 0
Vzhodna Evropa 0 0 0 0
Severna Amerika 0 0 0 0
Juzna Amerika 0 0 0 0
Azija 2.746| 10.176| 16.359| 20.693
Ostali trgi 0 0 0 0
SKUPAJ 2.746| 10.176| 16.359| 20.693
Lahka (<71) 409 | 1.114| 2014| 2.718
Srednje tezka

(7-161) 2.061| 7.889| 11.940| 13.942
Tezka (>16 t) 276| 1.175| 2.406| 4.033
SKUPAJ 2746 | 10.176| 16.359| 20.692

Vir: Truck deliveries in April 2012, 2012.

Slika: Prodaja gospodarskih vozil po segmentih proizvajalca Eicher v obdobju 2008-2011
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Priloga 19: Organizacijska struktura VVolvo AB

Stabne enote

Generalni direktor

Kadrovska sluzba

Strateski oddelek

Odnosi z javnostjo

Pravna sluzba

Sluzba za informatiko

Skupina tovorna vozila

Sluzba za komunikacije

Tovorna vozila: skupna vlaganja

l

l

Tovorna vozila: Tovorna vozila: Tovorna vozila: Tovorna vozila: Tovorna vozila:
prodaja in prodaja in prodaja in operacije tehnologija
marketing — marketing — marketing — Volvo CE Ostala poslovna Financne
AMERIKA EMEA APAC (proizvodnja (razvoj, nabava) podrocja storitve in
vozil in podpora
Mack Renault Trucks UD Trucks motorjev,
Volvo Trucks logistika)
—  Volvo Penta VFS
—
@ —  Volvo Aero
Y . \\J) —  Volvo Buses
TRUCKS

RENAULT
TRUCKS

Vir: Volvo AB, 2011.
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Priloga 20: Organizacijska struktura RT

Generalni direktor

Tajnistvo
Kadrovska Finan¢na Trzenje, Nadzor Proizvodnja RT Evropa Poprodaja Pravna RT
sluzba sluzba produkt in kakovosti sluzba mednarodni
strategija trgi
T T T T
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
[ [ [ [
T T T T
| | |
Nem¢ija Iberski Francija Italija || AdriAlps Poljska, NV Nordijske Centralna Beneluks VB Mednarodne
polotok Baltik Evropa drzave Evropa regijske enote
[ [ | [
| | | | i
| | | | Regijske enote
| | | |
[ [ ' [
: : | Generalni direktor | Regijska enota AdriAlps L }
| | | | | |
[ [ [ ] | [ ] |
Kadrovska Finan¢na Vodja Vodja Vodja Vodja Razvoj Regijski
sluzba sluzba produkta trZenja prodaje poprodaje mreze vodja
Adriatic

Vir: Volvo AB, 2011.
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Priloga 21: Organizacijska struktura regijske enote RT AdriAlps

Najvi§ja hierarhi¢na raven regijske enote RT AdriAlps

Generalni direktor RT AdriAlps

Vodja Vodja Vodja Razvoj Vodja Finanéna Kadrovska

trzenja poprodaje produkta mreze prodaje sluzba sluzba

E E Regijski vodja Adriatic E

: | [ |

: e s BRI v

:' ____________ jI""""""""""""""""""""""""""""""""'/""""""': ________ ': :

E E Radunovodski | E E

Renaplt Trucks Slovenija oddelek ' Repault Trucks Hrvatska
TrZenjski Oddelek Prodaja Organizacijski Oddelek za Oddelek za Trzenjski Oddelek Prodaja
oddelek poprodaje vozil vodja servisnega logistiko, prodajno | logistiko, oddelek poprodaje vozil
centra administracijo, prodajno

razvoj produkta

administracijo

Strokovni vodja
servisne
delavnice

Sodelavec servisne
delavnice/sprejem

Prodaja
nadomestnih
delov
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Priloga 22: Ocenjevanje najSirSega okolja podjetja

Za gospodarsko podokolje bo kljuénega pomena razvoj dveh polov v svetovnem gospodarstvu,
ZDA in drzav BRIC. Glede na projekcije naj bi Kitajska leta 2027 po ustvarjenem absolutnem
BDP prehitela ZDA. Poveceval se bo tudi individualni pomen v globalnem gospodarstvu ostalih
treh drzav BRIC — Indije, Rusije in Brazilije, od katerih bo preostali svet ¢edalje bolj odvisen. Na
ravni EU razplet dogodkov v ekonomski krizi napoveduje tezke casa za prihodnji obstoj
Evropske monetarne unije. Potrebne bodo spremembe v vodenju sistema skupnega deviznega
teCaja, saj ni dovolj le zdruziti vse valute, potrebni bodo tudi odlo¢nejsi ukrepi in korekcije
mikroekonomskih razseznosti, ki bodo omilile razlike med drzavami. Zagotovo pa je nerealno
pri¢akovati ukinitev enotnega gospodarskega prostora in obuditev sistema mej in carin med
evropskimi drzavami.

