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1. UVOD

1.1. OPREDELITEV PROBLEMA

Razvoj vseh gospodarskih panog je vse bolj pospeSen. Prostorske in ¢asovne distance postajajo vse
manjSe in vse bolj zanemarljive. Stevilni trgi se vse bolj globalizirajo in si po svoji zunanji podobi postajajo
vse bolj podobni. S tem se vecajo potenciali prodora izdelka na SirSi trzni prostor, ki ga obvladujejo
podobne Zelje in potrebe potrosnikov.

Hkrati s procesom priblizevanja trgov drug drugemu, se Se vedno ohranjajo Stevilne razlike med
posameznimi drzavami. Ce lahko redemo, da priblizevanje trgov pomeni potencial za $irjenje podjetij,
gledano trzno, na tuje trge, so drugi poslovni dejavniki, med drugimi razlika v ceni produkcijskih dejavnikov,
moment, ki mo¢no vpliva na ¢ezmejno Siritev proizvodnih obratov.

Vse te globalizacijske spremembe imajo mo¢an vpliv na posamezna podjetja. Le-ta morajo vzdrzevati
korak s konkurenco ter se fleksibilno odzivati na spremembe v okolju. To Se posebej velja za podjetja
manjsih drzav, katerim domaci trg ne predstavlja dovolj velikega trznega prostora, hkrati pa nanje pritiska
konkurenca podjetij, ki na razli¢nih trgih izkoris¢ajo prednosti cenejsih produkcijskih dejavnikov.

Ko se podjetje odloCi za internacionalizacijo svojega poslovanja, to mo¢no spremeni celoto njegovega
delovanja. Spremembe seZejo prakticno v vse pore delovanja podjetja. Internacionalizacija vpliva na
spremembe tako vizije, ciliev in strategij kot organizacije same. Raziskave strateSkega menedzmenta
kaZejo, da je internacionalizacija, gledana v Iui globalne konkurenénosti podjetij, percepirana kot
najpomembnejSe podrocje raziskav na podroju strateSkega menedzmenta v prihodnjih desetletjih. (Melin,
1997, str. 75)

Predmet raziskave tega dela je internacionalno podjetje, njegova vizija, poslanstvo, cilji in strategije, nagibi
za internacionalizacijo, faze, preko katerih podjetje prehaja, ko Siri svoje posle in povezana podjetja izven
meja drzave matiénega podjetja, ter vodenje internacionalnega podijetja.

Términ internacionalnega podjetja pomeni celoto posameznih enot kot pravnih oseb in skupnost teh enot,
tako mati¢nega podjetja kakor tudi posameznega povezanega podjetja. Poudarja se celota kot uvedena
skupna strategija, ki je koheziven element celega sistema. (SvetliCi¢, 1985, str. 170)

Pri pisanju magistrskega dela se bom naslonila na spoznanja relevantnih teoretikov ter skusala na podlagi
njihovih spoznanj in prakse internacionalizacije izbranega podjetja oceniti internacionalizacijo Planike
Kranj.

Delovni hipotezi:
a) Sistem druzb v ve¢ drzavah in izraba lokalnih virov za celoten sistem poslovanja vna$a v delovanje
podjetja kvalitativne prednosti, ki omogocajo graditev konkurencnih prednosti in priblizevanje kupcem.
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b) Selitev proizvodnje v drzave s cenej$o delovno silo je v delovno intenzivni panogi pogoj za ustvarjanje
zdrzljivih konkurencnih prednosti.

Poganjalci internacionalizacije Planike so bili v zadetku zunanii dejavniki (razpad Jugoslavije), danes pa so
osnovni poganjalci internacionalizacije Planike njeni trzni programi, s katerimi Planika prodira na tuje trge in
osvaja svojo trzno pozicijo na njih. Ti programi (izdelki, storitve in trzne poti) pa so vrednost Planike.

1.2. NAMEN IN CILJI

Planika Kranj se je po osamosvojitvi Slovenije sooCila z izgubo velikega dela svojih trgov prodaje na
drobno. Za ohranitev obstoja na teh trgih je Planika ustanovila povezana podjetja, ki so bila v zacetni fazi
predvsem enote prodaje na drobno na tujem. Ob prelomu tisocletja je Planika Kranj zaela tudi s prvo fazo
proizvodne internacionalizacije, ko je doloCene proizvodne posle prenaSala v delovno cenejSe drzave.
Nagibi za proizvodno internacionalizacijo so v graditvi celovitega poslovnega koncepta na ciljnih trgih, nizjih
stroSkih dela ter boljSem izkoriS¢anju vseh virov, ki na danem trgu obstajajo (nabavni, prodajni, razvojni,...).

Cilj magistrskega dela je ocenitev poteka internacionalizacije Planike Kranj in njenega v strateSkem
razvojnem nacrtu zacrtanega nadaljnjega razvoja.

1.3. METODE PROUCEVANJA

Pri zasledovanju cilja magistrskega dela sem uporabljala metode kompilacije, predvsem v prvem
teoreticnem sklopu, kjer na podlagi spoznanj razliénih tujin in domacih avtorjev osvetljujem proces
internacionalizacije podjetij. Z deskriptivno metodo opisujem in oértam osnovne pojme in pojave.

Nadalje skozi delo uporabljam tudi druge metode: metodo analize, ki je previadujoa metoda drugega
sklopa poglavij, ki se nanaSajo na analizo podjetja Planika; metodo abstrakcije, metodo komparacije tako
med razli¢nimi teoretiCnimi pogledi, kot med prakticnim primerom izbranega podjetja in teoretiCno podanimi
osnovami. Tu so vkljuCene informacije, pridobliene tako iz internih virov podjetja Planika Kranj d.d., kot
informacije pridobljene skozi poglobljene intervjuje z vodstvom mati¢nega podjetja in vodstvom povezanih
podjetij.

1.4. STRUKTURA DELA

Magistrska naloga vsebuje uvodni del, v katerem so opredeljeni problem raziskave, namen in cilj raziskave,
znanstvene metode ter struktura celotne naloge. Delo je strukturirano v dva vsebinska sklopa: prvi



prestavlja pregled literature in teoretiCnih prispevkov izbranih avtorjev k internacionalizaciji podjetij, drugi
sklop prikazuje internacionalizacijo Planike Kranj.

Teoreticni del sestavljajo tri krovna poglavja. V poglavju Internacionalizacija: notranji in zunanji vidiki se
osredotoéam na definicijo internacionalizacije, modele in proces nastanka internacionalnih podijetij, nagibe,
ki pripeliejo podjetia do totke, da se zaCno internacionalizirati predstavim faze v procesu
internacionalizacije podjetja ter zakljuCim z okoljem, v katerem internacionalno podietje deluje, kako le-to
vpliva na internacionalno podijetje in kako podjetje vpliva na okolje.

Poglavje Internacionalno proizvodno podjetje prikaze notranje delovanje internacionalnega podjetja. Zacne
s prikazom vizije, poslanstva in ciliev internacionalnega podjetja in nadaljuje s strategijo, ki pove, kako bo
podjetje te cilje doseglo. Nadalje prikaZe organizacijo internacionalnega podjetja, nadaljuje z zasnovami in
delovanjem sistema povezanih podjetij ter kon¢a s predstavitvijo vodenja internacionalnega podijetja.

V' poglavju Strategije internacionalizacije podjetia podrobneje predstavim internacionalizacijo trzenja,
internacionalizacijo proizvodnje in tehnolosko internacionalizacijo.

Drugi vsebinski sklop se zacne s poglaviem Sistem druzb Planike, ki na kratko predstavi Planiko kot sistem
mati¢nega in povezanih podijetij, pri ¢emer izpostavim ¢loveski, pravni, trzenjski in tehnolo$ko-razvojni vidik.

Del Internacionalizacija Planike prikaZe tri strategije internacionalizacije v Planiki: internacionalizacijo
trzenja v obliki ustanavljanja povezanih podjetij, graditve mednarodne mreze prodajain na drobno in
mreznega povezovanja pri trzenju nekaterin programov; internacionalizacijo proizvodnje, ki temelji
predvsem na kooperacijski proizvodnji v tujini; ter tehnoloSko internacionalizacijo, ki v obliki
internacionalizacije tehnoloSkega know-howa predstavija priCakovanje naslednje faze internacionalizacije
Planike.

Sesti del, Ocena internacionalizacije Planike Kranj, prikazuje presek celotne internacionalizacije Planike v
analiziranem obdobju (epoha vodenja podjetja sedanjega predsednika uprave), oceno do sedaj izpeljane
internacionalizacije podjetja in lasten pogled na zacrtane smeri internacionalizacije Planike.

V zadnjem delu, Zakljucku, je podana sinteza raziskave, s katero sta dokazani delovni hipotezi.

2. INTERNACIONALIZACIJA: NOTRANJI IN ZUNANJI VIDIKI

Internacionalizacija je vse bolj uporabljan términ. Vecino Studij o internacionalizaciji je vezanih predvsem
na makroekonomski nivo, kjer se primerja internacionalizacija posamezne panoge ali cele drzave,
predvsem v luci vlaganja v obliki neposrednih izhodnih investicij. Manj pa je Studij o internacionalizaciji
konkretnega podjetja, kjer se sreCujemo s kombinacijo mikro- in makroekonomskega nivoja analize. V tem
delu obravnavam prav slednji vidik — internacionalizacijo podjetja.



Internacionalizacija vklju€uje tako spremenjene perspektive kot spremenjeno umes¢anje podjetja. Strateski
proces determinira stalni razvoj in spremembe internacionalnega podjetja v smislu obsega, poslovnih idej,
akcijske naravnanosti, organizacijskih principov, narave menedzZerskega dela, dominantnih vrednot in
stekajoCih se norm. Dimenzije internacionalizacije se povezujejo z vsemi vidiki strateSkega procesa.

Raziskave strateSkega menedZzmenta kazejo, da je internacionalizacija, gledano v Iuci globalne
konkuren¢nosti podietij, percepirana kot najpomembnejSe podroCje raziskav na podrodju strateSkega
menedzmenta v prihodnjih desetletjih. (Melin, 1997, str. 75)

V teoriji obstoji potreba po raziskovanju longitudinalnih znacilnosti (karakterja) internacionalizacije kot
razvojnega procesa v Casu. Longitudinalni pristop vkljuCuje Stiri tipe, zdruzene v tako imenovani procesni
tipologii:

a. Serije kritiCnih strukturnih ali ekonomskih dogodkov oziroma stanj. Vecina $tudij internacionalizacije
podjetij skozi Cas uporablja ta pristop, saj proucujejo in analizirajo razlicne, med seboj nepovezane
situacije. Posledicno se veliko Stevilo Studij nanasa na odnose med strategijo, strukturo in izvajanjem.

b. Relativno kratke epizode. Studije, ki uporabljajo ta pristop, prougujejo posamezno epizodo v delovanju
internacionalnega podijetja, npr. akvizicijo, ali ve¢ zaporednih ali vzporednih epizod.

c. DaljSe epohe. Epoha je lahko strateSki razvoj podjetja v asu vodenja enega direktorja.

d. Biografska zgodovina. Gre za celotno obdobje od ustanovitve podjetja do ¢asa izvajanja raziskave.

2.1. DEFINICIJA INTERNACIONALNEGA PODJETJA

Razli¢ni avtorji razli¢no definirajo internacionalno podjetje. V zvezi s tem se pojavljajo razli¢ni izrazi kot so
transnacionalno, internacionalno, multinacionalno, nadnacionalno, globalno podjetje. Avtorji vsak na svoj
nacin razlikujejo med omenjenimi términi ter definirajo upravi¢enost poimenovanja, ki ga zastopajo sami.
Vendar v literaturi ni jasnega konsenza v delitvi teh términov, Se ve¢: mnogi se prepletajo in za prakticno
identi¢no definicijo se pri razliénih avtorjih pojavljajo razliéni términi, posamezen avtor pa pri opredeljevanju
svoje vsebine &rpa iz del razliénih avtorjev z razliénimi pojmovanji. Sama sem se v tem delu odloCila za
uporabo términa internacionalno’ podjetje, ki ustreza zahtevam raziskave.

Pri definiranju internacionalnega podjetja lahko uporabimo razlicne kriterije: ekonomske, organizacijske,
motivacijske, pravne. Ekonomska definicija pri opredelitvi internacionalnega podjetja uposteva predvsem
njegovo velikost, geografsko razprostranjenost in tujo vsebino. Organizacijska definicija upoSteva obseg in
razprostranjenost, organizacijo, centralizacijo sistema odlo¢anja, globalno strategijo idr. Motivacijska
definicija najbolj poudarja filozofijo in motivacijo v odnosu do internacionalnosti. Tu se razlikujejo
etnocentricni, policentriéni in geocentriCni pristop. Pri pravni definiciji pa se pojavi najve€ tezav definiranja.
Nekateri pravniki se nagibajo k mnenju, da internacionalna podjetja pravno ne obstajajo, pa¢ pa raje

1 Términ internacionalnega podjetja uporabljam skozi celo magistrsko delo ne glede na originalno poimenovanje v osnovni
literaturi, razen v delu tega poglavja, kjer predstavim nekaj opredelitev internacionalnih podietij z razli€nimi predponami, kot jih
definirajo izbrani avtoriji.



govorijo 0 skupini internacionalnih podjetij in s tem izrazom opredeljujejo le maticno druzbo. (Svetli¢ic,
1985, str. 149-174)

Lazarus in sodelavci (v Svetli¢i€, 1985, str. 153) predlagajo naslednjo definicijo: »Internacionalna podjetja
so skupina privatnih podjetij, ki so medsebojno povezana z doloCenimi pravnimi zvezami, imajo skupno
strategijo in so razporejena po podrogjih, ki pripadajo razli¢nim drzavnim suverenostim.«

Bistvo te definicije je, da ne vkljucuje nobenih koli¢inskih omejitev ter da so ta podjetja prenehala biti le
izvoznik izdelkov in storitev. Internacionalno podjetje moramo tako razumeti kot skupino nacionalnih,
medsebojno povezanih podjetij, ki so protokolirana po nacionalnih predpisih posameznih drzav.
(Sukijasovi¢ v Svetli¢ic, 1985, str. 153).

Internacionalna podjetja so podjetja, ki v tujini nakupujejo surovine in polproizvode, dajejo v tujini licenco za

svojo tehnologijo, izvaZajo svoje izdelke na tuja trziS¢a ali imajo lastniski deleZ v podjetjih v tujini. (Bartlett
etal., 1992, str. 2)

Osnovna karakteristika teh podietij je proces odloCanja, ki koordinira razli¢ne vidike vodenja: finanéni tok,
lastniski vidik, razlicho obravnavo posameznih poslovnih funkcij. (Eells, 1971, str. 26)

Términ internacionalnega podjetja »pomeni celoto posameznih enot kot pravnih oseb in skupnost teh enot,
tako matiéno podjetje kakor tudi posamezne dislocirane enote.« (Svetli¢ic, 1985, str. 170) Poudarja se
celota kot uvedena skupna strategija, ki je koheziven element celega sistema. Odnos med celoto in deli
kaZe primat celote (hierarhinost) ter hkrati relativno samostojnost sestavnih delov.

NajSirSa definicija internacionalno podjetje opredeljuje kot »podijetje, ki ima v lasti ali nadzoruje proizvodne
ali storitvene obrate izven svoje dezele.« (SvetliCi¢, 1985, str. 154) Center OZN pa je internacionalno
podjetje definiral sledece:

»Internacionalna korporacija je Skupina ekonomskih enot, ki delujejo v dveh ali vec
deZelah ne glede na pravno obliko ali sektor delovanja in v sistemu odloCanja, ki
omogoca konkretno politiko in skupno strategijo s pomocjo enega ali veC centrov
odlocanja. Te enote so povezane s pomocjo lastninskih vezi ali drugace, tako da ima
lahko ena ali ve¢ pomemben vpliv na dejavnost ostalih, zlasti pa tako, da si delijo znanje,
vire in odgovornost.« (v Svetli€ic, 1985, str. 156)

Bartlett in Ghoshal (1992, str. 11-14) v okviru pojasnjevanja razvoja internacionalne mentalitete podjetja
delita na:

1. Internacionalno podjetje. V zaCetni fazi internacionalizacije mnogi menedzeriji vidijo svoje posle v tujini
kot oddaljene izpostave, katerih osnovna naloga je podpora poslovnim vzorcem mati¢nega podjetja na
razlicne nacine: dodatna prodaja, zagotavljanje surovin, repromaterialov in polproizvodov domaci
proizvodnji,... Ta mentaliteta izhaja neposredno iz teorije mednarodnega izdelCnega cikla. Podjetje



ustanovi povezano podjetje v tujini, katerega osnovna naloga je pospeS$evanje prodaje na lokalnem
trgu.

Multinacionalno_podjetie. Mednarodne aktivnosti zagotavljajo ve¢ kot zgolj obrobne moZnosti. Da
podjetje izrabi te priloznosti ni dovolj to, da v tujo drzavo poSlje staro opremo, tehnologijo ali izdel¢no
linijo, ki je bila razvita za domaci trg. Lokalna konkurenca in drzava gostiteljica pospeSujeta proces
ucenja podjetja. Multinacionalna mentaliteta menedzZerjev se razvije, ko le-ti spoznajo in izrabljajo
razlike med posameznimi trgi in okolji. Taka podjetja postanejo fleksibilnej$a in prilagajajo svoje
izdelke, strategije ter celo upravljavske prakse posameznemu trgu. MenedZerji povezanih podjetij so
dokaj neodvisni podjetniki, obiCajno drzavljani drzave gostiteljice. Za svoje poslovanje uporabljajo
lokalne upravljavske prakse ter investicijsko pripravljenost maticnega podjetja. Firme so zgrajene z
namenom zagotavljanja lokalnih trzenjskih prednosti ali izboljSanja politiCnih odnosov. Prilagoditev
izdelka lokalnemu trgu zmanj$a ucinkovitost proizvodnje, logistike, distribucije in drugih funkcijskih
nalog. Povezana podietja v tujini so relativno neodvisna pri organizaciji proizvodnje in prodaje, zanje je
znacilna hierarhina organizacija in poro¢anje centru.

Globalno podijetje razmislja o produktu, ki je enak za vse trge, in katerega se proizvaja po vsem svetu v
nekaj visoko ucinkovitih obratih. Predpostavka tovrstnega misljenja je, da je med okusi in preferencami
ljudi iz razliénih drzav ve¢ podobnosti kot razlik. Podjetje je vodeno iz enega centra, povezano podietje
zagotavlja specializirano proizvodnjo za vse trge, na katerih podjetje trzi.

Transnacionalno podjetje. Veliko drzav gostiteljic je razvilo tako omejitve vstopu internacionalnih
podjetij kot zahteve do teh podijetij, da investirajo, prinasajo v drzavo novo tehnologijo, se soocajo z
lokalno konkurenco in podobno. Tudi potrosniki v svojem povpraSevanju kazejo nacionalne oziroma
lokalne preference. Konéno pa je tu Se velika nestabilnost v mednarodnem gospodarstvu in politiénem
okolju, e posebno pri hitro spreminjajoCih se menjalnih te€ajih, kar vse skupaj $e dodatno spodkopava
uinkovitost globalnega nacina poslovanja podjetij. Transnacionalna podjetja so bolj odzivna na lokalne
zahteve, medtem ko vseeno ohranjajo globalno ucinkovitost. Kljuéne aktivnosti in viri tako niso ne
centralizirani v mati¢ni drZavi ne decentralizirani, pa¢ pa so razprSeni, a specializirani, kar omogoca
tako ucinkovitost kot fleksibilnost celotnega sistema. Posamezne enote sistema so med seboj tesno
povezane in prepletene. Podjetie se prilagaja lokalnim potrebam, hkrati pa zagotavlja globalno
ucinkovitost. Podjetje ima mnogotere $tabe.

Studija Herzinga (2000, str. 115) je jasno logila tri tipe internacionalnih podjeti:

1.

3.

Globalno podietje deluje v dejavnostih z relativno standardiziranimi potrebami potro$nikov, kar vpliva
na to, da je ekonomija obsega pomembna, saj je pomembna konkurenénost cen. StrateSka zahteva je
ucinkovitost. Povezana podjetja so le ventili za Stabe, od katerih so obi¢ajno mo¢no odvisna.
Multinacionalno podijetie - proizvodi in storitve so diferencirani in zadovoljujejo razli¢ne potrebe
potronikov. Lokalno povprasevanie je odvisno od kulture, socialnih in politiénih razlik med drzavami.
Podjetje je decentralizirana mreZa. Povezana podjetje delujejo relativno neodvisno.

Transnacionalno podjetje kombinira znacilnosti obeh zgoraj omenjenih tipov. SkuSa se simultano
odzivati na v€asih navzkrizne strateSke potrebe globalne ucinkovitosti in nacionalne odzivnosti. Gre za
medsebojno odvisnost podietij.