Za proizvajalci gospodarskih vozil so tri zelo tezka leta. Prodaja vozil na severnoameriskem in
evropskem trgu je od rekordnega leta 2007 drasti¢no padla. Drzavne subvencije v EU in ZDA za
nakupe vozil z najmanj emisijami so le kratkoro¢ni ukrepi za omilitev padca povpraSevanja,
poleg tega velike evropske proizvajalce $e naprej tarejo presezne proizvodne zmogljivosti. V
letih rekordne prodaje so namre¢ ohranjali proizvodnjo tudi nedobickonosnih modelov, s ¢imer
so ohranili obseg proizvodnih zmogljivosti na previsoki ravni za hitro spopadanje z drasti¢nim
upadom povprasevanja v 2008. Tudi v prihodnje se bodo morali spopadati z izzivom visoke
cenovne elasti¢nosti povprasevanja, poveCanjem standardizacije z ukinjanjem opcij na racun
nizje cene (voda na mlin nizkocenovnim proizvajalcem), nara$¢anjem cen fosilnih goriv in
ve¢jimi obdavc¢itvami najveéjih cestnih onesnazevalcev, kar gospodarska vozila nedvomno so.
Proizvajalci vozil Cedalje veC trZzenjskih naporov usmerjajo v cvetoCa trga avtomobilske
industrije — Indije in Kitajske, saj poskusajo s prodajo na teh trgih omiliti slabo poslovanje ne
primarnem evropskem in severnoameriSkem trgu. Vendar rast Stevila domacih proizvajalcev
vozil v Indiji in Kitajski, podkrepljena z gospodarsko rastjo in drzavno protekcionisti¢éno
politiko, tujim proizvajalcem odzira trenutno njihov edini vir rasti. Predvsem za Kitajski trg so
znacilna moc¢na drzavna prizadevanja, da s subvencijami in lastniStvom nad proizvajalci vozil
pospesijo razvoj alternativnih hibridnih pogonov in elektri¢nih vozil. Kitajska ne predstavlja le
najvecjega trziséa za vozila, temve¢ je postala tudi druga najveéja porabnica fosilnih goriv.
Kitajska vlada si je zastavila cilj v naslednjih letih postati vodilni svetovni proizvajalec
elektricnih vozil ter razviti ucinkovito mreZzo polnilnih postaj z moznostjo zamenjave
izpraznjenih baterij, ki bodo zagotavljale popolno mobilnost elektricnim vozilom. Ker je zaradi
drzavnih omejitev za tuja podjetja lastniski vstop na trg zelo otezen, so edina moznost
pogodbene vstopne oblike. Evropski proizvajalci bi si tako zagotovili dostop do trga, cenejSih
sestavnih delov, razdeljenih stroskov R&R, vendar pa zaradi obojestranskega prenosa znanj
obstaja prezeCa nevarnost v obliki specega azijskega tigra. Zaradi evropske konkurence si azijski
proizvajalci pocasi krepijo tudi tehnolosko zaledje ter cedalje ve€ sredstev namenjajo
tehnoloskim izboljsavam vozil ter raziskavam in razvoju, da bi ohranili ugled med domacimi
kupci. S tem pa si izoblikujejo tudi sposobnost vstopa na evropski trg. EU se uspe$no brani pred
vdorom Kitajskih izdelkov z visokimi kakovostnimi standardi in varnostnimi zahtevami. Azijski
nizkocenovni proizvajalci trenutno Se nimajo dovolj kompleksnih produktov za zahtevnejse tuje
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uporabnike, po drugi strani pa ne skrivajo tezenj po osvajanju evropskega trga vozil. Ko se bo
rast obsega domacega povprasevanja upocasnila, bodo poskusali proizvodne zmogljivosti
zapolniti tudi s prodajo izven svojih meja. S kakSnimi ukrepi se bo na morebitno nevarnost
odzvala EU, koliko protekcionizma si bo dovolila v zameno za zrtvovanje dobrih ekonomskih
odnosov z azijsko velesilo, pa je Ze bolj izziv politi¢ne diplomacije.