Za potrebe priCujoega dela lahko definicijo internacionalnega podjetja strnemo na podjetje, ki svoja
povezana podjetja Siri izven meja drZzave matiCnega podjetja, podijetje, ki v tujini oblikuje svoje trzenjske,
logisticne, proizvodne ali druge oblike povezanih podijetij.

2.2. NASTANEK INTERNACIONALNIH PODJETIJ

Transportna in komunikacijska revolucija sta dramatiéno povecali Stevilo in moznosti mednarodnih
kontaktov in vzporedno s poveCanimi priloznostmi izrabljanja ekonomij obsega v industrijski proizvodnji
vzpodbudili nastanek novih globalnih igralcev2. NiZji transportni in transakcijski strodki ter povecana
mobilnost kapitala so zunanji razlogi za vse vecje selitve proizvodnje na tuje.

2.2.1. Modeli internacionalizacije podijetij

Proces in strategijo internacionalizacije pojasnjujejo trije modeli (Jakli¢ et al., 1996, str. 1/2): teorija
internalizacije, model internacionalizacijskega procesa in pristop mrezenja. MreZa je sestavljena iz podjeti,
ki hkrati razvijajo tako konkurencen kot kooperativen medsebojni odnos.

1. Teorija internalizacije temelji na transakcijskih strodkih. Teorija predpostavija, da podjetje razvije
dolo¢eno firmsko-specifi¢no prednost na domacem trgu. Stroski internalizacije in internacionalizacije so

v

2. Model procesa internacionalizacije (. i. Uppsalski oziroma skandinavski model internacionalizacije)
ta proces razlaga kot postopen3 proces eksperimentalnega ucenja, v katerem podjetja prehajajo

2 Nekateri avtorji, npr. Morss (1997), trdijo, da je ena pomembnejSih lastnosti teh novih globalnih igralcev - internacionalnih
podjetij - izguba nacionalne identitete. Podjetja izgubljajo nacionalno identiteto tako v smislu zaposlenih kot v pripravljenosti
sodelovanja s pobudniki znotraj drzave mati¢nega podietja. Z globalno Siritvijo kapitalskega trga postaja definiranje nacionalne
identitete podjetja ¢edalje teZje. Internacionalna podjetja si oblikujejo svoja lastna Zivljenja, zamegljuje se njihova identifikacija z
drzavo izvora. Pritisk nacionalnih drzav na internacionalno podijetje se razlikuje od pritiskov drzav na nacionalno podijetje.

Sama se pridruZzujem avtorjem, ki negirajo izgubljanje nacionalne identitete. Kljub prisotnosti podjetja na ve€ trgih in v vec
drzavah, se nacionalna identiteta mati¢nega podjetja ohranja.

3 Razliéni avtorji razvijejo ve¢ stopenjskin modelov internacionalizacije. Johanson in Wiedersheim predstavita Stiri stopnje: ni
rednih izvoznih aktivnosti, izvoz preko neodvisnih predstavnikov-agentov, trzenjska povezana podijetja, proizvodna povezana
podjetja. Jarillo in Martinez predstavita petstopenjski model: ob&asni izvoz, eksperimentalni izvoz, redni izvoz, trzenjska
povezana podijetja v tujini, proizvodna povezana podjetja. (Corado-Simdes, 1996, str. 718/719)

Postopnost procesa je v svoji analizi internacionalizacije preko neposrednih investicij v tujino ugotovila tudi Trtnikova (1999).
Raziskava na vzorcu podijetij investitorjev je pokazala, da slovenska podjetja vstopajo na tuje trge postopoma in v predvidenem
zaporedju - najprej z izvozom na fiziéno in kulturno blizje trge, kasneje na bolj oddaljene trge in Sele nato z neposrednimi
naloZzbami. Medtem ko najve¢ izvozijo na trge EU, je vecina neposrednih nalozb v drzave nekdanje Jugoslavije (izkori$¢anje
lokacijsko specifiénih prednosti, lastniSko specificnih prednosti, obvladovanje jezika, poznavanje kulture in ekonomsko
politicnega sistema, vzpostavljenih poslovnih vezi). Slovenski investitorji so najpogosteje tudi popolni lastniki podjetij v tujini, saj
imajo v popolni lasti kar 30 % vseh slovenskih nalozb v tujini oziroma 67 % vrednosti vseh slovenskih nalozb v tujini. (glej tudi
Svetli¢ic et al., 2002)

Model skandinavske 3ole je z analizo danskih internacionalnih podjetij in njihovih povezanih podjetij v drzavah vzhodne
Evrope z empiritno analizo potrdil tudi Drogendijk (2002). Ta model tudi v danaSnjem globalnem okolju ni izgubil svoje
veljavnosti pri razlaganju vstopanja podijetij na nove trge.



posamezne faze internacionalizacije. Podjetje se internacionalizira na nacin, da sekvenc¢no prehaja od
izvoza preko razvitejSih oblik internacionalizacije.

3. Pristop mrezenja se osredotoCa na odnose, ki se vzpostavljajo in razvijajo med podijetji iz razliénih
drzav. Pri tem odnos med strateSkimi partnerji ne temelji toliko na stopniji lastniStva temve¢ primarno na
pomenu podijetja za funkcioniranje celotne mreze. Kljuéno pri delovanju mreZze je zaupanje med
podjetji.

Vsi trije pristopi, ki jih predstavita Jaklic in Torelli (1996, str. 6) se povezujejo v »irifaznem
internacionalizacijskem modelu«:

1. Pasivna ali odvisna internacionalizacija se nanasa na osnovne oblike mednarodne menjave: a)
uvoz izdelkov in storitev, b) nakup doloCenih projektov, pridobitev licenc, vioga podizvajalca ali
pogodbenega proizvajalca, »joint-venture« in skupno lastnistvo, frandiza, c) posreden izvoz preko
izvoznega menedzerskega ali izvoznega trgovskega podjetja. Pri drugem sklopu oblik odvisne
internacionalizacije (b) gre za razlitne oblike kooperacij (mreznih povezav) s tujimi partnerji. Tovrstno
sodelovanje s tujimi partnerji lahko podjetje izkoristi za ucenje za kasnejSi neodvisni nastop na
mednarodnih trgih.

Slika 1: Trifazni model internacionalizacije

pasivna internacionalizacija aktivna internacionalizacija

kooperativen

neodvisen strate$ka zaveznistva
in druge uravnotezene
1. Zac€etna stopnja: fizicno blago "mreze" (npr. vitka
preko agentov in distributorjev podjetja)
2. Razvojna stopnja: storitvene in/ali
prodajne podruznice
3. Stopnja rasti: sistemske in/ali
posredne investicijske proizvodne
operacije (pogodbeni odnosi)
4. Stopnja zrelosti: know-how in/ali
neposredne investicijske proizvodne
odvisen operacije (proizvodne podruznice)
a) uvoz proizvodov b) - nakup projektov c) posredni izvoz INTERNACIOALNA MENTALITETA
in storitev na klju¢ preko: o
- podizvajalci in pogodbeni - izvoznih menedzerskih 4
proizvajalci podjetij nacionalna internacionalna internacionalna
- joint-venture in/ali - izvoznih trgovskih internalizacija internalizacija mrezna
skupno lastnistvo podijetij internalizacija
- franSiza

moznost u¢enja za
enakost in neodvisnost

Vir: Jakli¢ et al., 1996, str. 6




2. Aktivna in neodvisna internacionalizacija oznaCuje mednarodno delovanje podjetja na tujih trgih, na
katerih nastopa neodvisno z razvitejSimi oblikami mednarodne menjave (nad izvozom). Za tako
delovanje mora podjetje posedovati izdelke in storitve s strogo firmsko specificno komponento, kamor
lahko sodi tudi superiorno menedzersko znanje. Podjetia se odloCijo za te razvitejSe oblike
internacionalizacije zaradi: a) protekcionizma, ki narekuje, da mora podjetje biti »domace«, Ce Zeli
prodajati na lokalnem trgu, b) laZjega prodora na trg po vzorcu »lokalna proizvodnja za lokalni trg« in c)
ker globalna konkurenca sili podjetja, da iS¢ejo najbolj optimalne lokacije glede cene, kakovosti in
trzenjskih prednosti. V tej fazi podjetja zaCnejo razvijati internacionalno mentaliteto.

3. Aktivna in kooperativna internacionalizacija oznaCuje mrezno povezovanje podjetij, ki ohranjajo
svobodo poslovanja. Na to stopnjo internacionalizacije lahko stopijo podjetja, ki so razvila
internacionalno mentaliteto. Centri odlo¢anja ter raziskav in razvoja so razprseni glede na kakovost in
vire, ki so na voljo v posameznem okolju ali drzavi. Pri tem modelu vpraanje lastniStva ni osnovnega
pomena. Podjetja v mrezni povezavi ohranijo relativno neodvisnost v izvajanju strategij, kar izhaja iz
njihovih funkcijskih zmoZnosti, predvsem na podrocju razvoja in trzenja.

Z vpeljavo moznosti preskokov je bliZji realnosti hitro spreminjajoCega se gospodarskega in politicnega
prostora Fletcherjev (2001, str. 27) model, ki predstavi &tiri pristope v procesu internacionalizacije:

1. Postopnost: podjetie zane z nacini vstopanja na tuji trg, ki zahtevajo najmanjSo stopnjo vezanosti
tujih virov, ki se postopoma povecujejo.

2. Pristop uéenja: proces internacionalizacije je obravnavan kot evolucija s po¢asnim uc¢enjem o tujih
trgih (skandinavski model).

3. Nakljuéni pristop: zunanji dogodki omogocajo podjetju, da preskoCi dolo€ene razvojne stopnje.

4. Pristop mrezenja: prodajalci in kupci v ¢asu razvijejo mrezo medsebojnih odnosov in prenasajo znanje
eden na drugega.

Nakljuja so zelo pogost vzrok za hitrejSe prehajanje internacionalizacijskih faz razvoja podjetja, kar bom
predstavila tudi na primeru izbranega podjetja v drugem delu tega dela.

Slika 2: Celostni pristop k internacionalizaciji podjetja

NOTRANJE OKOLJE . |ZUNANJE OKOLJE
- znacilnosti menedzmenta " |- zunanje ovire
- znacilnosti organizacije - zunanje vzpodbude

A
v Y T

AKTIVNOSTI INTERNACIONALIZACIJE

NAVZVEN _ [NAVZNOTER

- izvoz preko posrednikov " |- uvozni posrednik

- izvoz preko agentov POVEZAVA - nakupni agent

- neposreden izvoz - strateSka zaveznistva - direktni uvoz

- prodajna pisarna na tujem —" kooperacijska proizvodnja | - nakupna pisarna na tujem
- TNI za nabavne trge - protidobave - licencejemalec

- dajalec licence na tuje trge - fran$izij

- franSizodajalec na tuje trge

Vir: Fletcher, 2001, str. 30



Kot posledico sprememb v mednarodnem okolju v zadnjih letih Fletcher (2001, str. 29) ponudi celostni ali
holisti¢ni pristop k internacionalizaciji podjetij. Podjetja se lahko internacionalizirajo preko navznoter
poganjanih aktivnosti (neposredni in posredni uvoz, pridobitev licenc od tujega podjetja, partnerstvo v ‘joint-
venture' podjetju ipd.) ali preko navzven poganjanih aktivnosti, ki so obiCajno predmet proucevanja.
Internacionalizacija navzven lahko vodi v internacionalizacijo navznoter in obratno (npr. franZizij v eni
drzavi lahko sam postane fran$izor v drugi).

Internacioanlizacija pogosto zahteva bolj kompleksne oblike internacionalizacijskega vedenja. Na
internacionalizacijo je treba gledati kot na globalno aktivnost. Podjetja so lahko tako internacionalna
(poganjana navzven in navznoter) kot osredotoéena na vecje Stevilo oblik vpletenosti v mednarodno
poslovanje. Celostni pristop k internacionalizaciji podjetja bolje odseva bolj sofisticirane oblike mednarodne
vpletenosti, ki zaznamujejo mnoge mednarodne aktivnosti podjetja. (Fletcher, 2001, str. 44)

2.2.2. Paradigmi procesa internacionalizacije

Razli¢ne razlage procesa internacionalizacije lahko zdruZimo v dva teoretiéna okvira: eklekticno paradigmo
in internacionalizacijsko paradigmo. Stopnjo internacionalizacije podjetja Cantwell (1992, str. 93) definira
kot »delez celotne globalne prodaje, pojasnjene z internacionalno proizvodnjo« in poda Stiri skupine
vzrokov za povecanje stopnje internacionalizacije v ¢asu: a) lastniSke prednosti, b) lokacijske prednosti, c)
faktor 'lovljenja' konkurence* in ¢) sploSni trend v smeri internacionalizacije.

Eklekticna paradigma je ze veC kot dve desetletji glavni analiticni okvir za proucevanje aktivnosti

internacionalnih podjetij. Obseg, geografija in panoZna kompozicija tuje proizvodnje internacionalnega

podjetja so determinirani z interakcijami treh sklopov neodvisnih spremenljivk:

= |astniSko-specificne konkurenéne prednosti (O)

= |okacijska privlanost alternativnih trgov (L) in

= internalizacijske prednosti oziroma alternativni nacini, na katere lahko podjetje realizira svojo
konkurencnost (1).

Te spremenljivke predstavijajo lastniSko, lokacijsko in internalizacijsko subparadigmo. Eklekti¢na
paradigma sloni na ekonomski teoriji, kot glavne pojasnjujoCe spremenljivke pa predstavija transakcijske
stroSke in stroSke produkcijskih faktorjev. (Dunning, 2000, str. 163/164)

Model procesa internacionalizacije pojasnjuje internacionalizacijo kot vzorec rasti. Temelji na
behavioristiéni teoriji s predpostavkami pomanjkanja informacij in pomena zaznanega tveganja in
negotovosti. V tem kontekstu na internacionalizacijo ne moremo gledati kot na sosledje nacrtovanih
sekvenc (0z. korakov). Ta model ima vrsto pomanjkljivosti, predvsem pa je preve¢ deterministiCen.

4 Stopnja internacionalizacije hitreje nara$¢a pri novih oz. mladih internacionalnih podjetjih, ki lahko svojo konkurenénost
povecajo z vecjo geografsko diverzifikacijo svoje proizvodnije, ki jo specializirajo na najprimerne;jSi geografski lokaciji. (Cantwell,
1992: 96)
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Podjetje, ki se Zeli internacionalizirati zdruzuje dolo¢ene znacilnosti, med katerimi so najpomembnejSe:
pripravljenost razviti produkt tudi za druge trge, tehnoloSke prednosti, pripravljenost zaceti z mednarodnimi
aktivnostmi, pripravljenost raziskovati tuje trge, osredotoCenost na raziskave in razvoj, narava proizvoda.
(Fletcher, 2001, str. 26)

Internacionalizacija se tradicionalno oznacuje z vidika geografskega nadzora rasti Siritve podjetja na tuje
trge. Danes so v tem pogledu nujne prilagoditve, saj se podjetja v tujih drzavah na eni strani zdruzujejo v
okviru holdinga po drugi strani pa se je spremenil pristop k internacionalizaciji. Tradicionalno ustanavljanje
lastnih podjetij v tujini vse bolj zamenjujejo nove oblike internacionalizacije — skupne nalozbe, akvizicije® in
prevzemi tujih podjetij. Teorija ne razlikuje med zacetniki v internacionalizaciji in podjetji, ki so Ze dalj Casa
internacionalna in proces internacionalizacije samo nadaljujejo. Za zaCetnike so pri ustanavljanju
povezanih podjetij v tujini klju¢nega pomena firmsko specificne prednosti, vezane na osnovna sredstva
matinega podjetja. Za Ze internacionalno podjetje pa je pri krepitvi povezanih podjetij ali ustanavljanje
novih bistvena kondicija teh podjetij. (Forsgren, 1989, str. 2-4)

Slika 3: Stiri perspektive internacionalizacijskega procesa

Internacionalno Internacionalno
podjetje kot podjetje kot
hierarhija koalicija interesov

Stratedko vedenje kot
posledica racionalnega
nacrta

Stratedko vedenje kot
vzorec v toku aktivnosti

Vir: Forsgren, 1989, str.6

Internacionalizacija je odloCevalski proces, dejanje racionalnih odloCitev, ki sledijo jasnemu nacrtu,
korporativni strategiji. Dihotomijo hierarhiCnega / politiénega vidika in strateSke odloCitve Forsgren (1998,

P v

1. Tradicionalni pogled internacionalizacijski proces vidi kot rezultat racionalnega nacrta, o katerem
odlo¢a in ga implementira vrhnji menedzment. Proces je tako voden strogo hierarhi¢no.

2. Drugi vidik, ki 8e vedno izhaja iz hierarhiCne pozicije, vidi internacionalizacijski proces kot notranji
proces, ki ga izvajajo komitenti razliCnih projektov, ki imajo doloCena specialna znanja o tujem trgu.
Osnova za internacionalizacijo niso le firmsko-specificna znanja (npr. tehnicno znanje), kot je primer
tradicionalnega pogleda, pa¢ pa specificna trzenjska znanja, ki se ti¢ejo posameznih trgov in kupcev, ki
so pridobljena iz osebnih izkuSenj strokovnjakov, ter niso prenosljiva.

> Buckley (1999, str. 53) pravi, da bodo akvizicije kot rezultat kapitalizacije osnovnih podjetnidkih sposobnosti podjetij ter »joint-
venture« podijetja postale pomembnejSe kot druge neposredne investicije.
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3. Ce gledamo na podjetie z bolj politiéne perspektive, je podjetie koalicija interesov in ne hierarhiéni
sistem. Tretji pogled se tako fokusira na formalne vidike mocCi, vodene s strani Stabnih funkcij
maticnega podjetja.

4. Zadnji pogled je kombinacija ne strogo racionalnega odloCevalskega vidika in politicnega pogleda na
podjetje. Taka podjetja uporabljajo napredno tehnologijo v proizvodniji in trzenju ter vkljuCujejo veliko
virov v razvoj na razli¢nih organizacijskih nivojih. Delujejo v razlicnih in kompleksnih okoljih. Enote so
razdeljene na divizije, ki skupaj tvorijo kompleksno organizacijo.

Modeli internacionalizacije gradijo na procesu uenja in postopnega prehajanja zaporednih razvojnih faz.
Ob celostnem pristopu k obravnavi internacionalizacije podjetja na internacionalizacijo podjetja gledam kot
na serijo »kvantnih skokov«, saj dejanski razvoj internacionalnega podjetja ne sledi strogo zacrtani
postopnosti razvoja internacionalnega podjetja. Internacionalizacijska pot je odvisna od konkretnega
podjetja in konkretnega okolja v konkretnem ¢asu.

2.2.3. StrateSka zavezniStva

Siritev globalizacije je vodila do verizne reakcije, kijer je vse vedji trend, da podjetia svoje aktivnosti
usmerjajo ne le v internalizacijo trgov vmesnih produktov (‘hierarhi¢ni kapitalizem') temveC v 'kapitalizem
zaveznitev'. (Narula et al., 1999, str. 137)

Kapitalizem zaveznistev, kot términ uporabljata Narula in Dunning, se nana$a na naraS¢ajo¢o uporabo
netrznih, kvazi hierarhiénih oblik aktivnosti podjetij, pri ¢emer podjetia ne internalizirajo popolnoma
aktivnosti, ki prinadajo dodano vrednost, temve¢ uporabijo razlicne kooperativne povezave z drugimi
podjetji z namenom doseci enak cilj, posebno doseci lastno konkuren¢no prednost.

V' zadnjih letih je priSlo do prave eksplozije strateskih zaveznistev, ki so v mnogih primerih postale prva
najboljSa moznost. To predstavlja paradigmatski zasuk, pri Cemer se ekonomije odmikajo od
hierarhiCnega kapitalizma proti kapitalizmu zaveznistev. »Kjer se podjetja internacionalizirajo v okviru
hierarhi¢nega kapitalizma, delajo to vse ve¢ preko pripojitev in akvizicij, ki tako kot strateSka zaveznitva ne
temeljijo toliko na zmanjSevanju transakcijskih stroskov temve¢ na zasciti in povecevanju konkurenénosti
ter se lahko nanje gleda tudi kot na 'ekstremno obliko sodelovanja'.« (Narula et al., 1999, str. 139)

Pri tem lahko izpostavimo pet medsebojno povezanih fenomenov:

= do povecanja takih aktivnosti je prilo v vseh naprednih industrijskih gospodarstvih;

= gre za nara$CajoC strateski vidik, saj zaveznitva niso le sredstvo znizevanja transakcijskih stroSkov,
temve€ prva najbolj$a strategija za zmanjSevanje trznih pomanjkljivosti vstopnih ovir;

= eden izmed osnovnih motivov strateSkih zaveznistev je vstop na trg in/ali prestopiti ozko grlo dobav,
torej vertikalna integracija kjer taka integracija ni bila mozna preko hierarhije;

= medpodjetniSka zavezniStva so nastala kot neposreden odziv na pritiske trenutnega tehnoloskega
razvoja in globalizacije in
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= medpodjetnidka zaveznistva se vse bolj oblikujejo z namenom zas¢ititi in povecati sredstva sodelujocih
podjetij. (Narula et al., 1999, str. 139/140)

Preko strateSkih zavezniStev postajajo lastniSke in teritorialne meje internacionalnih podjetij nejasne, ko
podjetja vstopajo v kooperacijske sporazume z drugimi podjetji.

Ciste hierarhiéne oblike internacionalizacije podjetij so véasih draZja oblika strategije kot so to strateska
zavezniStva, s katerimi v mnogih primerih lahko pridemo do istega cilja, saj so hierarhi¢ne oblike
internacionalizacije povezane z visjimi finan¢nimi riziki in vstopnimi ovirami. Pri strateSkih zavezni$tvih je v
ospredju 'strateski' element, »sporazum, ki ucinkuje na dolgoro¢no izdel¢no-trzenjsko pozicioniranje
podjetja oziroma ne minimizira preprosto le neto stroSkov, temvec izboljSuje bodoco vrednost podjetja.«
(Narula et al., 1999, str. 144)

Med oblike strateskih zaveznistev lahko Stejemo tudi strateska tehnoloska partnerstva, pri katerih ne gre le
za delitev tehnoloSkega znanja in razvoja, paC pa tudi trzno usmerjenega znanja, ki je lahko znotraj
podjetniko ali nacionalno specificno.

Premik globalnega kapitalizma od hierarhiénega k zavezniStvom, Kjer postajajo podjetja bolj mrezne
organizacije odsevajo tudi naslednji trendi (Ozawa, 1999, str. 187): a) porast montazne proizvodnje, ki
zdruzuje komponente, narejene pri specializiranih proizvajalcihn posameznih komponent, kar zaznamuje
kratke Zivljenjske cikle proizvodov ; b) uporaba ozke, fleksibilne oziroma t. i. »just-in-time« proizvodnje in c)
restrukturiranje in reinZeniring podjetij, ki pospeseno predajajo posamezne logisticne funkcije v izvajanje
drugim podjetjem, doma in v tujini.

MreZenje podjetij postaja tako izjemno atraktivna oblika internacionalizacije, katere se zaveda in jo

uporablja vse ve¢ podijetij. Je oblika, pri kateri podjetja ohranjajo svojo samostojnost, hkrati pa v mreZi
gradijo svojo trzno moc.

2.3. NAGIBI ZA INTERNACIONALIZACIJO

Uvozne in izvozne omejitve, transportni stroski, podaljSevanje Zivljenjske dobe proizvoda in drugo so Ze
zgodaj silili vecja podjetja k iskanju visjih oblik mednarodne menjave, ki prerascajo klasic¢ni izvoz in uvoz
blaga. RazvitejSe oblike mednarodne menjave pa pomenijo razline stopnje internacionalizacije podjetij.

Med tradicionalne priStevamo tri nagibe®. Prvi med njimi je potreba po varovanju kljucnih surovin. Naslednji

6 Trtnikova (1999) je v svojem magistrskem delu (in kasneje doktorskem delu) analizirala internacionalizacijo slovenskih podjeti]
z nalozbami v tujini. Kot poglavitni nagib internacionalizacije so slovenski menedZerji oznacili ohranjanje, Sirjenje in prodor na
tuje trge (90,6 % menedzerjev je izbralo ta nagib), ostale nagibe je izbralo manjSe Stevilo menedzerjev, 31,2 % jih je izbralo
nagibe vezane na strateSke razloge (znaCilni za podjetja, ki sledijo dolgoroénim ciliem, posebej ohranjanju in krepitvi
mednarodne konkurenénosti), ostali nagibi so zelo redki. Med stroSkovne dejavnike, ki so vplivali na internacionalizacijo
slovenski menedZerji kot najpomembnejSe Stejejo nizje strodke dela v tujini ter izkori$anje cenejSih surovin in materialov na
lokalnem trgu, oba dejavnika je kot zelo pomembna oznacilo 10,3 % menedzerjev. (Trtnik, 1999: 90-98)

13



vivv

nagib je povezan z iskanjem novih trZisc, ki je bil Se posebno mocan pri podjetjih z doloeno notranjo
prednostjo, ki se je tipicno nanaSala na njihovo tehnologijo ali poznano blagovno znamko. Odnos teh
podjetij do internacionalizacije je bil pogosto oportunistiCen, saj jim je dodatna prodaja njihovih izdelkov
omogocala izkorisCati ekonomije obsega ter posledi¢no prinaSala tem podjetiem konkurencne prednosti.
Tretji tradicionalni nagib internacionalizacije je Zelja po dostopu do cenejSih produkcijskih faktorjev. V prvi
fazi so se internacionalizirala predvsem delovno intenzivna podjetja, ki so iskala cenejsi proizvodni trg,
kamor so selila svojo proizvodnjo. Kasneje so se s tem nagibom internacionalizirala tudi kapitalsko
intenzivna podjetja, saj je postalo jasno, da je tudi cena kapitala v svetu zelo razlicna.

Pogost nagib za vzpostavitev povezanega podjetja v doloCeni drzavi je sledenje vodilnemu podjetju v
(oligopolni) panogi, ki je prvo postavilo povezano podjetie v tujini. Ce podjetja ne bi sledila vodilnemu
podjetju pri njegovi internacionalizaciji, bi se slednje $e bolj okrepilo ali s pove€anjem trznih priloznosti ali z
zmanjSanjem proizvodnih stroSkov. Tako je nagib internacionalizacije podjetij tudi zavarovanje pred
razlicnimi tveganji.

Nekatera internacionalna podjetja, nastala po drugi svetovni vojni, so postavljala svoja povezana podjetja
vecinoma z namenom pokrivanja krajevnih trgov, na katerih so se nahajala’. Nagib za ustanovitev
povezanega podijetja v tujini je bil ali trzenje izdelkov ali iskanje novih proizvodnih lokacij. Povezana
podjetja so sluZila predvsem za$(iti obstojeéega dostopa na tuje trge.

Naslednji nagib internacionalizacije je pridobivanje novih znanj in sposobnosti za celoten sistem podjetja,
kar okrepi konkurencno prednost celotnega podjetja. Podjetja so pogosto ustanavljala svoja povezana
podjetja tudi iz strahu pred moznostjo, da jih konkurenti odrezejo od vira surovin v ¢asu pomanjkanja teh
surovin.

Dunning (2000, str. 164/165) loci Stiri tipe aktivnosti internacionalnega podjetja na tujem: 1) iskanje trgov,
2) iskanje virov, 3) iskanje moznosti izboljSanja ucinkovitosti in racionalizacije (ucinkovito delo,
specializacija obstoje¢ega portfelja tujih in domacih sredstev) in 4) iskanje strateSkih sredstev (zascita ali
povecanje obstojecih lastnisko specifiCnih prednosti podjetja investitorja).

Nagibe internacionalizacije lahko delimo na proaktivne in reaktivne (Hollensen, 1998, str. 23-30). Proaktivni
nagibi predstavljajo spodbudo za spremembo strategije poslovanja podjetja in temeljijo na Zelji podjetja po
izrabi konkurenénih prednosti (npr. posebnega tehnoloSkega znanja) ali trznih priloZnosti. Reaktivni nagibi
pa so odziv na pritiske in groZznje domacega ali tujih trgov ter pasivno prilagajanje spremembam v okolju.

Podjetja, ki investirajo v tujini, pocno to na osnovi sredstev pod njihovim nadzorom, kar daje podjetju
prednost pred ostalimi. To je povezano s superiornim znanjem o produktu in/ali trgu. Toda odloCitev
podjetia za internacionalizacijo ni primarno odvisna od trZzenjske moci podjetia pa¢ pa od viSine
transakcijskih stroskov, povezanih z novim povezanim podjetjem v tujini.

" To 8e posebej velja za ameridka podjetja. Vernon (1997, str. 5) navaja Studijo, ki je pokazala, da je v letu 1975 dve tretjini
proizvodnih povezanih podjetij ameriSkih internacionalnih podjetij skoraj ekskluzivno sluZilo pokrivanju lokalnih trgov.
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Osnovni nagib internacionalizacije teorija internacionalizacije vidi v prizadevanju podjetij, da obdrZijo in
povecajo (monopolisticne) prednosti. Tuje neposredne investicije so instrument zadrZevanja (oviranja) med
podjetji iz razliCnih drzav. Teorija internalizacije podjetja izpostavlja ne le izrabljanje trznih nepopolnosti pa¢
pa se podjetie Zeli izogniti napakam, ki jih lahko naredi z vstopom na posamezen tuji trg, kjier cene ne
pokrijejo marginalnega dohodka virov. Relevantna primerjava je torej med transakcijskimi stroski na trgu in
administrativnimi stroSki v hierarhiji. Transakcijski strodki so povezani z znanjem o vodenju povezanih
podjetij v tujini. Vecja ko je negotovost o tujem trgu, vedji so stroSki koordinacije znotraj internacionalnega
podjetja. (Forsgren, 1989, str. 28)

Podjetje v internacionalizacijo obi¢ajno ne vodi en sam nagib, pa¢ pa splet notranjih in zunanjih nagibov v
danem Casu in okolju, ki so pogoj in hkrati pogon internacionalizacije vsakega podjetja.

2.4. FAZE INTERNACIONALIZACIJE PODJETJA

Teorija pogosto izhaja iz proizvodnega podjetja, tako obi¢ajno strne, da podjetje, katerega ponudba
presega povpraSevanje na domacem trgu, zaCne presezek svoje proizvodnje izvazati. Prva faza
internacionalizacije podjetja se zaCne, ko podjetje na tujem trgu osnuje lastne trzenjske enote. Vecina
proizvodnih podijetij res deluje po tej logiki, vendar je trzenjska mentalitata nujna tudi pri internacionalizaciji
proizvodnega podietja, kar bom v drugem sklopu tega dela predstavila na konkretnem primeru.

Svetli¢ic (1985, str. 55) v mikroekonomski analizi opredeli $tiri faze internacionalizacije podjetja:
1. zaCetna faza $e ne vkljuCuje ustanavljanje povezanega podjetja v tuijini,
2. razvojna faza vkljuCuje zaCetek poslovanja v tujini,
3. faza rasti - ustanavljanje proizvodnih povezanih podjetij v man;j kot Sestih drzavah,
4. faza »multinacionalnega« podjetja — proizvodna povezana podjetja v Sest ali ve¢ drzavah.

Internacionalizacijo delimo na navznoter usmerjeno (inward) in navzven usmerjeno (outward). S skrajSanim
términom internacionalizacijo obi¢ajno gledamo kot slednjo, torej usmerjeno navzven. Pri tem pa ne
smemo zanemariti tudi navznoter usmerjene internacionalizacije. Corado-Simdes (1996, str. 721) te
navznoter usmerjene internacionalizacijske aktivnosti oznaci kot »kljucni element uCenja in sredstvo za
oblikovanje in vzdrzevanje odnosov«. Klju¢no pri tej internacionalizaciji je torej krepitev odnosov, ki lahko s
¢asom rastejo in se krepijo.

Prav ta element ucenja je bistvenega pomena pri podijetjih, ki prehajajo iz proizvodnih podjetij,
kooperantov, ki za druga podjetja izvajajo t. i. dodelavne posle, v trZzenjska podjetja, ki postopoma Sirijo
lastne trzne poti in uveljavljajo lastne blagovne znamke.

Corado-Simdes (1996, str. 729) predstavi naslednje nacini internacionalizacije:

= obdéasni izvoz;

= odvisni_izvoz - internacionalizacija je vezana na podpogodbene aktivnosti. Podjetje ima razvito le
proizvodno funkcijo, ne pa trzenjske, tako proizvaja in izvaza izdelke pod tujimi blagovnimi znamkami;
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= kooperativni izvoz - vzpostavitev dolgoroCnih formalnih in neformalnih odnosov s tujimi partnerji, kar
omogoca reden izvozni tok:
0 pogodbene izdelave z dodano vrednostjo - podpogodbeni partner ima Zze nekaj manevra, saj je
akumuliral tehnoloSko znanje izdelka in njegove proizvodnje,
O zavezniStva in partnerstva - vzpostavliena so dolgoro€na in bolj uravnoteZzena (ne nujno
uravnotezena) razmerja med podjetjem in njegovimi tujimi kupci oziroma partneriji,
O izvoz tujim agentom in distributerjem - podjetie izvaZza lastne proizvode, lahko z delnimi
prilagoditvami, tujim agentom in distributerjem, ki organizirajo prodajno mrezo na ciljnem trgu;
= f{r7zenjsko povezano podijetje - osredotoceno je na trzenje izdelkov in storitev, kjer podjetje organizira
svoje lastne vire, ki pokrivajo krajevni trg, s tem pridobi nove priloznosti za u¢enje in spoznavanje trga;
= proizvodno povezano podietie - vkljuCuje tako tradicionalne proizvodne aktivnosti kot tehnoloSke in
razvojne aktivnosti, organizirane v tujem povezanem podijetju.

VkljuCevanje selitve proizvodnje je seveda znacilno le za proizvodna podjetja, ne pa za trgovska in
storitvena podjetja. Seveda pri nacinih, ki jih predstavi Corado-Simdes, ne smemo govoriti 0 zaporednosti
faz ampak zgolj o predstavitvi razlicnih naCinov mednarodnega delovanja internacionalnih podjetij.

Nacin vstopa na tuje trge je odvisen od notranjih (matiéno podjetje) in zunanjih (drzava gostiteljica)
institucionalnih pritiskov. Raziskava, ki jo je izvedel Davis s sodelavci (2000, str. 251) je pokazala, da
pritiski institucionalnih norm moc¢no vplivajo na na¢in mednarodnega vstopa in Siritve poslovnih enot
internacionalnega podjetja. Sirina, s katero menedzerji pristopajo k pritiskom v njihovem internem in
eksternem okolju, mora biti uravnotezena.

Povezana podjetja, na delovanje katerih ima velik vpliv maticno podjetje, so v lastnistvu mati¢nega
podjetja, kjer pa so vplivi drzave gostiteljice zelo moéni, internacionalno podietje izbere izvoz kot nacin
vstopa na ta trg. Medtem ko so vstopne in Siritvene strategije odvisne od trznih pogojev, najbolj predvidljivi
ucinki izvirajo iz notranjih institucionalnih sil. Prilagodljivost tem pritiskom se odraza v tem, kateri vstopni
nacin izbere podjetje, da se izravna z institucionalno predpisanimi priCakovanji tako maticnega podjetja kot
drzave gostiteljice. (Davis et al., 2000, str. 254)

Nacini vstopa podjetja na tuiji trg se delijo na dve poti:

= model kot kontinuum naras$¢ajocih nivojev - predanost virov, izpostavljenost tveganjem, nadzoru ter
potencialni dobicek, ki naras¢a od klasi¢nega izvoza do lastnega povezanega podjetja

= nacin kot osnovna linija, s katero se primerjajo vsi ostali nacini (Pan et al., 2000, str. 537).

Izbira nacina vstopa se lahko proucuje iz hierarhiCne perspektive. Menedzerji bodo strukturirali razlicne

nacine vstopa v vecénivojsko hierarhijo ter dolo€ili ve¢ vrednostnih kriterijev za vsak nivo - upostevali bodo
le nekaj kritiénih faktorjev.
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Slika 4: Hierarhi¢ni model izbire naina vstopa na tuji trg

izbira nagina vstopa

nelastniski nacin lastniski nagin
| | Lo ' -
izvoz pogodbeni sporazum lastniSki joint-venture  lastno povezano podjetje
neposredni izvoz licence manjSinsko lastnistvo greenfield
posredni izvoz R&R pogodbe 50 % lastniStvo akvizicija
drugo zaveznistva vecinsko lastnitvo drugo
drugo

Vir: Pan in Tse, 2000, str. 583

Pan in Tse (2000, str. 547) sta z raziskavo pokazala, da je odlocitev glede nacina vstopa internacionalnega
podjetja na tuje trge lahko hierarhi¢na. Na prvem nivoju menedzZerji upo$tevajo bolj makro dejavnike, kot so
investicijsko spodbujanje / zaviranje ciline drzave, na drugem nivoju pa so odlo¢ujo¢i mikro dejavniki:
specifitni pogodbeni pogoji, vprasanije ¢loveskih virov, trzne poti ipd.

V okviru pristopa proucevanja internacionalizacije kot sekvence dogodkov v literaturi najdemo dva modela:
model (Zivijenjskega) cikla izdelka in model procesa internacionalizacije.

2.4.1. Model cikla izdelka

Vernon (Bartlett et al., 1992, str. 6/7, Melin, 1997, str. 76/77) je v svoji teoriji mednarodnega izdelcnega
cikla povezal tradicionalne nagibe internacionalizacije. Model cikla izdelka je razvil kot poskus povezave
teorije mednarodne menjave, ki prouCuje menjavo med drzavami, ter teorije mednarodnih investicij, ki
izhaja iz perspektive posameznega podjetja. V svoji teoriji je Vernon poudaril viogo izdel¢ne inovacije,
ucinke ekonomij obsega ter negotovosti pri vplivanju trgovinskih vzorcev pri mednarodni trgovini.

Zacetna toCka internacionalizacije je inovacija podjetja v maticni drzavi. V prvi fazi podijetje izkoriSCa svoj
razvoj na nacin, da zgradi proizvodne kapacitete na domacem trgu, na katerem Zivijo njegovi potro3niki in
ohranja tesno povezavo med razvojem in proizvodnjo. V tej fazi se oblikuje Ze prvo povpraSevanje po teh
izdelkih.

Ko postaja izdelek vse bolj zrel in proizvodni proces standardiziran, zaéne podjetje s svojimi izvoznimi

vvvvv

opazijo tudi konkurentna podijetja, saj marginalni dobicki s poveCanjem prodaje v izvozu postanejo
pomemben del prihodkov novega posla. Podjetje, ki predstavi inovacijo na trgu, tako preseli svoje
proizvodne kapacitete v drzavo uvoznico ter se s tem dejanjem internacionalizira.

17



V tretji fazi postane izdelek visoko standardiziran, k novem poslu se prikljuci veliko Stevilo konkurentov.
Konkurenca se tako osredotoCi na cenovno oziroma stroSkovno. To aktivira nagib iskanja cenejsih virov in
produkcijskih faktorjev. Podjetja tako preselijo svojo proizvodnjo v drzave s cenejSo delovno silo.

V zadniji fazi te drzave postanejo neto izvoznice teh izdelkov. Vecinski poudarek teorije cikla izdelka je Se
vedno na nivoju drZave.

Model cikla izdelka je teoreticno lepo predstavljen, vendar ne prav uporaben pri proucevanju
internacionalizacije podjetjia. Model je primernejSi za analizo internacionalizacije panoge ali drzave.
Predvsem pa je postavljen na povsem proizvodni in stroSkovni logiki. Danes uspesna podjetja delujejo po
trzenjski mentaliteti. Proizvodnja ni ve¢ edino gibalo razvoja podjetja, pa¢ pa predvsem logistika za
zadovoljevanje identificiranih potreb in Zelja trga.

2.4.2. Model internacionalizacijskega procesa

Kot je bilo predstavljeno Ze do sedaj, je proces, ko podjetje postopoma internacionalizira svoje poslovanie,
sekvencen: od zaCetne izvozne naravnanosti do ustanavljanja povezanih podijetij v tujini. Melin (1997, str.
77) doda, da vsako podjetje pri tem preide veC logino sledecih si faz internacionalnega vedenja, ki
temeljijo na 'postopni akviziciji', integraciji ter uporabi znanja o mednarodnem trZenju in postopkih. V
ospredju je trzenjsko znanje in trzna predanost.

Podjetje vstopa na nove trge s fizitne razdalje. Ta razdalja otezuje pretok informacij med trgom in
podjetiem, zato podjetie zacne z internacionalizacijo svojega poslovanja na trge, na katerih priakuje
najnizje trzne negotovosti (na trge, ki jih razume, trge, ki so mu lokacijsko blizu).

Svetovno gospodarstvo je postalo moéno integrirano, tako je pozornost usmerjena h globalnim strategijam,
k procesom internacionalizacije. Internacionalizacija je proces vse veCje vkljuCenosti v mednarodne
operacije ter kot postopni proces razvoja mednarodnega poslovanja, pri katerem postane podjetje vse bol]
predano in vklju¢eno v mednarodne poslovne operacije preko specifiénih izdelkov in izbranih trgov.
(Loustarien v Corado-Simdes, 1996, str. 718)

Skandinavska Sola predlaga stopenjski pristop k internacionalizaciji, po katerem podjetje krepi svojo
prisotnost na tujem trgu z akumuliranjem eksperimentalnega znanja o tem trgu.