V prihodnje se bodo zagotovo nadaljevale tezje po odpravi odvisnosti gospodarskega razvoja od
razpolozljivosti in cen fosilnih goriv. In prvi korak bodo zagotovo ukrepi za pospeSevanje
prehoda transportnega sektorja na elektricne pogonske vire. U¢inki bi bili vidni za celotno
industrijo, ustvarila bi se nova delovna mesta tudi v podpornih dejavnostih, hkrati pa bi bili
delezni zelo pozitivnih u¢inkov za naravno (zmanjSanje emisij) in politicno podokolje (manj
mednarodnih konfliktov in izbolj$ana nacionalna varnost).

Prihodnji gospodarski razvoj se bo nadaljeval socasno s tranzicijo iz klasi¢nega industrijskega
kapitalizma v novo vrsto ekonomije, temelje¢o na mreznem povezovanju med podjetji in novimi
nacini ustvarjanja vrednosti za kupca. Klasi¢na hierarhi¢na oblika toge organizacijske strukture
bo prepustila primat organizacijskim strukturam, kjer bodo imele glavno vlogo medpodjetniske
mreze in sodelovanje med partnerji, ki bodo v decentralizirani verigi vrednosti osredotoceni na
izvajanje specifi¢ne aktivnosti in ustvarjanje vrednosti za kupca.

Pri politi¢no-pravnem podokolju predstavljajo glavne priloznosti in izzive pravzaprav izzivi
globalizacije ter zakonskih predpisov za spodbujanje zelene ekonomije. Na ravni EU, kot tudi
svetovni ravni, smo pri¢a tudi uveljavljanju zakonov, ki drasticno kaznujejo prevelike
onesnaZevalce okolja, zato bo smer prihodnjega razvoja v panogi gospodarskih vozil potekala
proti razvoju okoljsko manj obremenjujocih transportnih resitev. Dobri odnosi med drZzavami in
tujimi gospodarskimi subjekti ter visoka raven sodelovanja so mogo¢i, ko imajo od globalizacije
koristi vsi in je najboljsa za vse udelezence (t.i. win-win situacija). Vendar so spremembe v
ekonomskem podokolju privedle tudi do novega razmaha konkurence in rivalstva na mednarodni
ravni, kjer lahko nekdo pridobi le, ¢e drugemu vzame (t.i. zero-sum igra). To bo vlivalo na
mednarodno politicne odnose v smeri zaostrovanja odnosov med ZDA in Kitajsko (tecaj jena),
defenzivne drze in notranjih sporov v obmocju EU ter zaostrenih diplomatskih odnosih, kar bo
otezilo konsenz pri reSevanju globalnih problemov onesnazenja, klimatskih sprememb ter
jedrske razorozitve. V 1luéi dvostranskih odnosov dveh politicnih velesil bo priSlo do
zaostrovanja odnosov zaradi konflikta interesov na Pacifiku in Bliznjem vzhodu (Iran), kjer so se
neizkoriS€ena bogastva nafte, ter zaradi ve¢nega vprasanja (podcenjenega) tecaja jena, ki je po
mnenju ameriSkih ekonomistov glavni razlog za visoko brezposelnost v ZDA. Vojasko
razkazovanje miSic Kitajske ter zaveznistvo ZDA s kitajskimi neposrednimi sosedami — Indijo,
Japonsko in Juzno Korejo, bosta v prihodnosti le Ze dodatno zastrupljevala odnose med drzavami
in blokovsko razdelitev v najpomembnejsih svetovnih politi¢nih organizacijah (kot so Zdruzeni
narodi). Vse te razmere so privedle do »globalnega ekonomskega neravnotezja« (Rachman,
2011, str. 90). Zdi se, da so trenutne gospodarske razmere napovedale zaCetek konca ameriske
globalne prevlade, ki ga je povzroCilo pretirano zadolzevanje in preobilen vojaski
intervencionizem. Zametki multipolarnega sveta se kazejo tudi v tem, da se EU po finan¢no
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pomo¢ za reSevanje krize in evra zateka h Kitajski in da se s postopnim zmanjSevanjem ameriske
vsemogocnosti odpira prostor za vznikanje novih stebrov globalnega reda. Pomembni globalni
trgi postajajo drzave BRIK in afriSke drzave v razvoju, ki z izkoriS¢anjem bogatih naravnih
bogastev povecujejo svoj vpliv v globalnem poslovanju. Kitajski vpliv se povecuje tudi zaradi
njenega vpliva na ¢rni celini, kjer je Kitajska najvecji investitor v projekte, povezane z
izkoris¢anjem obilnih naravnih bogastev. Zaradi narasSc¢anja odkritega nasprotovanja globalnemu
imperializmu svetovnih velesil so glavne priloznosti za podjetja v tem zaostrenem politi¢no-
pravnem okolju v izrazitej$i gospodarski in trzni integraciji poslovanja v regiji, v katero sodi.
Regionalna obmocja so si enotna glede interesov, potencialnih konkurentov iz drugih regij, zato
bo verjetno v prihodnosti trend v smeri regionalne internacionalizacije za povecevanje
odpornosti regije na Soke svetovnih dimenzij Se toliko obcutnejsi. Tudi uspeh kitajskega
komunisti¢nega rezima pri razvoju novih tehnologij in doseganju gospodarske rasti na
marsikateri razvijajoc¢i trg deluje kot promocija za vecji vpliv drzave.