Ta model je dozivel ve¢ kritik. Proces internacionalizacije namre¢ ne sledi vedno unilinearni evoluciji. Kot
so pokazale razlicne empirine Studije, proces lahko vkljuuje razliéne skrajSane faze, v katerih so
posamezne aktivnosti internacionalizacije povsem neopazne. Po drugi strani pa se v internacionalizaciji
posameznih podjetij pojavijajo 'kvantni skoki’, ko podjetje preskoCi doloCene tradicionalne faze
internacionalizacije. Do takega preskoka lahko pride zaradi potrebe podjetja, da je prisotno na ciljnem trgu,
zaradi dolgorocne vizile menedzmenta, kooperacijskih odnosov na trgu, kapacitet podjetja, ki je sposobno
peljati alternativen nacin vstopa na tuje trge. Tako »ortodoksni, rigidni stopenjski model ni ve¢ primeren za
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globalno gospodarstvo, v katerem sta se prostorska in ¢asovna razdalja drastiéno zozali.« (Corado-
Simdes, 1996, str. 719)

Internacionalizacijo podjetja, ki jo v posameznih fazah opisujemo s »kvantnimi skoki«, podpiram tudi sama,
in jo na primeru izbranega podjetja predstavljam v drugem delu tega dela.

2.5. OKOLJE POSLOVANJA

Podjetje kot vsaka druga entiteta ne deluje v praznem prostoru, pa¢ pa je vpeto v okolje, ki deluje nanj in
na katerega s svojim delovanjem vpliva samo. Za internacionalno podjetje je sposobnost uspesnega
krmarjenja v mnoZici razliénih okolij: geografskih, politiCnih, gospodarskih, pravnih, finan¢nih, socialnih,
kulturnih in drugih Se toliko pomembnejSe.

2.5.1. Vpliv okolja na internacionalno podjetje

Okolje ima bistven vpliv na odlo¢anje podijetja za internacionalizacijo njegovega poslovanja. Pravzaprav
lahko reemo, da okolje motivira podjetja (premajhen nacionalen trg, nezadostni viri na nacionalnem trgu,
predragi proizvodni dejavniki, ugodni poslovni pogoji v posameznih okoljih idr.), pospeSuje
internacionalizacijo (npr. razpad skupne drzave na nove drZave v razvoj internacionalnega podjetja vnasa
»kvantne skoke«) ali vpliva na spremenjeno obliko internacionalnega podjetja (vpliv na odpiranje novih
povezanih podijetij v drzavah z ugodnim okoljem in zapiranje povezanih podietij, kjer je okolje manj ugodno,
celo seljenje matiénih podietij v okolje z ugodnej$o »klimo«).

V najSirSem smislu lahko okolje opredelimo z drZavo ali regionalno integracijo drzav. Med podjetiem in
drzavo lahko nastane neke vrste zavezniStvo, ki rezultira v uvajanju restriktivnih trgovinskih politik drzave
do podjetij izven drzavnih meja.

To vodi v zmanjSevanje konkurencnosti in poslediéno skupnega svetovnega blagostanja. Drzave se
zdruzujejo v trgovinske bloke in druge vrste medsebojnih povezav, ki do podjetij-uvoznikov postavljajo
raznovrstne trgovinske omejitve. Ker je dobro ekonomsko stanje pomembna dimenzija kakovosti Zivljenja,
so drzavni voditelji zavzemajo za ¢im veCjo stopnjo zaposlenosti v drzavi ter konkurenéno pozicijo v
svetovni ekonomiji. (Morss, 1997, str. 50/51)

Po drugi strani pa drzava lahko uvaja zelo liberalno okolje, ki omogoCa podjetju odpiranje povezanih
podjetij v tej drzavi in uinkovito poslovanje v tem okolju. Tako kot podjetja iSCejo optimalno strukturo in
obliko za svoje uspesno in ucinkovito delovanje tudi drzave sledijo svojim nacionalnim strategijam.

Taylor (1993, str. 378) je pred dobrim desetletiem pisal o »proizvodni mobilnosti«, katera je znacilnost
integriranega svetovnega gospodarstva, znaCilnega za danaSnje dni. Informatika in komunikacije
omogocajo upravljanje in nadziranje proizvodnje kjerkoli po svetu. Podjetja se vse bolj internacionalizirajo
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in i8Cejo proizvodne lokacije, kjer so strodki najnizji. Zaradi vsega tega danes delo v razvitih drZavah
neposredno tekmuje z delom revnejsih drzav. Organizirano delo je vse bolj protekcionisticno tako v smeri
zaviranja uvoza blaga kot uvoza delovne sile. Posledi¢no se globalizacija danes vse bolj uokvirja v
regionalne povezave (EU8, NAFTA,...). Situacija je ironiéno obrnjena, saj razvite drzave uvajajo
protekcionistiCne ukrepe?, revnejSe drzave pa se nagibajo k vse bolj prosti mednarodni menjavi.

V okviru Svetovne trgovinske organizacije potekajo stalna pogajanja za sproS¢anje globalne trgovine.
Skupni trg Evropske unije temelji na Stirih svobo3€inah: prostem pretoku blaga, storitev, oseb in kapitala.
UresniCevanje teh svobo3Cin omogoca predvsem neovirano delovanje proizvodnih dejavnikov dela in
kapitala. Skupni trg prinasa koristi vsem. Njegov cilj je preko enotnega trga prerasti v notranji trg. Vendar
pa prave svobode pretoka ni. Ce je kapital danes Ze zelo sprodgen proizvodni dejavnik, pa tega ne moremo
reCi za delo. Tudi znotraj Evropske unije so dolga prehodna obdobja za sprostitev pretoka delovne sile.
Tako lahko o »proizvodni mobilnosti« govorimo predvsem kot o mobilnosti kapitala, ki iSCe lokacije z
ugodnejSimi cenami delovne sile, ugodnejSimi davénimi rezimi ipd.

Skladno s Stirimi vrstami mednarodnih tokov Buckley (1999, str. 43) deli trge na tri nivoje: financni trgi, trgi
blaga in storitev (zdruzi v en trg) ter trgi delovne sile. Vsak od teh trgov pa se v smeri globalne integracije
giblie z razliéno hitrostjo. Financni trgi so Ze zelo tesno mednarodno integrirani. Trgi blaga in storitev se
integrirajo regionalno, npr. EU, NAFTA, ASEAN. Trgi delovne sile pa so funkcionalno loéeni na nacionalnih
nivojih, integraciji pa se upirajo nacionalne oblasti. Od teh razlicnih hitrosti integracije imajo koristi
internacionalna podjetja, ki izkoriSCajo prednosti na posameznih trgih ter jih znotraj svojega sistema
prenasajo. Tako lahko internacionalno podjetje dvigne kapital po najniZjih moznih stroskih, pobere dobic¢ek
ekonomij obsega na trgih blaga in storitev ter proizvaja z najniZjimi stroski na trgih delovne sile.

Klju€ni napredek je preiti od geografske na prostorsko delitev dela. Geografske ovire predstavljajo teZzave
pri transportu, kar ovira trgovino in pojav specializacije in kooperacije v u€inkovanju divizij dela. Politicna
delitev gospodarskega prostora na drZzave ima za posledico notranjo delitev dela v drzavi sami.
IzkoriSCanje prave specializacije, ki za svoj obstoj potrebuje $irSi trzni prostor od posamezne nacionalne
omejitve, omogocCajo internacionalna podjetja, ki s preseganjem nacionalnih meja presegajo politine in
geografske omejitve. »interne in eksterne delitve delovne sile se sreCajo na mejah internacionalnih
podjetij.« (Buckley, 1999, str. 43/44)

Na odlocitve podjetij glede internacionalizacije poslovanja tako vplivajo Stevilni zunanji dejavniki: regionalne
asociacije drzav, simbolna ekonomija (obrestna mera,...), omejitveni dejavniki v mednarodni trgovini,...
Dejavniki, ki najmocneje vplivajo na selitev proizvodnje v tujino so: visoki razvojni stroski novih proizvodov,
krajSanja zivljenjskega cikla proizvoda, ki preprecuje podjetjem, da bi v maticnem podjetju koncentrirala vsa

8 Konec hladne vojne in razpad SZ je imel primarni uginek Siritve sistema, ki je zaobjel nekdanji »vzhod« in »jug«. Zahodne
drzave, kot je npr. Nemdija, niso bile pripravljene samostojno spopasti se z novimi trgi vzhodne Evrope. (Kirton, 1999, str. 12)

Tu se kot most pojavi vioga Slovenije, ki predstavlja most med EU in drzavami nekdanje Jugoslavije, kot je tudi politi¢no
dolo¢ena smernica tako Slovenije kot EU. Cilj EU je nadaljnja Siritev na vzhod, saj so obstojece drzave zrele in poCasi rastoCe
ekonomije, zato potrebujejo kot pospedek za sedaj Se gospodarsko slab$e razvita, a hkrati hitro rasto¢a gospodarstva Vzhodne
Evrope.

9 EU je uvedla kvote na uvoz obutve iz Kitajske, z letom 2005 pa se Kitajska vkljuCuje v druzbo drZzav Svetovne trgovinske
organizacije.
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znanja in sposobnosti za razvoj in proizvodnjo kon¢nega izdelka ter vec¢anje povpraSevanja po Stevilnih
razli¢icah izdelka. (Hrastelj, 1996, str. 11).

Menedzment deluje v okviru ve¢ razlicnih pravnih oz. legalnih okolij. Konflikti so pri tem neizogibni.
Razlicne so pravne regulative glede lastnike participacije, sindikati delavcev, razline trzne poti.
Poslovanije internacionalnega podjetja je pod vplivom tako domace kot tuje zakonodaje. Pri tem je zelo
pomemben tudi odnos med domago in tujo drzavo. Obe strani imata v tej participaciji vzajemen interes. Ce
povezano podjetje posluje z dobickom, je ekonomija drzave, v katerem je to podjetje, okrepljena, poveCa
se zaposlenost, zivljenjski standard. (Pringle et al., 1984, str. 524)

Prostorska omejenost drzav je bistvenega pomena za mednarodno trgovino, toda v svetovni ekonomiji, v
kateri vse bolj prevladujejo internacionalna podjetja, te meje izgubljajo svoj pomen.

Dunning (1997) je konkurenéne prednosti predstavil skozi Porterjev diagram. Ta predstavlja predvsem
konkuren¢ne prednosti drzav, torej okolja, v katerem med seboj »tekmujejo« in si konkurirajo posamezna
podjetia. Z diagramom skuSa pokazati na osnovne nacine, na katere lahko drzava izboljSa svojo
konkurencno prednost preko dviga ravni kakovosti ali koli¢ine virov in zmoznosti ter bolj ucinkovito uporabi
svoje obstojeCe vire in moznosti.

Pomembna konkurenéna prednost internacionalnega podjetja je njegova sposobnost, da izkoristi prednosti
razlicnih nacionalnih »diamantov« konkuren¢nih prednosti. Tako uspe$no internacionalno podjetie v
posamezni drzavi, v kateri ima svoje povezano podjetje, izkoristi kar najveC konkurencnih prednosti:
povprasevanja, povezanih in podpornih panog, proizvodnih dejavnikov ter podjetniSke strategije, kulture in
konkurencnosti.

2.5.2. Vplivanje internacionalnega podjetja na okolje

Internacionalno podijetie s svojim vplivanjem na okolje zeli doseCi optimalne pozitivne ucinke tako za
rezultat svojega lastnega poslovanja kot za okolje, kar je pomembno za dolgoroCni obstoj podijetja v
dolo¢enem okolju. Podjetja so glavni akter sprememb svetovne ekonomije. Ne delujejo v praznem
prostoru, pac pa so vpeta v mrezo Stevilnih vplivov in povezav, ki delujejo na podjetja in na katere deluje
podjetje.

Za internacionalno podjetje je kljuéna odloCitev, da optimizira delovanje celotnega sistema. DrZava
gostiteljica od internacionalnega podjetja priakuje dolo€eno ekonomsko in socialno korist: pomo¢ lokalnim
podjetnikom, vzpostavitev raziskovalnih in razvojnih enot, predstavitev izdelkov, po katerih je
povpraSevanje tudi v drzavi gostiteljici.

Internacionalna podjetja moc¢no spreminjajo mednarodno okolje. »So svetovni sistem, ki bistveno menja
odnose med privatnim kapitalom in nacionalno drzavo« (Svetli¢ic, 1985, str. 68)
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Internacionalno podjetje vpliva na svoje okolje neposredno in posredno. Neposredni efekti, kot pravi
Dunning (1992, str. 36), so jasno prepoznavni kot inovacijske sposobnosti, ki so bile dejansko realizirane s
strani povezanih podjetij. Tako kot internacionalno podjetje vpliva na svoje okolje, tudi okolje vpliva na
podjetje. Lokacija posameznega povezanega podijetja je odvisna od dezelno specifiénih lastnosti (npr.
razpoloZljivost in stroski raziskovalcev in inzenirjev), vliadna politika pa je lahko kritiéni faktor, ki vpliva tako
na lastni$tvo kot lokacijo raziskovalnega centra.

Sekundarni ali t. i. »spill-over« efekti se delijo v tri glavne vrste: a) vpliv na dobavitelje in kupce tujih
povezanih podijetij, b) vpliv na konkurente in c) vpliv na zaposlene v obliki vpliva na mobilnost dela ali preko
normalnih komercialnih vplivov. Vsi ti vplivi so lahko tako pozitivni kot negativni. Pozitivni vpliv je prav
gotovo pospeSevanje gospodarske rasti in rekonstrukcija drZzave preko zagotavljanja tehnologije,
podjetniSkih in organizacijskih znanj. Negativen vpliv pa je lahko unienje (ali dodatek k uni¢evanju)
lokalnega trga. (Dunning, 1992, str. 37-47)

Internacionalizacija podjetja ima tako skoraj vedno koristi, primarne ali sekundarne. Pri internacionalizaciji
gre za eno izmed oblik mednarodne menjave. V menjavo pa se dva (ali ve€) subjektov podata le, kadar je
korist iz menjave vecja, kot Ce subjekt v menjavo ne bi vstopil.

Izsledki raziskave Blumentritta in sodelavcev (2002, str. 68) kazejo, da so interakcije internacionalnih
podjetij z vladami drzav gostiteljic oznaCene kot stopnja tako lokalizacije, bazirane na znaCilnostih
povezanega podjetja vsake drzave, kot koordinacije, bazirane na skupnih ciljih in mozni delitvi znanja
znotraj celotnega internacionalnega podjetja. Prav povezana podjetja in njihovo delovanje v lokalnem
okolju so mocan vezni ¢len med internacionalnim podjetjem in drzavo gostiteljico.

Kompleksnost, ki izhaja iz narave mreze razliénih povezanih podietij, ni samo operativna in konkurenéna,
paC pa ima ucinek tudi na politicne aktivnosti podjetja. Bolj ko je povezano podjetje integrirano s svojimi
povezanimi podjetji v strateSkem smislu, vecja je njegova integracija z drugimi povezanimi podjetji v
politicnem smislu. (Blumentritt et al., 2002, str. 70)

Teorija internacionalizacije predstavlja razvoj internacionalizacije podjetja kot sekvenéen proces ucenja,
preko katerega podjetje prehaja ve¢ logiéno zaporednih faz razvoja. Sama se s to teorijo ne strinjam
povsem. Razvoj internacionalnega podjetja je postopen. Podjetje prehaja posamezne faze, vendar je pot
internacionalizacije odvisna tako od notranjih kot zunanjih dejavnikov, ki poganjajo internacionalizacijo in v
dolo¢enem Casu z dolo¢eno mocjo vplivajo na razvoj podjetja. Faze razvoja podjetja ne moremo gledati kot
zaporedne, paC pa pogosto potekajo vzporedno. Prehodi med pomembnejSimi fazami internacionalizacije
pa veckrat potekajo v obliki »kvantnih skokovz.
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3. INTERNACIONALNO PODJETJE

V poglavju so predstavljene znacilnosti internacionalnega podijetja, ki veljajo tako za trgovinska, proizvodna
in storitvena podjetja, saj pri tem med njimi ni bistvenih razlik.

MenedZment mora imeti in pridobivati znanje'? o internacioanlizaciji, saj mora zaznati draZljaje iz okolja. V
kon¢ni fazi je menedzment tisti, ki se odloCi o nadaljnjih korakih internacionalizacije.

3.1. VIZIJA, POSLANSTVO IN CILJI INTERNACIONALNEGA PODJETJA

StrateSko nacrtovanje podjetja, ki ga izvaja vodstvo, postavi osnovni okvir, znotraj katerega posamezna
povezana podjetja in poslovne enote mati¢nega podijetja pripravljajo lastne nacrte poslovanja.

Vizija internacionalnega podjetja so v enem stavku zapisane skoraj »neuresnicljive sanje« (Kotler, 1996,
str. 68).

Poslanstvo ali namen delovanja podjetja daje odgovore na temeljna vprasanja, ki si jih zastavljajo
menedZerji podjetja. Poslanstvo sestoji iz petih elementov: a) zgodovine podjetja, od katere se organizacija
na sme preveC oddaljiti, b) trenutnih preferenc lastnikov in menedzmenta, c) trznega okolja, €) virov
organizacije in d) znacilnih znanj. (Kotler, 1996, str. 66)

Opredelitev poslanstva mora dolo€iti glavna konkurencna podrocja, znotraj katerih bo podjetje delovalo.
Poslanstvo mora: a) motivirati, b) voditi ga mora vizija, c) poudariti glavno poslovno politiko, ki jo podjetje
Zeli voditi in ki opredeli odnose podjetja do vseh pomembnih déleZnikov podjetja ter €) ponuditi vizijo in
nakazati smer delovanja podjetja za srednjero¢no obdobje.

Ko podjetje opredeli svoje poslanstvo in prouci svoje okolje, razvije cilie oziroma splet ciljev za doloeno
obdobje. Splet ciliev sestavljajo donosnost, rast prodaje, izboljanje trznega deleza, zmanjSevanje
tveganja, inovativnost, dober glas in drugo. Podjetje cilje razvrsti hierarhi¢no od bolj k manj pomembnim.

Internacionalno podjetje doloci vizijo, poslanstvo in cilje za celotno skupino podjetij, vsako povezano
podjetie ali druga poslovna enota matiCnega podjetia pa izhajajoC iz skupne strateSke opredelitve
internacionalnega podjetja izpelje svoj strateSki nacrt za izbrano obdobje. Vsako povezano podjetje mora
izpolnjevati tako lastne cilje kot cilie celotne skupine. Dihotomija med standardizacijo in individualizacijo
oziroma orientacijo h individualnemu kupcu (customerization) je po mnenju Porterja (v Barham et al., 1998,
str. 19) napa¢na. Osnovni cilj internacionalnega podijetja je, da obe nalogi izvaja simultano.

10V procesu internacionalizacije so vsa proucevana podjetja (longitudinalne Studije na Novi Zelandiji) vzdrzevala odnose s
svojimi dobavitelji, kupci, distributerji, konkurenti in viadnimi organizacijami. Internacionalizacija teh podjetij je lahko oznagena
kot skupek povezanega procesa ucenja, ki vkljuCuje vse akterje znotraj te mreze. (Chetty, 2000, str. 88)
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3.2. STRATEGIJE POSLOVANJA INTERNACIONALNEGA PODJETJA

Medtem ko cilji kazejo, kaj Zeli podjetje doseci, strategija pove, kako bo podjetje te cilje doseglo.

Michalet (Svetlicic, 1985, str. 52) loCi tri vrste strategij internacionalnih podijetij: trgovinsko (logicno
nadaljevanje izvozne politike in nadomes$¢anje izvoza - cilj: zadrzati del svojega trzi¢a), proizvodno (zelja
po zmanjSanju proizvodnih stroSkov - nakup obstojeCega podijetja, postavitev novega proizvodnega
obrata,...) in tehnoloSko (prodajanje znanja in tehnologije, ne pa blaga. Prva faza: proizvodnja v tujini s
pomocjo izkoris€anja tehnolokih prednosti podjetja; druga faza: prodaja Cistega znanja potrebnega za
proizvodnjo blaga).

Razli¢ne Studije so pokazale, da je pri internacionalizaciji posameznih podjetij teZko najti jasno definirane
cilje ali dobro razvito mednarodno strategijo podjetja, ki so vodili v internacionalizacijo podijetij.
Internacionalizacija je tipiCen postopen in naras¢ajoC proces. Povecevanje ekonomij obsega, mnozi¢no
vecCanje investicij v raziskave in razvoj ter skrajSevanje Zivljenjskega cikla proizvoda je preoblikovalo mnoga
podjetja iz nacionalnih v internacionalna.

Internacionalno podjetje se v svojem vstopanju na tuje trge lahko posluZuje razliénih vstopnih strategij:
izvozne strategije, pri kateri gre za blagovne tokove iz mati¢ne drzave na tuje trge; pogodbene
strategije, pri kateri mati¢no podjetje na pogodbene partnerje prenasa znanje; ter investicijske strategije,
pri kateri gre za kapitalske tokove in pretoke znanja iz matinega podjetja na povezana podjetja v tujini. Po
mnenju Hungera in sodelavcev (1996, str. 318-321) so najpomembnejSe mednarodne strategije: izvoz,
licence, joint venture, akvizicije, odprtje novih obratov v tujini, deliena proizvodnja, obrati na kljuc!",
menedZerske pogodbe.

Medtem ko klasi¢ne izvozne aktivnosti po mnenju Bornerja (1989, str. 64) nosijo relativno majhno tveganje,
so aktivnosti internacionalizacije podijetja, torej vkljuCevanja direktnih investicij v tujino, bolj tvegane. To Se
posebej pride do izraza, ¢e pogledamo izdelek in procesni know-how, ki sta Se posebej pomembna pri
vzdrzevanju firmsko specificne konkurenénosti.

Danes se internacionalizirajo praktiéno vse podijetniSke funkcije, kar je logi€na posledica vse vecje
konkurence na trgu. Podjetja izbirajo med tremi osnovnimi strategijami (Borner, 1989, str. 69):

= dopolnjujoéa izvozna strategija (orientiranost podjetja na domaci trg),

= prevladujo¢a izvozna strategija (domaci trg ni dovolj velik, tuji trgi pa niso alternativa, ki je sposobna
preziveti),

= strategija internacionalizacije (vkljuCevanje tujih neposrednih investicij in novih oblik mednarodnih
investicij).

Podjetja, ki vkljuCujejo nove oblike mednarodnih investicij, so: a) bolj trzno orientirana, b) bliZina trznim
silam (trgu) jih pripravi na bolj realisticne ocene zunanjih dejavnikov, c) da ohranijo korak z napredkom in

" ang. »turnkey operations«, proizvodnja, ki jo kupis v tujini, prevzem delujo¢ega podjetja
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pri tem ne izgubijo svoje trzne bliZine, so podietja prisiljena k intenzivnejSemu mednarodnemu sodelovanju
in vkljucenosti na tuje trge. »Vse veC komponent tujega prihodka ne odseva veC trenutne proizvodnje
temveC prihodke preteklih transferov sredstev: realnega kapitala v primeru neposrednih tujih investicij,
Cloveskega kapitala v primeru prodaje tehnologije in know-howa ter celovite donosnosti v primeru
sodelovanja (kooperacije) med nepovezanimi podjetji.« (Borner, 1989, str. 88)

Pri strategijah internacionalizacije je treba vzeti v obzir tri kljuéne komponente: izdelke, trge in metode
operacij, ki temeljijo na organizacijskih kapacitetah in organizacijskih strukturah. Buckley trdi, da je proces
internacionalizacije odvisen od panoge in okolja, v kateri se podjetje nahaja, Dunning pa za podlago vzame
kooperativne odnose (v: Corado-Simdes, 1996, str. 720)

Drugaéno perspektivo pa ponuja pristop mrezenja, ki pravi, da je odloCitev o vstopu na tuji trg rezultat
interakcij med podjetiem in akterji na tujem trgu. Ta zavezniStva zagotavljajo podjetju dodatne vire in
specificne informacije, ki omogocajo lazjo izpeljavo internacionalizacije podjetja.

3.2.1. Vplivanje mati¢nega podjetja na strategije povezanih podijetij

Goold in ostali (1994, str. 41) izpostavljajo korporativno strategijo maticnega podjetja, saj jasno razmejujejo
med matiénim podjetjem in celotno korporacijo. Korporativno strategijo podjetja dolo¢a maticno podijetje,
povezana podjetja pa se ukvarjajo s poslovnimi strategijami.

Stiri korporativne strategije, preko katerih matiéno podjetie vpliva na vrednost (Goold et al., 1994, str. 78-
82) so:

= samostojni vpliv preko katerega maticno podijetje stopnjuje lastno izvajanje politike znotraj povezanih
podijetij,

= vezan vpliv, preko katerega mati¢no podjetje povecuje vrednost povezave med povezanimi podijetj,

= funkcionalni in storitveni vpliv, preko katerega mati¢no podijetie zagotavlja funkcionalno vodenje in
stroSkovno ucinkovito storitev za povezana podjetja in

= korporativno razvojne aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost s spreminjanjem kompozicije portfeljev
povezanih podijetij.

a) Preko samostojnega vpliva mati¢no podjetje vpliva na strategijo in izvajanje vsakega povezanega
podjetja posebej. Vsa maticna podjetja izvajajo precejSen vpliv na povezana podjetja, ki so v njihovi lasti.
Gre za mocan vpliv na poslovanje teh podietij, vse do vplivanja na vpraSanja kot so izdeléno-trzne
strategije, cenovne odloCitve, razvoj ¢loveskih virov.

Tako kot lahko mati¢no podjetje preko neposrednega vplivanja na poslovanje povezanih podjetij prispevajo
veliko k dodajanju vrednosti, lahko po drugi strani s svojim neposrednim vplivanjem prispevajo tudi k
uni¢evanju vrednosti - s pritiskanjem na nepomembne cilje, z odtegovanjem sredstev za vredne projekte, s
spodbujanjem neprimernih investicij,... Avtorji se sprasujejo, kako so lahko menedzerji v maticnih podjetjih
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v 10 % svojega €asa sposobni sprejemati boljSe odloCitve kot kompetentni menedZerji povezanih podietij,
ki se s poslovanjem svojega povezanega podjetja ukvarjajo 100 %.

b) Mnogo mati¢nih podjetij se odloci, da bo oblikovalo vrednost preko vzpostavljanja in vplivanja na
povezave med posameznimi povezanimi podjetji z doseganjem sinergij. To doseZejo preko procesa
oblikovanja odloCitev in struktur, preko postavljanja politik in vodil, sistema transfernih cen ter preko
osebnih pritiskov. Ta strategija temelji na predpostavki, da je celota ve¢ kot seStevek posamitnega.

Tudi tu prihaja do paradoksa. Menedzerji povezanih podjetij so povsem svobodni v odloCitvah glede
povezovanja z drugimi povezanimi podjetji. Kako lahko menedZerji matiCnega podjetja ucinkoviteje
dolocajo povezave med posameznimi povezanimi podjetji kot menedzZerji teh podjetij, ki v svojem delu
stalno spremljajo in izrabljajo priloznosti za skupno boljSe doseganje poslovnega rezultata.

¢) S funkcionalnim vodenjem in strodkovno ucinkovitimi storitvami povezanim podjetiem matiéno podjetje
oblikuje centralne funkcije in storitve, ki so na voljo vsem povezanim podjetiem. Pri centralnih servisih
pa se vedno postavlja vpraSanje, ali so notranji servisi res strokovnejsi in stroSkovno ucinkovitejSi kot
servisi zunanjih izvajalcev. Vse ve€ servisnih funkcij podjetja namrec kupujejo pri specializiranih zunanjih
ponudnikih, katerih storitve so tudi cenejSe od lastnih oddelkov. Lastno organiziranje in vzdrzevanje
centralnih funkcij namre¢ vse preveckrat vodi v notranjo birokratizacijo podjetja. Tako je trend v vodenju
podjetij, da se izvajanje servisnih centralnih funkcij spus¢a na nizje nivoje, storitve drugih centralnih funkcij
pa se kupuje pri zunanjih izvajalcih. Tako tudi tu prihaja do paradoksa: kako naj bodo centralni logisticni
servisi ucinkovitejsi od specializiranih ponudnikov na trgu.

¢) Korporativne razvojne aktivnosti. Tako kot na vplivanje na funkcije, ki so ze v portfelju, maticno
podjetje vpliva na sestav samega portfelja - lahko kupuje ali prodaja posle, oblikuje nove posle s
povezovanjem z drugimi podijetji, lahko redefinira posamezne posle,... Tudi pri tem obstaja nevarnost, da
podjetje preplaa nakup novega posla, vstopi v povezave z drugimi podjetji, ki delajo izgubo,... Skratka
tudi pri tem vplivu matinega podjetja se poraja paradoks, kako lahko aktivnosti matiCnega podjetja
premagajo razlike, ki so se nakopicile.

3.2.2. Tipologija strategij povezanih podjetij

Taggart in Taggart (1996) sta analizirala strategije povezanih podjetij in jih povezala v Stirismerno
konceptualno tipologijo strategij povezanih podijetij:

1. odceplieno povezano podietie je le tranzicijska oblika, ki se odziva na na drzavo osredotoceno
strategijo predvsem s trzenjskimi aktivnostmi in ima zelo majhno ali nobene proizvodnje - nizka stopnja
koordinacije aktivnosti in geografska koncentracija,

2. konfederativno povezano podijetie je najbolj integrirano podjetje. Ima mocno trzenjsko in razvojno
funkcijo in v razvoj novih izdelkov vkljucuje veliko povezanih podijetij. Ta vrsta podjetja ima najvisji nivo
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proizvodne tehnologije, najvediji deleZ outputov, ki jih koristijo druga povezana podjetja in najveciji delez
imputov od drugih povezanih podjetij - visoka stopnja koordinacije aktivnosti, geografska razprenost,

3. strateSki pomocnik je najbolj kompleksno podjetje v smislu internacionalne mrezne strategije - visoka
stopnja koordinacije aktivnosti in geografska koncentracija,

4. avtarkticno povezano podjetie ima nizke stopnjo koordinacije aktivnosti, znacilna je geografska
razprsenost.

To je le ena izmed tipologij, ki je primerna za drugo fazo internacionalizacije podijetja, ko ima podjetje ze
delujoa povezana podjetja v ve¢ drzavah. Strategija, ki jo podjetje izbere, mora biti jasna in mora voditi
podjetje po poti doseganja zadanega spleta ciljev.

3.3. ORGANIZACIJA INTERNACIONALNEGA PODJETJA

Prve raziskave internacionalnih podjetij so sledile predpostavki, da struktura podjetja sledi njegovi strategiji.
Tako je bilo jasno, da menedzerji internacionalnih podjetij v razlicnih gospodarskih panogah sledijo
podobnim strategijam in razvijajo podobno organizacijsko strukturo.

Zacetni fazi relativno avtonomnih povezanih podjetij sledi druga faza, v kateri internacionalno podijetje
organizira povezana podjetia z namenom povecanja nadzora in koordinacije nara$¢ajo¢ih mednarodnih
aktivnosti. Ta podjetja pokrivajo vse aktivnosti na tujem ter postanejo lokus mednarodne ekspertize
internacionalnega podjetja. Povezano podjetje raste in ko delez tuje prodaje v celotni prodaji narasca,
vrhnji menedzment spozna, da povezano podjetje potrebuje globalno perspektivo. (Melin 1997, str. 79/80)

VecCina evropskih podijetij ni izbralo te poti internacionalizacije. V kontinentalni Evropi struktura ni sledila
strategiji, dokler ni priSlo do (nove) spremembe v konkurencnem okolju. Stopford in Wells (v Melin, 1997,
str. 80/81) sta na podlagi Stevilnih raziskav prisla do spoznanja, da uspeh podjetja bolj temelji na
sposobnostih menedzmenta kot na strukturi podjetja, v kateri ta menedzment dela.

Poleg tega na strukturo internacionalnega podjetja vplivajo tudi drugi dejavniki: stopnja centralizacije
odlocanja, mehanizem nadzora in koordinacije, socializacija zaposlenih itd.

Da internacionalno podjetje razvije multidimenzionalno in fleksibilno strateSko sposobnost, se mora dvigniti
nad osnovno organizacijsko strukturo mati¢nega podjetja. Kljuéno je, da se preusmeri menedzersko
miSljenje in preoblikuje kljucni odlo¢evalski sistem.

Vloga povezanih podijetij raste od odvisnih do participativnih, kontributivnih in konéno postanejo povezana
podjetja integrirani del internacionalnega podijetja. V stopnji integracije si mati¢éno podjetje in povezano
podjetie delita odgovornosti glede strategije, virov, tehnologije,... Povezano podjetje pridobiva svojo
neodvisnost skozi stalen proces u€enja v procesu internacionalizacije. (Drogendijk, 2002, str. 187)
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Porter (1997, str. 144) trdi, da mora organizacijska struktura internacionalnega podjetja uravnovesiti dve
dimenziji: dezelno in globalno dimenzijo. V internacionalnem podjetju mora koncno avtoriteto nositi
globalna dimenzija, e zeli podjetje biti globalno. Lagerstrdm s sodelavci (2003, str. 85) pa doda, da pri
uspeSnem internacionalnem podijetju menedzment izkoris¢a podobnosti med drzavami ter tako omogoca
izkoris€anje prednosti, ki jih koordinira in zdruZuje v razli¢nih drzavah. Klju¢na naloga mati¢nih podjetij je
koordinacija treh dimenzij: toka denarja, toka izdelkov in toka znanja.

Medsebojna odvisnost povezanih podjetij kaze na Sirino in nivo njihove integracije v internacionalno
podjetje. Trije nivoji te odvisnosti so:

= neodvisnost: povezano podjetje je zelo malo ali sploh neodvisno od matiénega podjetja in drugih enot,

= odvisnost: povezano podijetje je v glavnem odvisno od matiénega podjetja,

= medsebojna odvisnost: povezano podjetie, matitno podjetje in druga povezana podjetja tvorijo
medsebojno odvisno mrezo, vsi so odvisni drug od drugega. (Harzing, 2000, str. 109)

Ko gledamo na internacionalno podjetje, lahko zasledimo dva nacina interpretacije. Podjetja dolocijo
strategijo ter tej strategiji prilagodijo organizacijo podjetja. Ta pogled je precej rigiden. Podjetje je Ziv
organizem, s svojo lastno potjo razvoja. Strategija predstavlja nek genski zapis podjetja, ki doloca, v katero
smer se bo podjetje internacionaliziralo in kaksno strukturo bo v tem razvoju oblikovalo. Na to pa vpliva tudi
sam razvoj podjetja in njegovo okolje (gledano v luci prostorske in ¢asovne dimenzije). Po drugi strani pa
organizacija internacionalnega podjetja povratno vpliva na strategije poslovanja tega podjetja. Govorimo
lahko o interaktivnosti med strategijo in organizacijo.

Vzajemno vplivanje strategije na organizacijo in obratno organizacije na strategijo omogo¢a uspesno
krmarjenje internacionalnemu podjetju po razliénih okoljih, v katerih se internacionalno podijetje so¢asno
nahaja.

3.3.1. Pravni vidik internacionalnega podjetja

Ob ustanovitvi povezanega podjetja mati¢no podjetje vioZi osnovni kapital v najmanj minimalni vrednosti, ki
jo predpisuje drzava gostiteljica. Skladno z zakonom ima podjetie moznost poveCanja ali zmanjSanja
vrednosti osnovnega kapitala, Ce tako odloCi ustanovitelj, torej maticno podjetje. Maticno podjetje ima v
vodenju povezanega podjetja funkcijo nadzornega sveta.

Povezano podjetje je polno odgovorno za svoje poslovanje, mati¢no podjetje pa odgovarja in jamci v visini
vlozenega kapitala. Ob izkazanem dobiCku imajo lastniki sorazmerno glede na nominalno vrednost
lastniskih vioZkov pravico do delitve dividend, Ce to potrdi skupS€ina.

Maticno podjetje izvaja letne in periodiCne revizije v povezanem podjetju, odlo¢a o delitvi ustvarjenega
dobicka, odlo¢a o zmanjSanju ali pove€anju osnovnega kapitala povezanega podjetja, odlo¢a o statusnih
spremembah in spremembi oblike podijetja, nastavlja in razreSuje direktorje, opravlja obveznosti uprave in
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nadzornega sveta v povezanem podjetju, odlo¢a o investicijah v podjetju in nanj vezani trzenjski mrezi ter
postavlja poslovno politiko.

3.3.2. Modeli povezav med matico in povezanimi podjetji

Najbolj pogosti modeli povezav matic s povezanimi podjetji so model makrostozca, model deZnika in model
interglomerata. (Hrastelj, 1995, str. 186-190)

Slika 5: Modeli povezav med matico in enoto v tujini

Model makrostoZca Model interglomerata Model deznika

&

e strateske e strateSke 4 L - strateske
é """ upravno organizacipske é <o upravno organizacijske % upravno organizacijske
©operativie " operativne T operativne

vir; Hrastelj: Podjetniski izzivi mednarodnega poslovanja, 1995, str. 207

3.3.2.1. Model makrostoZca

Za model makrostozca je znaCilna natancno opredeliena ZariSCna tocka matiCnega podietja, kjer se
centralizirano izvaja strateSko nacrtovanje. Povezana podjetja imajo praviloma le upravno organizacijsko in
operativno raven, pa tudi za ti dve ravni mati¢no podjetje postavlja direktorjem toéno doloCena in stroga
merila uspesnosti poslovanja. Tako se veCina nalog centralizirano oblikuje in lokalno izvaja. Tudi pri
samem izvajanju nalog matica izvaja nadzor ter intervenira tudi v zadevah dnevnega poslovanja.

V okviru modela makrostozca se uveljavlja uniformni stil poslovodenja, ki je izrazito etnocentriCen. Z vidika
vodenja je ta sistem lahko uc€inkovit, vendar je hkrati tudi potencialno konflikten. Zaradi stroge podrejenosti
interesom matice ne prihaja do potrebnih modifikacij v poslovodenju, ali pa do njih pride prepozno.

Povezana podjetia so mo¢no navezana in povezana z matico, med njimi poteka stalna komunikacija.
Pomanjkljivost tega modela je horizontalna nepovezanost med samimi povezanimi podjetji.
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3.3.2.2. Model deznika

Ker so trgi, na katerih posluje podjetje vse preve€ razlicni in zahtevajo razliéne pristope, je prislo do potrebe
po razliéni, krajevno neodvisni obravnavi posameznih trgov. Matica se zato odreCe doloenemu delu
strateSkih nalog in jih prenese na povezana podjetja, za sebe pa zadrzi oblikovanje okvirnih ciljev
celotnega poslovnega sistema in organiziranje pomoCi povezanim podjetiem z oblikovanjem Stabnih
oddelkov. Pri prevecC liberalnem razlaganju okvirnih ciljev poslovanja se pojavlja nevarnost konkuriranja in
odtujitve povezanih podjetij od poslovnega sistema.

Zaradi upoS$tevanja razliCnosti trgov, se naloge trzenja oblikujejo na diferenciaciji izdelkov, trznih poti,
cenovnih politik in komunikacij. Pri tem mora mati¢no podjetje paziti, predvsem na podrocju cenovnih
politik, da ne prihaja do prevelikega cenovnega razpona med geografsko sosednjimi trgi, saj v nasprotnem
primeru obstaja nevarnost preprodaje izdelkov in cenejSe kupovanje v sosednji drzavi.

Slabost tega modela je v slabsi komunikaciji med matico in povezanimi podjetji, pri Cemer lahko pride tudi
do nezaupanja Stabnim funkcijam matice s strani povezanih podjetij. BoljSe pa so komunikacije med
samimi povezanimi podjetji, ki si izmenjujejo izkudnje, kar daje celotnemu sistemu vecjo kakovost in
proznost. Prav ta proznost povezana podjetja bolj integrira v okolje, v katerem poslujejo in do katerega
nosijo ve¢jo odgovornost. Zaradi veCje samostojnosti povezanih podjetij, se tu v vecji meri porajajo
kreativne ideje, ki se tudi hitreje realizirajo in zaradi medsebojne povezanosti med povezanimi podjetji tudi
hitreje prenasajo na druge trge. Pri modelu deznika gre za policentri¢no politiko mednarodnega poslovanja.

3.3.2.3. Model interglomerata (holdinga)

Pri modelu interglomerata je matica le konica stozca, ki nima lastnega upravno organizacijskega in
operativnega telesa. Ta model se pojavlja predvsem pri podjetjih, pri katerih se poglavitna sinergija
pricakuje na finanénem podro¢ju, matica pa od povezanih podjetij priCakuje predvsem izpolnjevanje
finanCnih meril (dobiCek, denarni tok, dohodek ipd.). Z izvajanjem finan¢ne naloge je tesno povezana tudi
lokacija matice, ki iS¢e predvsem davéne, devizne, kreditne in druge finan¢ne prednosti.

Komunikacije med matico in povezanimi podjetji so odlicne, manjkajo pa komunikacije med samimi
povezanimi podjetji. Povezana podjetja se v okolju obna$ajo kot tujek, okolju se posvecajo Sele takrat, ko

pride do doloCenih problemov, ko je torej ogroZen njihov dobi¢ek, denarni tok ipd.

Model interglomerata se najpogosteje pojavlja pri financnih podjetjih, pri proizvodnem internacionalnem
podjetju pa je primeren, kadar Zeli skupina podjetij izkazovati konsolidirane bilance.
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3.4. ZASNOVE IN DELOVANJE SISTEMA POVEZANIH PODJETIJ

Sistem delovanja internacionalnih podijetij se od dejavnosti do dejavnosti razlikuje. Na enem delu
kontinuuma so t. i. 'multikrajevna’ podjetja (Porter, 1997, str. 129), katerih znacilnost je, da je konkurenca v
eni drzavi relativno neodvisna od konkurence v drugih drzavah. Take panoge so prisotne v Stevilnih
drzavah, konkurenca se pojavlja na ravni drzave. Strategija poslovanja internacionalnih podjetij v teh
panogah je usmerjena na vsako drzavo oziroma trg posebej. Internacionalna strategija se tako razdeli na
serijo nacionalnih strategij. Vsako povezano podjetje obvladuje vse pomembnejSe aktivnosti za poslovanje
in tako uziva visoko stopnjo neodvisnosti od matiénega podjetja.