V tehnoloskem podokolju se proizvajalci soo¢ajo tudi z drugimi nevarnostmi, saj se cene
vhodnih sestavin in elektrificiranih komponent povecujejo, strogi emisijski standardi pa
zahtevajo velike investicije v R&R. Kriti¢ne prodore novih, za okolje manj $kodljivih tehnologij
bodo drzave dodatno nagrajevale s subvencijami. Konkurenca in cCasovni mejniki bodo
narekovali hiter tempo razvoja alternativnih pogonskih resitev, kar bo verjetno pripeljalo tudi do
povecanega sodelovanja med proizvajalci pri razvoju vozil na elektriéni pogon. Med proizvajalci
bodo morali biti sklenjeni dogovori o harmonizaciji, pospeSevanju in uvajanju v uporabo
polnilnih sistemov za elektricne avtomobile, kar bo omogo¢ilo racionalizacijo stroskov raziskav
in razvoja. Se pa ze kazejo razlike med standardi, predlaganimi od evropskih in ameriSkih
proizvajalcev vozil na enem ter od kitajskih na drugem polu. Zna se pripetiti, da bo tudi pri
tehnoloskem razvoju v avtomobilski industrijski mo¢no prisotna konkurenca med kitajskimi in
evropskimi proizvajalci.

Smer ekonomskega razvoja bo zahtevala tudi prilagoditev racunalniskih aplikacij, ki bodo
omogocale ulinkovit dostop do kupcev prek potro$niSkih spletnih platform, izmenjavo
informacij med partnerji, oddaljen dostop do podatkov (t.i. poslovanje v oblaku), socialno
povezovanje in integracijo poslovnih sistemov partnerskih podjetij. Moc¢na povezanost med
podjetji in ljudmi bo omogocila boljSo informiranost, kar bo privedlo do ve¢je produktivnosti,
zadovoljstva in tudi obCutka samozavesti, saj bodo informacije na voljo kadarkoli in kjerkoli.

Gospodarski razvoj ima izjemno iz¢rpavajo¢ vpliv na naravno podokolje. Podnebne spremembe
predstavljajo najbolj kompleksen problem danasnjega Casa, saj vplivajo na vse ravni najSirSega
okolja. Ekoloske omejitve zato postajajo ¢edalje pomembnejsi dejavnik vsakdanjega poslovanja.
Cedalje pomembnejie bo postajalo zeleno poslovanje, ki pomeni uporabo za okolje manj
obremenjujocih tehnologij v celotni oskrbovalni verigi. Oskrba z energijo bo postajala vse manj
odvisna od fosilnih goriv. Tudi drugi naravni viri bodo z narasCanjem Stevila prebivalstva
podvrzeni izrazitemu izkoriS€anju, zato bo pomen logistike ob pravem casu (Se posebej
pokvarljivega blaga) izjemno pomemben. Zaradi globalnega segrevanja in klimatskih sprememb
bodo ekstremni vremenski pojavi zelo pogost pojav in logisticna dejavnost bo postala klju¢ni
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faktor za upravljanje s temi tveganji, prav tako pa zagotavljanje pravoc¢asne dobave v vseh fazah
preskrbovalne verige.

Narasc¢anje Stevila prebivalstva bo pospesilo proces urbanizacije. Leta 2008 je polovica ljudi na
svetu zivela v mestih, po projekcijah bo leta 2050 kar dve tretjini od skupaj 9 milijard ljudi
zivelo v velikih mestnih obmoc¢jih. To bo imelo za posledico tudi poveCanje potreb po
transportu, predvsem med mestnimi sredis¢i. Zaradi gostote naseljenosti bo za urbana obmocja
zagotovo obvezna uporaba zelenih vozil.

V prihodnjih letih se bodo kljuéne vrednote kulturnega podokolja zagotovo $e dodatno
prilagajale novim na¢inom poslovanja in tudi zivljenja, jasno pa je, da bo zasebnost postala
visoko cenjena vrednota. Povecevalo se bo Stevilo nasprotnikov globalizacije ter s tem najvecjih
svetovnih onesnazevalcev, saj bo skrb za varovanje okolja postala vse pomembnejsa ideologija.
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