Na drugi strani se 'globalna’ podjetja, ki vodijo internacionalne aktivnosti, integrirajo na svetovni nivo in tako
vzpostavijo vez med posameznimi drzavami. To zahteva veC kot zgolj Siritev mehkih virov med drzavami.
Strategija poslovanija je koordiniranje. V vsaki drzavi internacionalno podjetje izvaja in razvija tisto funkcijo,
s katero je na tistem trgu najkonkurencnejSe. Kljub vsemu tudi globalno podjetje ohranja dolo¢eno mero
dezZelne perspektive. Podjetje je globalno, e obstajajo konkurenéne prednosti na svetovnem nivoju.

Tu Porter (1997, str. 130) predstavi aktivnosti znotraj modela »verige vrednosti«. Podjetje, ki se odloCi za
internacionalizacijo poslovanja, se mora odloCiti, kako bo razsirilo aktivnosti v verigi vrednosti med
posamezne drzave. Aktivnosti se delijo med t. i. »upstream« aktivnosti, vezane bolj na logistiko izdelka ter
»downstream« aktivnosti, ki vkljuCujejo trzenjske aktivnosti ter storitve. »Downstream« aktivnosti, ki so bolj
vezane na kupca, so obiCajno locirane tam, kjer je tudi kupec. Tako podjetje te aktivnosti locira v drzavi,
kjer ima povezano podjetje. »Upstream« ali podporne aktivnosti pa niso odvisne od lokacije potro$nika,
zato so lahko locirane manj razpréeno na enem ali nekaj najprimernejSih lokacijah, kjer imajo najvecjo
konkuren¢no prednost.

RazprSitev  aktivnosti podjetia med povezana podjetia favorizirajo tudi strukturne znacilnosti
internacionalnega podijetja. Potrebe lokalnega trga se lahko razlikujejo od potreb na drugih trgih, zato
podjetja koncentrirajo posamezne aktivnosti na lokalnem trgu, kjer imajo povezano podjetje. Te aktivnosti
so predvsem trZenje, transport, skladis¢enje, komuniciranje. S tem koncentrirajo tudi stroSke na tem mestu.

Visa internacionalna podjetja morajo upoStevati internacionalizacijo funkcij verige vrednosti. Veriga
vrednosti se mora v principu prenesti na tisti trg, kjer ima najvecje moznosti udejanjanja konkurencnih
prednosti. Na trgu matiCnega podjetja se ohranjajo raziskave in razvoj, trZenjske aktivnosti pa se
organizirajo na lokalnih trgih. (Hollensen, 1998, str. 19)

Lokacija aktivnosti je moZen vir potencialnih konkurenénih prednosti podjetja. Porter (1997, str. 138)
zapisSe, da internacionalno podjetje locira svoje aktivnosti v drzavi, kjer vidi konkurenéne prednosti ter jih
kombinira z drugimi aktivnostmi maticnega ali povezanih podijetij. Gre za internacionalizacijo specializiranih
aktivnosti oziroma specializacijo posameznih aktivnosti v povezanih podjetjin v razliénih drzavah, da
podjetje kot sistem najbolj izkoriSCa konkurencne prednosti, ki jih ponujajo razliénim aktivnostim razlicna
lokalna okolja. Se pomembneje od tega, kje so posamezne aktivnosti locirane, pa je, kako se izvajajo.
Aktivnosti se namre€ na smejo pretesno vezati na drzavo, v kateri so locirane, pa¢ pa na sistem podjetja,
njegovo sestavo in koordinacijo.
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Finan¢no gledano mora biti prispevek povezanega podjetja tak, da je viden njegov prispevek h konfiguraciji
celotnega sistema, ne pa da se vsako povezano podjetie obravnava kot samostojno enoto. Za
konkurencen nastop na celotnem trgu sistema (boj s konkurenco) je v€asih tako popolnoma upraviéeno na
posameznem trgu poslovati z niZjimi stopnjami donosa. Pomemben je sistem kot celota. (Porter, 1997, str.
143)

Med internacionalizacijo podjetia ne Stejemo le sistem povezanih podjetij, paC pa tudi druge oblike
mednarodnih povezav med podjetji: npr. proizvodne in razvojne koalicije. Te koalicije so lahko prehodno
stanje prilagajanja podjetja na internacionalno poslovanje, pri emer podjetje skusa nadoknaditi zaostanek
za konkurenco v tehnologiji, razvoju, trzenju,...

Med matico in povezanimi podjetji se oblikuje mreza medorganizacijskih odnosov. Obseg, na katerega ima
povezano podjetje vpliv znotraj celotne skupine, je kriterij, ki to povezano podjetje v doloGenem smislu
smatra za center:

= povecana neodvisnost povezanih podjetij kaze na njihov vpliv drugega na drugo;

= center izraza idejo pomembnosti v mreZzi odnosov, gre za obseg vplivov, ki jih povezano podjetje
prenasa na druge;

= organizacija razvije prenos vplivov med povezanimi podietji, pri ¢emer se razvijajo odnosi v mrezZi in
torej pomen centra. (Surlemont, 1996, str. 748)

Vpliv je lahko doseZen tako preko moci kot s prepri¢evanjem, iniciativo, svetovanjem ali manipulacijo.
Surlemont (1996, str. 749-751) predstavi tipologijo centrov:

1. Strateski center odliénosti. Gre za specializacijo aktivnosti, tu se koncentrira znanje in ekspertiza na
ozkem segmentu delovanja. Podjetje oblikuje tak center za svoje strateSke namene. Pri tem ne gre le
za tehnoloSke centre odli¢nosti, pa¢ pa za specializacijo na katerem koli podro¢ju verige dodane
vrednosti.

2. Administrativni center je generalist, ustanovljen v operativne namene. Njegova naloga je odzivati se
na organizacijske potrebe decentralizacije, integracije ali diferenciacije.

3. Skriti center je potencialni center, je izvrSevalec, ki izkoriSCa lokalne trge in priloZnosti, ki se na njih
pojavijo.

4. Globalni stab. Tu je skoncentrirana odloCevalska mo¢ za veCino aktivnosti in vecino povezanih
podijetij.

Bistvo internacionalnega podjetja je delovanje celotnega sistema, izrabljanje lokalnih virov ter prenaSanje

pozitivnih efektov po omrezju celotnega sistema. Na ta nacin rezultat internacionalnega podjetja presega
seStevek rezultatov vsakega posameznega dela sistema. In to je gonilo internacionalizacije podjetja.
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3.5. VODENJE INTERNACIONALNEGA PODJETJA

V' devetdesetih letih dvajsetega stoletja je bil v delovanju internacionalnih podijetij izpostavljen nov vidik
vodenja. Osrednjega pomena je postalo vodenje mednarodnega portfelia virov namesto dotedanje
prevlade lastniSkega nadzora nad povezanimi podjetji. (Dunning, 1997, str. 187)

Izvor prednosti, ki jih ima podjetje zaradi internacionalizacije je v kombinaciji dejavnikov, ki vkljuCujejo
koli¢ino virov, ki jih podjetje vkljuci v aktivnost raziskav in razvoja, kakovost in motiviranost razvojnega
kadra, organizacijsko in tehniéno ucinkovitost oddelka za R&R ter uspesno trzenje.

Veliko menedzZerjev je osredotoCenih na eksterne izzive okolja in spremembe. Zelo pozitivno so naravnani
tako v trzno orientiranost kot v orientiranost h kupcu. Kljub temu pa se na internacionalizacijo Se vedno
gleda'? skozi izvozno mentaliteto namesto skozi globalno mentaliteto, ki jo avtorji favorizirajo v prihodnosti.
(Barham et al., 1998, str. 18)

Navkljub izredno popularni marketindki teoriji (tako paradigma transakcijskega marketinga kot $e bolj
paradigma marketindkih odnosov) in lastnemu opredeljevanju podjetj za trzenjska v teoriji
internacionalizacije podjetij prevladuje proizvodno in stroskovno izhodisCe: iskanje trgov za razvite izdelke,
priblizevanje proizvodnje krajevnemu trgu, seljenje proizvodnje na trge s cenejSimi proizvodnimi dejavniki.

3.5.1. Organizacija znanj v internacionalnem podjetju

Ljudje so bistvenega pomena za delovanje podjetja in izvajanje njegovih strategij v prakso. Internacionalna
podjetja posvecajo vse vec pozornosti skrbi in ravnanju s Cloveskimi viri. To je posebej pomembno pri
pridobivanju in ohranjanju usposobljenih delavcev. »Upravijanje percepcij (zaposlenih) je tezko, saj se
zaposleni soo¢ajo z negotovostjo in/ali so celo v konfliktu z vzpostavljenimi lokalnimi priakovanji.« Kako
bodo naloge izpeljane je odvisno od tega, ¢emu zaposleni posvecajo svojo pozornost. Globalna integracija
omogoca pozitivno percepcijo lastne moznosti kariere za nekatere zaposlene ter negativno percepcijo za
druge. (Newburry, 2001, str. 505)

NajpomembnejSe je oblikovanje in uporaba znanja znotraj celotnega internacionalnega podjetja. Vsako
povezano podjetje oblikuje in uporablja lokacijsko specificno znanje in znanje znacilno za to poslovno
enoto. Globalna konkurenéna prednost podjetja je odvisna od sposobnosti internacionalnega podjetja, da
uporabi ta specificha znanja v celotnem sistemu.

Znanije je po eni strani vezano na konkretnega posameznika, po drugi strani pa je »uskladis¢eno v podjetju
v obliki organizacijskih praks in rutin« (Lagerstrom et al., 2003, str. 85), je oblika oziroma nacin, kako
podjetje institucionalizira znanja posameznikov z namenom, da je le-to dostopno tudi drugim zaposlenim v
podjetju. To pa zahteva aktivno interakcijo med posamezniki, timi in organizacijskimi enotami. lzvaja se v
socialnih interakcijah med zaposlenimi in s pomocjo informacijske tehnologije.

12To je pokazala tudi raziskava, narejena v Veliki Britaniji. (Barham et al., 1998)
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Znotraj internacionalnega podjetja je v zadnjih letih priSlo do sprememb v smeri veCanja njihovih
konkurencnih prednosti. Pri tem so se osredotocala na dve glavni znaCilnosti:

= manj hierarhi¢nih nivojev - splo$¢anje organizacijske strukture in

= vse vecji pomen mrezenja med enotami in zaposlenimi. (Schweiger et al., 2003, str. 127)

Obe znadilnosti predstavljata osnovo delovanja modernih internacionalnih podjetij. Dodala bi le to, da
moramo v okviru mrezenja upos$tevati celotno mrezno strukturo internacionalnega podjetja, v katero so
poleg povezanih podjetij vkljueni tudi vsi strateski in pogodbeni partnerji podjetja, ki tvorijo kompleksno
mrezo strateSkih partnerstev ali celo neko »nadpodietnisko internacionalno podjetje«.

Kljuéna karakteristika inovativne oblike je »primat horizontalne koordinacije nad vertikalno hierarhijo.
Internacionalno podjetje mora biti sposobno razviti mreZo ljudi z razliénimi sposobnostmi znotraj celotnega
podjetja ter hitre mobilizacije teh ljudi v time, ki dobro funkcionirajo pri reSevanju problemov in se hitro
odzivajo na razlicne situacije. Internacionalni projektni timi so »polvirtualne mreze«. (Schweiger et al.,
2003, str. 127/128)

Da lahko menedZzment vodi mreZzo mednarodnih aktivnosti internacionalnega podjetja in njihove
medsebojne povezave, mora med vrhnjim menedzmentom priti do kolektivnega'3 razumevanja geografsko
razpr$enih trgov in operacij internacionalnega podjetja. (Athanassion et al., 2000, str. 472)

Bolj ko se podjetie internacionalizira, bolj €lani vrhnjega menedzmenta pridobivajo izkuSnje o
internacionalizaciji preko osebnih izkusenj v povezanih podijetjih, hkrati pa postaja vse pomembnejSe, da o
strateSkih mednarodnih vpraSanjih med seboj osebno komunicira celoten menedzment. Mednarodne
aktivnosti so namre¢ med seboj mo¢no prepletene, zato je nujno potrebna usklajenost, iskanje dogovorov,
svetovanje med menedzmentom celotnega internacionalnega podijetja.

Uspesno vodenje podjetja je torej odvisno od ljudi, katera in koliko znanj imajo, kako se med seboj
dopolnjujejo, kako delujejo znotraj celotne skupine. V internacionalnem podjetju je nabor kadrov lahko
mnogo SirSi, saj prihaja do izmenjav zaposlenih, ki prehajajo med razlicnimi enotami internacionalnega
podjetja. Tako lahko podijetja v svojih povezanih podietjih zaposlujejo ekspatriirance ali lokalne menedzerje
in obratno, menedzerji in drugi sodelavci iz povezanih podietij se lahko zaposlujejo v mati¢nem podjetju.

Podjetja v svojih povezanih podjetjih zaposlujejo ekspatriirance' zaradi:
= njihovih posebnih tehni¢nih sposobnosti,

= razvoja menedZmenta,

=  razvoja organizacije,

13V Planiki se direktorji mati¢nega in povezanih podjetij v okviru stalnega vodstvenega tima za strategije Cetrtletno in po potrebi
veckrat sre€ujejo in usklajujejo svoja znanja in poglede glede poslovanja sistema podjetij na ciljnih trgih.

!4 Raziskava Petersona (2003, str. 61) je pokazala, da internacionalna podjetja v zadetku internacionalizacije zaposlujejo ved
nato pa vse manj ekspatrirancev v povezanih podjetjih. Celo v najvedjih povezanih podietjih internacionalna podjetja
zaposlujejo lokalne menedzerje. Kljuéen pogoj za zaposlitev v vodstvu povezanega podjetja je znanje anglescine ter izkusnje,
pozicija in znanje o lokalni politiéni in poslovni srenji.
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= socializacije lokalnega menedzmenta v korporativno kulturo, nadzor in mreze verbalne izmenjave, ki
veze povezano podjetje na mati¢no podjetja. (Peterson, 2003, str. 55/56)

Po drugi strani pa mati¢na podjetja zaposlujejo ljudi iz povezanih podijetij, kar omogoc€a bolji prenos znanja
med podjetji, seznanitev z naprednimi tehnoloskimi metodami v internacionalnem podjetju.

Cloveski kapital je ena klju&nih sestavin uspeha podjetja, zato podjetja temu posvetajo vse ve& pozomosti.

3.5.2. Korporativni nadzor

Korporativni nadzor mati¢nega podjetja nad povezanimi podietji je upravljavski mehanizem, s katerim
mati¢no podjetje ureja transakcije med povezanimi podjetji in matico. Te transakcije se pojavljajo v obliki
treh kljucnih dimenzij: kapitalski tokovi, blagovni tokovi in tokovi znanja. Internacionalno podjetje je tako
mreza transakcij kapitala, izdelkov in znanja med mati¢nim podjetiem in povezanimi podjetji, lociranimi v
razli¢nih drzavah. (Gupta et al., 1991, str. 770)

V strateSkem kontekstu vodenja povezanih podjetij se znotraj samega internacionalnega podjetja pojavljajo
razlike. Pomembnost in koli¢ina transakcij med matico in povezanimi podjetji je kriticna toCka v tem odnosu.
Tako so kapitalski tokovi vecji med matico in povezanim podjetjem, Ce je le-to locirano na vecjem in hitro
rastoCem trgu; tokovi znanja pa so vecji med mati¢nim in povezanim podjetjem, ki se nahaja na trgih man;
razvitih drzav. Smer transakcij pa je kategorija, ki govori o tem ali je podjetje prejemnik ali tvorec predmeta
transakcije.

Vecina ekonomistov se strinja, da se neposredne tuje investicije kot oblika kapitalskih tokov pojavijajo
predvsem kot posledica Zelje po internacionalizaciji znanja. Znanje se namre¢ preko mehanizmov

mednarodne organizacije prenasa ucinkoviteje kot preko mehanizmov tujih trgov.

Gupta in Govindarajan (1991) sta povezana podjetja glede na vzorce tokov znanja razdelila v Stiri skupine:
globalni inovatorji, lokalni inovatorji, integrirani igralci in izvrSevalci.

Slika 6: RazliCice v strateSkem kontekstu povezanih podijetij: okvir pretoka znanja

Odlivi znanja iz visok
lokalnega povezanega B o
podjetia v ostale dele Globalni inovator Integriran igralec
korporacije
nizek
Lokalni inovator lzvrSevalec

nizek visok

Prilivi znanja iz ostalih delov korporacije v lokalno

povezano podjetje

vir: Gupta et al., 1991, str. 774
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MenedZerji morajo pri oblikovanju organizacije nenehno iskati ravnoteZje med izdelki, funkcijami in trgi. V
mnogih organizacijah se je tak kompleksen model spremenil v pravo nocno moro, ki je rezultirala v
prelaganju odgovornosti in zamudah pri dobavah. Internacionalni model za organizacijo, ki ga le-ta
uveljavlja, predstavlja $tiri bistvene probleme: (Quelch et al., 1996, str. 370)

1. Ker se vodilni menedZerji skupno odloajo glede postavljanja osnovnih usmeritev poslovanja in
ukrepanja, mora med njimi vladati mo¢no vzajemno zaupanje. Take kvalitete pa se zgradijo Sele v ve€ letih,
kar je pri hitro spreminjajoCih se internacionalnih podjetjih lahko veckrat problem.

2. Model temelji na procesih in nalogah, kar veckrat upoCasni odlo¢anje ter zamegli odgovornost
posameznega menedzerja, ki se zanaSa na vzajemno zaupanje in razumevanje. Taki pogoji so frustrirajoCi
Zlasti za akcijsko naravnane poslovneze.

3. Malo menedZerjev je sposobnih delovati v okviru trodimenzionalnih matrik. Taki menedzZerji so sposobni
urediti velika, rigidna, vkalupljena podjetja in vliti v njihovo poslovanje ve¢ energije in u€inkovitosti, vendar
v€asih niso sposobni delati razlik med najboljSimi potezami, ki jih zahteva poslovanje, in svojimi osebnimi
politiCnimi interesi.

4. Nekdanji obmocni direktoriji, ki se jim uspe znebiti svojega despotstva na posameznem trgu, pa kasneje
v€asih niso sposobni vzpostaviti polnega nadzora nad celotnim sistemom.

4. STRATEGIJE INTERNACIONALIZACIJE PODJETJA

Glede na vsebino internacionalizacije lahko delimo tri osnovne strategije: internacionalizacijo trzenja,
internacionalizacijo proizvodnje in internacionalizacijo tehnologije.

4.1. INTERNACIONALIZACIJA TRZENJA

V odloCitvi 0 vstopu na tuje trge si mora podjetje odgovoriti na naslednja strateSka vprasanja:
= Kaj dolgorocno plasirati na mednarodni trg?
= Katere tuje trge vkljuditi?
= Kako vstopiti na tuji trg?
= Kako nastopati na tujem trgu?

Usmeritev le na trg, torej na menjavo, je po mnenju Vezjaka (1987, str. 14) monokavzalna razlaga, ki je kot

taka skrajno nepopolna in strokovno nedopustna. Razvijanje novih izdelkov ni le najpomembnejSa misija
podjetja, ki omogocCa rast in razvoj podjetja, temvecC je predvsem antikrizna dejavnost, ki podjetju omogoca
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oblikovati potencial za dolgoroCen nastop tako na domacem kot na tujih trgih. Pri inovacijah's izdelka je
treba razlikovati, ali gre za podjetniSke, panozne, nacionalne ali mednarodno povezane inovacije. Brez
stalnega inoviranja izdelka lahko podjetje kaj hitro izpade iz svetovnega trga. Ker pa je treba inoviranje
izdelka v vecini primerov voditi iz notranjega financiranja, je treba voditi mednarodno portfeljsko politiko
izdelka, katere cilj je izoblikovati izdeléna podrocja, v katera je donosno nalagati, in izdel¢na podrogja,
katera je treba postopno opustiti. Pri tem je odlocilno razmerje med trznim deleZzem in stopnjo trzne rasti,
donosen izdelek naj torej financira razvojni izdelek.

Mednarodno trzenje je na eni strani vir novih obetov, na drugi pa predstavlja vecjo negotovost in tveganje.
Atraktivnost tujih trgov lahko zasnujemo le s segmentiranjem in selekcioniranjem le-teh. Internacionalno
segmentiranje trgov predstavlja prvi pogoj za snovanje strategije vkljuCevanja tujih trgov. Na ta nacin
dobimo makrosegmente po sociokulturnih in politinih merilih, kar vodi le do tipologije drzav.
Internacionalno mikro-segmentiranje po demografskih in psihografskih znacilnostih samih potroSnikov
znotraj posamezne drzave pa vodi do ciljnih skupin potrosnikov, na katere se podjetje usmeri s svojimi
izdelki ob vstopu na konkreten tuiji trg.

Izbiranje tujih trgov je lahko samostojno ali pa je nadaljevanje makrosegmentacije internacionalnega
gospodarskega okolja. Pomembni elementi pri izboru ciljnih trgov so: velikost trga, trzni potencial, mozen
trzni delez, stopnja pokritia, denarni tok, portfeljski ucinek ipd. Pri tem vse bolj prevladuje t. i.
segmentacijski splet, ki je sestavljen iz izdelénega, trznega in podjetniskega vidika.

Pri odgovoru na vpra3anje »kako« nastopiti na tujem trgu, ne gre zgolj za odgovor na 4P, temvec

predvsem na nekatera temeljna izhodisca k strateSkem problemu:

= ali in kako razvijati mednarodne trzne potenciale, ki bodo omogocali dopolnjevanje izvoza posameznih
izdelkov in storitev za zadovoljevanje kompleksnih (nalozbenih) in kompletnih (porabnikih) potreb v
obliki izvoza sistema;

= kako izoblikovati trzenjski splet ter

= ali nacionalno, ve¢nacionalno ali transnacionalno izkoris¢ati mednarodno razpoloZljive in primerljive
ekonomske prednosti. (Vezjak, 1987, str. 19)

4.1.1. Povezana podjetja

Podjetje, ki se odlo€i za trZzenje v tujini, lahko ustanovi lastno podruznico, ki na tujem trgu oblikuje lastno
trzno mrezo, v tem primeru zdruzi dva distribucijska sistema: distribucijski sistem med drzavami in
distribucijski sistem znotraj drzave. Prodajna podruznica je soasno ¢len obeh sistemov. (Vezjak, 1987, str.
351).

15 Kos (2004) je v Clanku Izdeléno vodena konkurenénost — reSitev kriznih panog poudaril nujnost vlaganja v razvoj in
oblikovanje. Po njegovem mnenju inoviranje predstavlja »nenehno tekmo s ¢edalje vecjimi vlozki in krajSimi cikli«. Pri nas pa se
je v razvojno dejavnost vlagalo premalo, imamo slab kadrovski potencial in visok deleZ dodelavnih poslov. To »narekuje
strategijo ... zbirati inovativne nosilce razvoja in modnega oblikovanja za vrhunske doseZke in krepiti podobo lastne trzne
znamkex.
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Poglavitni razlog za ustanovitev prodajne podruznice v tujini je tesnejSa povezava s tujim trgom in
prevzemanje nadzorstva trzenja na tem trgu. Ukvarja se s trzenjem na krajevnem trgu: pospeSevanjem
prodaje, komuniciranjem in ostalimi trzenjskimi orodji. Podruznica v tujini pa se lahko ustanovi tudi iz drugih
razlogov: razlicne davéne obremenitve v razlicnin drzavah, zaposlovanje lokalne delovne sile,
nekontrolirano prelivanje kapitala ipd.

Od prodajne podruznice v tujini pa se lo¢i povezano podjetje. Pri slednjem gre za avtonomno enoto, ki je
tudi v tem smislu registrirana po predpisih tuje drzave. Dejavnost povezanega podijetja je SirSa od prodajne
podruznice. Odnos med povezanim podjetiem v tujini in matico temelji na delitvi dela. Na povezano
podjetje v tujini se lahko prenese vse mednarodno trzenje ali pa njegov del.

Povezano podjetje prvenstveno prodaja izdelke mati¢nega podjetja in izdelke ostalih proizvodnih obratov v
tujini. Izdelke odkupuje po internih cenah in jih prodaja po maloprodajnih ali veleprodajnih cenah. V tem
primeru pride do uporabe transfernih cen.

Za ustanovitev povezanega podjetja v tujini sta odlo¢ujo¢a predvsem dva nagiba: davni nagib je odloCujo¢
takrat, kadar je davéna obremenitev gospodarske organizacije v tujini manjSa kot v domaci drzavi; poslovni
nagib pa je osredoto€en na povecanje mednarodne trzenjske dejavnosti. Pri tem so odloCujoca vprasanja,
kakSna naj bo pravna oblika in vrsta povezanega podijetja, kje naj bo podjetje locirano in katere funkcije naj
opravlja.

4.1.2. Poslovodenje podietij v tujini

Uspesno internacionalno podjetje v svoje poslovanje ucinkovito integrira karakteristike treh strategij:
ucinkovitosti, odzivnosti in sposobnosti uCenja (Bartlett et al., 1987: 7).

Se posebej slednja strategija — sposobnost udenja — je pri internacionalnih podjetjih bistvenega pomena,
saj je prenos znanja in veSCin iz enega dela organizacije v drugega, iz ene drzave v drugo postal
bistvenega pomena za vzpostavljanje in ohranjanje konkurenénih prednosti. Naloga menedzZerjev v takem
podjetju je, da v svojem internacionalnem poslovanju simultano optimizirajo vse tri strategije.

Pri poslovanju na tujih trgih se trznim razmeram ne prilagajajo samo izdelki in storitve, temvec tudi same
trzenjske strategije, ki se morajo odzivati in prilagajati razli¢nim trznim pogojem. Tako so razlicna trzenjska
orodja razliéno ucinkovita in tudi sprejemljiva v razlicnih drzavah. Misli globalno, deluj lokalno se ob tolikih
ponovitvah zdi Ze prava puhlica, a je v danadnjem vse bolj globalnem poslovanju na eni strani ter Stevilnih
antiglobalistiénih demonstracijah, ki se vse bolj in vse pogosteje manifestirajo v vseh delih sveta, edina
sprejemljiva strategija poslovanja v prihodnost zazrtega podjetja. Svet je postal globalna vas, a vsaka vas
se postavlja s svojimi lastnimi obicaji, s svojo folkloro, na katero so vsi upravieno ponosni in se ji ne
nameravajo odregi.

Pametno in uspesno podjetje mora biti tako sposobno potegniti zase ¢im ve¢ koristi iz obeh dimenzij
poslovanja: iz globalnega in lokalnega.
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Direktor povezanega podjetja lahko na posameznih trgih nastopa v razliénih viogah (Quelch et al., 1996,
str. 376/7):

Trgovec vzpostavi nekak$no oporiS€e na novem trgu (povezano podjetie ali nastavitev lokalnega
distributerja). Trgovec mora biti po svoji dusi podjetnik z mo¢no samoiniciativo. Osredoto¢a se predvsem
na distribucijo, trzenje, posredovanje povratnih informacij s trga matiCnemu podjetju, spremljanje
konkurence in iskanje novih idej.

Graditelj ima nalogo prodreti na lokalni trg in za svoje podjetie zagotoviti moznost dolgoroénega
poslovanja. Sam nosi polno odgovornost za dobicek povezanega podjetja.

Clan odbora direktorjev je timski lovek, dodelien manjsi ali srednje veliki drzavi. Njegova naloga je
koordinacija odnosov s sosednjimi drzavami s ciliem ¢im vecje dobi¢konosnosti. Poudarek je na
standardiziranih izdelkih in procesih po celi regiji. Sirina nacionalne avtonomije trzenja je odvisna od
konkretne izdelne kategorije v portfelju blagovnih znamk celotnega internacionalnega podjetja. Gre za
globalnost, regionalnost ali celo nacionalnost posameznih izdelkov.

Ambasador deluje na velikih in strateSko pomembnih trgih, na katerih ima podjetje ve¢ lastnih odvisnih
podjetij, katerih aktivnosti ambasador koordinira in nadzoruje, tako da internacionalno podjetje deluje
navzven kot ena sama entiteta. Ambasador se sam ukvarja z odnosi z visokimi drzavnimi in gospodarskimi
oblastmi v drzavi, integrira nove drzave v sistem internacionalnega podjetja, se ukvarja z akvizicijami in
zdruzitvami podijetij ter deluje kot nesporen ¢len med drZavo gostiteljico in sedezem matiCnega podjetja.

Predstavnik podjetja deluje na velikih, razvitih trgih, kjer v svetovni mrezi poslovnih enot previaduje
izdeléno-geografska matrika. Predstavnik ima manjSo mo¢ kot ambasador. Njegova vioga je bolj
administrativna, saj se osredotoa na odnose z drZavnimi oblastmi in pravne predpise.

4.1.3. Mednarodna prodaja na drobno

Ko govorimo o internacionalizaciji podjetja, se namesto vprasanja, kje podjetje posluje, zastavlja
pomembnejSe vprasanije, kako upravlja in strukturira vse aktivnosti v sistemu. (Malnight, 1995, str. 122)

Prenos operacij prodaje na drobno izven meja domalega trga je najbolj neposreden opis
internacionalizacije prodaje na drobno. Ob tem ne gre zgolj za Siritev prodajaln na tuje trge, pa¢ pa za
hkraten prenos konceptov prodaje na drobno, menedZerskih funkcij in tehnologije med drzavami.

Prodaja na drobno je nacin, preko katerega trzno in proizvodno podjetje pride v neposreden stik s konénim
potroSnikom, z njegovimi potrebami in zeljami ter s tem hkrati tudi pripombami in njemu lastnimi
znacilnostmi. Zato mora podjetje prav na podro¢ju prodaje na drobno, $e posebno Ce je njegova mreza
lastnih trgovin locirana v razliénih drzavah, usmeriti in koncentrirati svoje trZenjske napore. Kljub
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navideznim enakostim se trgi v svojih zahtevah moc¢no razlikujejo. Usmeritev internacionalizacije prodaje
na drobno je v veliki meri odvisna od geografske bliZine trgov, kulturne bliZine in stopnje gospodarskega
razvoja teh trgov. (Alexander, 1997, str. 12)

Za vecino podijetij, ki se ukvarjajo s prodajo na drobno, pomeni internacionalizacija poslovanja moznost
premagovanja omejitev nadaljnje rasti v okviru domacéega trga, kjer se mnogi soo¢ajo z zasi¢enostjo v svoji
panogi. Poleg omejitev rasti na domacem trgu so nagibi internacionalizacije prodaje na drobno v domaci
regulativi ter priloznostih vertikalne integracije, izdel¢ne diverzifikacije in mednarodne ekspanzije.

Prodajna mesta igrajo pomembno viogo v globalizaciji potrosniskih trgov. Njihova vioga vratarja tako
pospesuje kot zavira Sirjenje novih idej med kulturami. (Kaynak, 1988, str. 6)

Sistem prodaje na drobno se med posameznimi okolji razlikuje kot odziv na spremembe v socio-
ekonomskem, kulturnem in tehnoloSkem okolju posamezne drzave. Podjetja, ki poslujejo na mednarodnih
trgih imajo moznost neposrednega vpliva na hitrost, s katero svet postaja transkulturen. Z obravnavo

vvvvv

vkljucitev tudi lokalnih podjetij in menedzerjev na lokalnih trgih. (Martenson, 1988, str. 22)

Mednarodni prodajalci na drobno so pogosto locirani na pomembnih sti¢is¢ih v mestih (glavne ulice in
obmocja rezervirana za peSce ali pa v nakupovalnih sredis¢ih). Mnogo teh prodajalcev na drobno se
specializira na ozko definiran izdelen segment. (Alexander, 1997, str. 43).

Prodaja na drobno je postala internacionalna aktivnost, ki se jo vse bolj zavedajo tako trgovska kot
netrgovska podjetja. Z internacionalno dimenzijo poslovanja so prodajalci na drobno postali vse bol]
inovativni pri razvijanju internacionalnega poslovanja.

Slika 7: Znacilne stopnje razvoja internacionalnega poslovanja v trgovini na drobno

geografska
prisotnost

3. stopnja: ZELJA

2. stopnja: PREVIDNOST

1. stopnja: ODPOR

cas

Vir: Treadgold, 1993, str.128

Internacionalizacija trgovinskega poslovanja sledi trem razvojnim stopnjam: odpor, previdnost in Zelja.
(Treadgold, 1993, str. 128/129) Stevilni prodajalci na drobno se v zaéetni fazi upirajo $irjenju poslovanja na
tuje trge (1. stopnja) in se pogosto odloCijo za ta korak kot odziv na dejstvo, da dolgoro¢no gledano ni
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moznosti rasti na domacem trgu, ali pa so le-te zelo majhne. V zadetku internacionalne ekspanzije, so
prodajalci na drobno zelo previdni (2. stopnja). V tej fazi se podjetja Sirijo predvsem na geografsko bliznje
trge, torej sosednje drzave, in trge, ki so v osnovi zelo podobni domagemu trgu. Sele kasneje, ko si
podjetie pridobi dovolj izkuSenj v internacionalnem trzenju, postane bolj agresivno v iskanju novih
priloznosti internacionalne rasti oziroma Siritve (3. stopnja). PomembnejSe od geografske blizine postanejo
trzne priloznosti.

Pred desetletiem je Treadgold (1993, str. 131) ugotavljal, da se vecina evropskih podjetij nahaja na 2.

stopnji tega trostopenjskega modela internacionalne prodaje na drobno. V prihodnosti pa se pricakuje

premik v stopnjo »zelje«po ¢im vedji Siritvi:

= priakuje se Siritev internacionalnega poslovanja tako znotraj drzav Evropske unije, kot izven meja
enotnega evropskega trga;

= vse bolj se poveCuje konkurenca tujih prodajalcev, zato so domaca podijetja s ciliem rasti prisiliena Siriti
svojo mrezo na tujem;

= pojavljajo se nove oblike, naCela in tehnike internacionalizacije podjetij.

Odpora je danes vse manj, po drugi strani pa je ta stopnja odvisna tudi od velikosti trga matice. V primeru
majhnih drzav je mednarodna aktivnost za rast podjetja praktiéno neizogibna, agresivnost pri iskanju novih
priloznosti na mednarodnem trgu pa veéja. Oblike prodaje na drobno pridobivajo tudi na raéun prodaje na
debelo.

4.2. INTERNACIONALIZACIJA PROIZVODNJE

Literatura o internacionalizaciji podjetij obiCajno obravnava prenos proizvodnje izven meja drzave
maticnega podjetja. Namen internacionalizacije proizvodnje je lahko lazje pokrivanje lokalnega trga ali
znizevanje stroskov in tako izboljSevanje poslovnega rezultata celotnega podjetja.

Prenos proizvodnje v tujino lahko poteka brez vlaganja kapitala ali z vlaganjem kapitala. Med prenos
proizvodnje v tujino brez vlaganja kapitala sodi licenéna proizvodnja v tujini, fransizing, dolgoro¢na
proizvodna kooperacija in ostale oblike posrednega prenosa proizvodnije v tujino. Med prenos proizvodnje v
tujino z vlaganjem kapitala sodijo internacionaliziranje proizvodnje, joint venture, holding. (Vezjak, 1987)

Internacionalna podjetja ne samo opravijo vecji del raziskav in razvoja v svetovni ekonomiji, ampak vplivajo
tudi na njihovo lastnisko strukturo, organizacijo in lokacijo. Dunning (1992, str. 28) identificira Stiri glavne
tipe raziskav in razvoja: 1) izboljSave produktov, materialov in procesov, 2) bazi¢ne raziskave materialov in
produktov, 3) raziskave racionalizacije procesov in 4) pridobivanje vpogleda v tuje inovacijske aktivnosti.

Mednarodna proizvodnja pomeni tako delitev rizika kot vkljuCevanje kapitala. Podjetja selijo svojo
proizvodnjo v obliki izhodnih investicij ali kooperacijskih poslov.
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Kooperacijska podjetja se integrirajo v proizvodni proces proizvajalca koncnih izdelkov (npr. povezava
proizvodnje zgornjih delov v kooperaciji s proizvodno montazo v obratu maticnega podjetja). Cenovno
konkurencnost vse bolj nadomesScata kakovostna in Casovno konkurencnost.

Dejavniki selitve proizvodnje so: a) stroSkovni, b) nestroSkovni: kakovost, tehnologija, fleksibilna strategija,
ki je osnova uvozne nabave in c) transport, komunikacija.

4.2.1. Deljena proizvodnja

O selitvi proizvodnje v dezele s cenejSo delovno silo je bilo v literaturi napisanega Ze mnogo. Vecinoma se
ekonomisti osredotoCajo na makroekonomsko raven seljenja proizvodnje delovno intenzivnih panog v
drzave v razvoju. Drucker (1980, str. 96) v okvir internacionalizacije proizvodnje postavlja pojem »deljene
proizvodnje« '8, ki je najpomembnejSa oblika gospodarske integracije sveta, saj se v tej obliki srecujejo viri
bogatih in revnejSih drzav.

Taka oblika proizvodnje postavlja visoke zahteve na strani razvoja, trzenja, kontrole kakovosti, organizacije
in logistike. Hkrati pa v nasprotju s tradicionalnimi oblikami internacionalizacije proizvodnje v smislu
vzpostavljanja lastnih proizvodnih obratov v tujini zahtevajo minimalne kapitalske investicije v tuje drzave.

V okvir deljene proizvodnje sodi tako celotna veriga dobaviteljev kot tudi oblike proizvodnih kooperacij. Pri
vprasanju, Cigav je potem kon¢ni proizvod, Ce je na primer le montaza narejena v matiéni drzavi, Drucker
(1980, str. 98/99) trdi, da je kon¢ni proizvod izdelek matiéne drzave, kjer je izdelku dodana najvecja dodana
vrednost (od razvoja do trZenja). Deljena proizvodnja raste zelo hitro in predstavlja »internacionalno
integracijo« mednarodne menjave.

Kljub temu da v procesu razvoja in izdelave sodeluje ve¢ podjetij iz razliCnih drzav, se izdelek trgu
predstavi Sele kot kon¢na oblika, ki nosi blagovno znamko. V tem kontekstu gre za izdelek mati¢nega
podjetja. To podjetie na trgu realizira tudi najvecjo razliko v ceni, ime blagovne znamke pa nosilnemu
podjetju ustvarja dobicek.

V luci tega Drucker (1980, str. 105) govori o novi opredelitvi internacionalnih podijetij, ki niso veC tako
proizvodno orientirana, pac¢ pa so to marketinSka in menedzerska podjetja. Ta podjetja so manjSa kot
tradicionalni internacionalni giganti ter tako bolj fleksibilna v razvoju, angaziranju »deljene proizvodnje« in
trzenju. Razvoj internacionalnega podjetja konéno nadgradi s términom »internacionalna konfederacija, ki
organizira proizvodnjo in distribucijo okoli dveh klju¢nih tock: tehnologije in trzenja. Ta podjetja u€inkovito
organizirajo celotno strukturo na trgih, kjer so prisotna - tako proizvodnjo kot trzenje - ter tako optimizirajo
tako cenejsi vir dela kot trzne potenciale.

»Vecino podjetij v obutveni industriji je zaCelo z internacionalizacijo preko podpogodbenih (subcontracting)
odnosov, v katerih so igrali relativno pasivno vlogo kot proizvajalci z malo (ali sploh nobene) kontrole nad

16 Angleski izraz je »production sharing«
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razvojnimi in trzenjskimi aktivnostmi. Tu je jasna situacija odvisnosti: manjSe podjetje je bilo 'stisnjeno' s
strani velikega kupca, ki je z lahkoto odpovedal naroCila, ¢e mu je drugo podjetje ponudilo nizje cene ali
hitrejSe dobave. Podpogodbeno podjetje je izvazalo, ni pa resniéno prodajalo na tuje trge.« (Corado-
Simdes, 1996, str. 738)

Corado-Simdes (1996, str. 738) prikaze razvoj podjetja od stopnje odvisnosti do stopnje izvazanja z
dodano vrednostjo. Potrebnih je pet kriticnih korakov: 1) podjetie mora najprej odpreti okno na domacem
trgu, da 'lahko zadiha' in si pocCasi pridobiva pogajalsko pozicijo; 2) investirati mora v trzenje, da zacenja
bolje razumevati potrebe in Zelje konCnega potrosSnika, Se posebno pri modnih izdelkih 3) graditi (ali
izboljSati) kreativne dizajnerske zmoznosti, ki prinaajo dodano vrednost: oblikovati nove izdelke in ne
samo reproducirati modele drugih; 4) razSiriti Stevilo partnerjev in 5) poglobiti odnose s partneriji, Se posebej
v smislu fleksibilnosti, odzivnosti in zagotavljanja kreativnih vpogledov.

Kooperativni odnosi so kljuéni instrument internacionalizacijskega procesa podijetij. Sposobnost upravljanja
s temi odnosi je torej kriticna za podjetje, ki zeli uspeti v internacionalizaciji. Tako Corado-Simdes (1996,
str. 739) definira internacionalizacijo kot »sistemski proces, pri katerem so navznoter in navzven obrnjeni
nacini v interakciji. Na vzorce internacionalizacije ne vplivajo le firmske znacilnosti (npr. velikost), usmeritve
menedZmenta in panozna struktura, pa¢ pa tudi oblika kooperativnih dogovorov, v katere je podjetje vpeto,
in njihova dolgoroéna zavezni$tva s tujimi podjetji«.

4.2.2. Orkester proizvodnih enot

Nov tip internacionalnega podjetja spremeni tudi osnovno strukturo organizacije, ki preide iz klasicne
piramidne strukture na bolj splo$¢eno, kjer menedzment organizacije deluje kot integrirana sila. Njegov
nadzor je usmerjen preko trzenja in ne preko tradicionalne legalne avtoritete - gre za vodenje orkestra in ne
vojske. To zahteva tako mocnejSi vrhnji menedzment kot vecjo svobodo in odgovornosti posameznih delov
sistema. (Drucker, 1980, str. 107)

Izbira drzave, kamor podijetje Siri svojo proizvodnjo, je odvisna od znanja in spretnosti lokalnih delavcev,
cene dela in drugega. Kjer so lokalna podjetja tehnolosko SibkejSa, tovrstni vstop tujcev prinasa pozitivne
ucinke tako za proizvodnjo kot za zaposlenost.

Konkurenc¢nost je bistvena za inovacijski proces ter kapitalisticni gospodarski razvoj kot tak. Prav tako
kooperacija. |zziv za menedzZerje je, da poisCejo pravo ravnoteZje med konkurenco in kooperacijo. In kot
pravi Teece (1998, str. 380) so kompleksne oblike kooperacije obi¢ajno nujne, da je podjetje konkurenéno,
Se posebno kadar je panoga razdrobljena.
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2.2.3. Proizvodne kooperacije

Pogodbena izdelava je oblika mednarodnega poslovanja, pri katerem eno podjetje prenese del ali celotno
proizvodnjo k drugemu podjetju. Poteka v ve¢ tipiCnih oblikah, ki se med seboj razlikujejo predvsem po
stopnji nadzora, ki jo ima podjetje na tujem viru (Hrastelj, 1995, str. 157).

Pogodbena izdelava na tujem ali podkontrahting je oblika, ki presega preproste kupoprodajne odnose med
kupcem in prodajalcem. Odnos pogodbene izdelave (podkontrahtinga) obstoji, ko podjetje (kontraktor)
plasira pri drugem podjetju (kooperantu) naro€ilo za izdelavo delov, ki jih kontraktor vgrajuje v izdelek,
katerega prodaja, ali pa pri kooperantu plasira naro€ilo za celoten izdelek.

Po UNIDO obstajajo naslednje tri oblike pogodbene izdelave (Hrastelj, 1995, str. 160-162):

= Ekonomska pogodbena izdelava: Do te oblike pogodbene izdelave pride, ko kontraktor, ki sam
proizvaja doloCen izdelek zaradi dolo¢enih okoliS¢in ne more ujeti dobavnih rokov, poi§¢e kooperanta,
ki namesto njega izpolni prevzeto obveznost. Gre za enkratno narocilo doloene proizvodne operacije,
ki je kontraktor na svojih strojih ne more opraviti ali pa je ne more opraviti pravo¢asno ali pa se mu za
enkraten posel ne splaca kupovati specialne opreme.

= Specializirana_pogodbena izdelava: Gre za redno naroCanje kontraktorja pri kooperantu, ki ima
specialno opremo za doloen proizvodni proces, na katerem je razvil specialna znanja in
usposobljenost. V tej obliki pogodbene izdelave se med obema podjetiema razvije srednjerocno in/ali
dolgoroéno poslovno sodelovanje. Gre za najbolj trajno obliko pogodbene izdelave.

= Kapacitetna pogodbena izdelava: Pri tej obliki pogodbene izdelava kontraktor lahko sicer sam izpelje
narocilo izdelkov, vendar ne v roku, ali pa bi bila njegova izdelava prohibitivno draga in bi bil zaradi nje
nekonkurencen, zato poiSCe kooperanta, ki je v doloCenih proizvodnih fazah konkurenénejSi. Za
kooperanta je ta oblika manj zanimiva in bolj tvegana.

Glede na Stevilo udeleZenih strank v poslu lahko kooperacijo delimo na bilateralno in multilateralno.
Bilateralna kooperacija se je uveljavila zlasti v vzhodni Evropi po koncu druge svetovne vojne, ko so se
socialisticne drzave zapirale pred zahodom in hotela zahodnim drzavam pokazati, kako uspesno je njihovo
gospodarstvo. Ta oblika mednarodnega sodelovanja je bila ena najpomembnejsih v drzavah nekdanje
SEV.

Pri multilateralni kooperaciji pa gre za javno ali prikrito, pogodbeno ali konzorcionalno sodelovanje med
podjetji iz razlicnih (najmanj treh) drzav. Taka oblika povezovanja med podietji omogo¢a dopolnjevanje
podjetij na raznih poslovnih podrogjih: raziskovalnem, proizvodnem, trzenjskem,... Poleg ugodnega vpliva
na splosno gospodarsko ozracje ima tovrstno povezovanje podjetij iz razli¢nih drzav tudi posreden vpliv na
politicno ozracje med drzavami iz katerih so podjetja. (Babi¢-Vre€ar, 1991, str. 6/7)
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4.3. TEHNOLOSKA INTERNACIONALIZACIJA

TehnoloSka prednost oziroma sposobnost podjetja da kreira in uporablja novo znanje je ena bistvenih
determinant internacionalnosti. Internacionalno upravljanje s tehnologijo je vse bolj povezano z globalnimi
strateSkimi nameni internacionalnih podjetij.

Taggart (1996, str. 796) razvrsti tehnoloske enote v Stiri tipe:

= transferna tehnolodka enota je razvojna enota, ki pomaga pri izboru proizvodnih podjetij v tujini, pri
prenosu tehnologije iz matiénega podjetja, zagotavlja tehni¢ne storitve kupcem proizvodnih podijetij ter
ob&asno kupcem drugih povezanih podietij;

= domaca tehnoloSka enota razvija in izboljSuje izdelke za trge drZzav, kjer je povezano podjetje. Ti
proizvodi so proizvod tehnologije, ki jo posreduje mati¢no podjetje;

= globalna tehnolodka enota je vzpostavljena v doloCenem povezanem podijetju, da razvija nove izdelke
in procese za aplikacijo na vseh trgih, kjer internacionalno podjetje posluje;

= korporativna tehnolodka enota je ustanovljena v skrbno izbranem povezanem podjetju, da generira
nova znanja.

4.3.1. Prenos tehnologije

Podjetja prenasajo tehnologijo na lokalni trg in produktivnost raste, drugje tuji priSlek absorbira tehnologijo
drzave gostiteljice z majhnim pozitivnim u€inkom na produktivnost. Nagibi podjetja za investiranje v tujino
so odvisni od stopnje razvoja ciljnega trga. Na razvijajoCih se trgih podjetja iS¢ejo nacin za izkoris€anje
svojih lastnih, obstojeCih mozZnosti. Ti trgi zato rastejo v produktivnosti. Marginalna podjetja so izrinjena s
trga, preostala podjetja pa se izboljSajo v svoji produktivnosti in u€inkovitosti.

Chung (2001, str. 216) predstavi dva tipa tujih neposrednih investicij:
= tuji investitor izrablja obstojeCe moznosti podjetja na novem trgu,
= tuji investitor dopolnjuje zmoZznosti podjetja z dostopom do znanja, ki se nahaja na novih trgih.

Tuja podjetja prenasajo tehnologijo na svoja povezana podjetja ali dobavitelje, hkrati pa raziskave kazejo,

da se s tem dviguje produktivnost cele panoge. To je pojasnjeno s tremi vidiki:

= poleg prenosa tehnologije se poveCa tudi konkurenénost tujin neposrednih investicij. Pove¢ana
konkurenc¢nost pa vpliva na povecanje produktivnosti;

= podjetja imajo heterogene nagibe pri investiranju na tuje trge. Enkrat Zelijo izkoris¢ati obstojece
zmoznosti lastnega podjetja, drugic Zelijo pridobiti nova znanja;

= investicijski nagibi so odvisni od zaCetne stopnje konkurencnosti trga, na katerega podjetje vstopa.
(Chung, 2001, str. 225)

Pomemben poudarek internacionalnih podjetij je ideja »podjetja kot skupine z enkratnim sestavom

CloveSkega kapitala v obliki pristojnosti na mejah tehnologije, pristojnosti, ki so pomembne tudi za
sposobnost podjetja, da absorbira nove tehnologije.« (Ohlin v Stetting et al., 1993, str. 241)
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UspeSen nov proizvod na trgu ter nov razvoj takega proizvoda zahteva tako horizontalno kot vertikalno
kooperacijo. Horizontalne povezave pomagajo k definiciji tehni€nih standardov pri sistemskih inovacijah,
hkrati pa so pomoC podjetiem, da presezejo probleme primernosti, saj podjetja povezejo veC razlicnih
podjetij, s ¢imer zmanjSajo stroske razvoja. Razvoj'” in trZzenje novih izdelkov sta pogosto zelo draga.
Obseg potrebnih sredstev je pogosto nad zmoZnostjo posameznega podietja. Tako je pogosto kooperacija
- vertikalna in horizontalna - edina primerna pot napredka. (Teece, 1998, str. 389)

4.3.2. Tehnoloski center odli¢nosti

Internacionalna podjetja delujejo dvosmerno: so kreator in prejemnik mednarodnih inovacij preko integracij
v razlicne tehnoloSke aktivnosti in povezane proizvodnje v razlicnih tujih drzavah. Podjetje, ki
internacionalizira svojo proizvodnjo, prenasa tehnologijo in tehnoloSke kapacitete. TehnoloSki razvoj se
lahko koncentrira (polarizira) v t. i. »centrih odliénosti«, ki so lahko privlacna lokacija za razvojne kapacitete
internacionalnega podjetja. (Cantwel et al., 1998, str. 306)

Obseg, do katerega podijetje Siri svojo tehnologijo na tuje trge, je odvisen od mednarodne konkurenéne
pozicije podjetja in obsega, do katerega so globalno integrirane njegove proizvodne in trzne aktivnosti.
Uspeh modernega internacionalnega podjetja je odvisen tudi od njegove sposobnosti, da deluje kot
koordinator ekonomskih aktivnosti, ki zahtevajo razline, a generalno povezane tehnologije, ne pa kot
proizvajalec enega samega produkta, narejenega z uporabo ene same, dolocene tehnologije.

Na novo formulirani odnosi do inovacij podjetij, ki tekmujejo na globalnem nivoju, zahtevajo podporo
razpr3enih operacij raziskav in razvoja, ki delujejo na razli¢nih trgih tako pri razvijanju novih tehnologij kot
pri njihovi uspesni komercializaciji'. (Pearce et al., 1992, str. 144)

Pearce s sodelavci (1996, str. 585) nadalje piSe o kreativnih povezanih podjetjih, ki lahko prispevajo znaten
delez k tehnoloSkemu razvoju in napredku celega podjetja. Ta »decentralizirani potencial kreativnih
povezanih podjetij« je implementiran na dva nacina: 1) ad hoc izvedba kreativne ideje in 2) sistemati¢na
vloga povezanega podjetja v globalni inovativni strategiji podjetja.

V prvem primeru do ideje lahko pride samo povezano podjetje ali pa nastane kje drugje v skupini podjetja.
Povezano podjetje prevzame odgovornost za njen razvoj, proizvodnjo in trzenje. V drugem primeru je
razvoj centralno organiziran in organizira koncepte novih proizvodov, povezano podjetje je odgovorno za
razvoj specifiCne variante.

17 Podjetja v najvisjem cenovnem razredu vlagajo v razvoj 4% prihodka, v Sloveniji je to viaganje niZje od 0,2%. (Kos, 2004)

18 Raziskava (Pearce, 1992, str. 160/161) je potrdila tradicionalno viogo razvojnega oddelka povezanih podietij pri prilagajanju
proizvodov lokalnemu trgu, hkrati pa je izpostavila tudi nadin, na katerega lahko ta podjetia pomagajo pri ucinkoviti
implementaciji globalnih perspektiv inovacije. Pri slednjem sta izpostavljena dva vidika: 1) razvojno delo nadomes¢a prilagajanje
razvitih artiklov tako, da razvojne enote sodelujejo z marketingom in/ali inZenirskimi enotami pri razvoju variante izdelka v
kontekstu nove tehnologije celotne skupine ter 2) nekatera povezana podjetja zagotavijajo marketinsko pomoé& (stran
povpra$evanja) za vrsto trgov.
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Prenos tehnologije in tehnoloSkih znanj podjetja s pridom izkoriS¢ajo. Prenos tehnologij prinasa podjetju
koristi v smislu »obvladovanja in prilagoditve tuje tehnologije preko licenénih pogodb ali preko odkupa
tehnologije«. Skupno znanje in zaupanje, akumulirano skozi dolgoletno sodelovanije, tke vezi med partner;ji.
Na ta nacin se Corado-Simdes (1996, str. 736) nagiba k internacionalizaciji preko pristopa mrezenja.

Danes so Zivljenjski cikli izdelkov vse krajsi, trg potrosnikov je vse bolj individualiziran, viaganja v raziskave
in razvoj pa za podjetja predstavljajo visoke, za nekatera celo nedosegljive stroske. |z tega naslova je
mrezno povezovanje podjetij pri tehnolodki internacionalizaciji bistvenega pomena. Tehnina in
komunikacijska oprema pa to mrezenje Se dodatno pospeSujeta in omogoc€ata razvoj razvojno-tehnoloskih
mrez v neslutene dimenzije.

5. SISTEM DRUZB PLANIKE

Na podlagi teoreti¢ne raz€lenitve internacionalizacije bom v nadaljevanju predstavila internacionalizacijo
Planike Kranj'°. Planika se internacionalizira v treh strateSkih smereh: ustanavlja lastna povezana podijetja,
ki se primarno ukvarjajo s trzenjem, na tuje trge vstopa kot proizvodni kooperant in kontraktor, kot
priCakovanje naslednje faze internacionalizacije pa pripravlja prenos tehnologije (know-howa) na tuje trge.

V' magistrskem delu sem za pristop k analizi internacionalizacije Planike izbrala tip epohe, saj se
osredoto¢am na obdobje po kon¢anem stecCaju avgusta 1999, ko je vodenje podjetja prevzel predsednik
uprave in nova vodstvena ekipa. Ta mejnik predstavlja prelomno to¢ko v poslovanju Planike, saj o pravi
internacionalizaciji podjetja lahko govorimo Sele v tej dobi Planike.

Planika je internacionalno podietje, z aktivnimi povezanimi podjetji v Sestih drZavah izven Slovenije. Vsa
povezana podjetia so v stoodstotni lasti matiChega podijetja. Poleg povezanih podjetij sistem druzb
sestavljajo Stiri notranja podjetja. (glej sliko 15, priloga: str. 1)

5.1. NOTRANJE DELOVANJE SISTEMA PODJETIJ PLANIKA

Planiko vse bolj preveva internacionalna mentaliteta poslovanja. V nacrtovanju aktivnosti in pripravljanju
njihovega izvajanja je v ospredju »sistem podjetij«. Osnovne smernice delovanja sistema podijetij Planika
so zajete v srednjeroCnem nacrtu poslovanja. (Nacrt razvoja Planike za obdobje 2003 - 2005, 2002)

19 Pri obravnavaniju internacionalizacije obutvenih podjetij veliko ljudi najprej pomisli na primerjavo s tremi obutvenimi globalnimi
konkurence — konkurent je vsakdo, ki trZi obutev — je znotraj obutve veé trgov in trznih ni§, ki si med seboj ne konkurirajo
neposredno. Na podlagi identifikacije izdelkov, ki jih trZi, je Planika oblikovala tudi svojo strukturo v okviru SPE-jev. Noben izmed
Planikinih prodajnih programov danes ne konkurira neposredno z omenjenimi globalnimi igralci.

Planika je bila od 1967 do 1995 proizvodni kooperant za podjetje Adidas. V proucevani epohi pa z globalnimi igralci, ki skupaj
pokrivajo 88% svetovnega trga Sportne obutve (Reebok Case Study, 1996), nima presecnih pol.
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Vizija, »Planika je podjetje, ki se vrti okrog kupcev«, nakazuje splosno globalno vizijo trZzno usmerjenega
podjetja, znotraj katerega je kupec najpomembnejSi strateski partner. Na vseh korakih delovanja podjetja
se ta vizija vgrajuje v procese poslovanja, predvsem pa se z nenehnim ponavljanjem vizije pocasi
spreminja mentaliteta zaposlenih, pri katerih je »proizvodna orientiranost« $e moc¢no zakoreninjena, zato ta
prehod v mentaliteti zaposlenih predstavlja eno najpomembnejsih, a hkrati najtrdovratnejSih nalog.

Poslanstvo Planike izhaja iz zgodovine podjetja0 z ve€ kot 50-letno tradicijo v proizvodnji obutve. Podjetje
proizvaja Sportno, komfortno in zascitno obutev v skladu s potrebami in Zeljami kupcev ter zahtevami
svetovnih trgov. Dodano vrednost ustvarja po mednarodnih kriterijih, saj Zeli biti konkurenCna na
mednarodnih trgih. Poslanstvo Planike je specializacija v trzenju in proizvodnji ozko definiranih vrst obutve,
doseganje odlicnosti na teh podrocjih ter enakovredno stratesko zaveznistvo s tujimi partnerji. Eno izmed
pomembnih Planikinih vodil je skrb za okolje in temu primerna ekoloSko neoporeéna proizvodnja. Ob tem
vsekakor namerava ustvarjati dobiCek in tako zadovoljiti interese njenih lastnikov.

Cilj Planike je konkurencno prilagajanje zahtevam trgov in ciljnih kupcev ter na ta nacin poveCevanje
konkurencnih prednosti druzbe in povezanih podjetij. Le ob zadovoljstvu vseh udelezenceyv, ki so vpeti v
delovanje podjetja, je obstoj smiseln in so cilji dosegljivi. Ustvarjanje dobicka je jasen cil. Temu je
prilagojen obseg poslovanja, ki ga bo podjetje realiziralo in posledi¢no obseg lastne proizvodnje. Uspeh na
trgu bo dosezen s trzenjem lastnih blagovnih znamk v druzbi s priznanimi blagovnimi znamkami.

Srednjerocni razvojni nacrt temelji na trznih programih in strategiji izvajanja teh programov v okviru
strateskih poslovnih enot (SPE). Pojmovanje SPE-jev v Planiki presega poslovanje v okviru posameznih
funkcij v podjetju, presega meje tako notranjih podjetij in poslovnih podrocij mati¢nega podjetja kot meje
med matiénim in povezanimi podjetji. Svojo trzno orientiranost Planika gradi tudi na ta nacin, da skusa vse
delovanje in odlo¢anje skoncentrirati na trzne programe, ki so na trgih, na katerih Planika posluje, uspesni
in prinasajo najvi§jo dodano vrednost lastniku.

Bolj eksplicitne definicije delovanja internacionalnega podjetjia pa so zapisane v drugih internih aktih
Planike, predvsem organizacijskih predpisih.

5.2. STRUKTURA IN STRATEGIJE POSLOVANJA PLANIKE

Planika je sistem druzb. Vsa Planikina podjetja so med seboj tesno povezana. Direktorji vseh podjetij in
poslovnih podroCij Planike tvorijo stalni vodstveni tim za strategijo (SVSTR), ki se kvartalno sestaja,
postavlja strategije in taktike delovanje skupine podjetij ter spremlja rezultate, ki kazejo na uspe$nost
doseganja zastavljenih ciljev.

S sploS€anjem organizacijske strukture dobivajo povezana podjetja vecjo mo€, hkrati pa tudi vecje
odgovornosti pri uveljavljanju in realiziranju poslovnih ciljev celotnega sistema. Vsi direktorji sistema podijetij

20 Kratko predstavitev zgodovine Planike je v Prilogi, str.3
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Planike so podpisniki »kodeksa o sodelovanju med direktorji v sistemu podjetij Planike«, ki jasno
opredeljuje stalno medsebojno obves¢anje in usklajevanje nalog. Delovanje SVSTR pomeni preskok iz
modela makrostoZzca na model deznika2!. Decentralizacija vodenja internacionalnega podjetja omogoca
veGjo trzno specializacijo ter uspeSnejSe prenaSanje pozitivnih trzenjskih metod in u€inkov znotraj
celotnega sistema podijetij Planika.

S tako ureditvijo se postavi vprasanje, ¢igavo podjetje je Planika. Je to slovensko podjetje, kot predvideva
lastniSka perspektiva pogleda na podjetje? Ali je to nekaj ve¢? Sistem podjetij Planike je prav gotovo
internacionalno podjetje, ki ga opredeljujejo in definirajo tako vsi zaposleni kot vsi trgi, na katerih
posamezno podjetje deluje.

5.2.1. Cloveski viri

Ljudje so najpomembnejsi vir Planike. Internacionalizacija se kaze tudi na tem podrocju. Uspeh je namreC
odvisen od tega, kako sposoben, inovativen, strokoven, kreativen kader podjetje ima.

Danes je Cetrtina zaposlenih v Planiki zaposlenih v povezanih podjetjih. Planika pa eno primarnih skrbi
namenja iskanju najboljSih kadrov v celotnem sistemu in na vseh trgih. V zacetni fazi je Planika vodenje
povezanih podjetjij peljala v dveh smereh: pri podjetjih, ki so bila kot meSana podjetja ustanovljena v
devetdesetih letih prejSnjega stoletja, je vodenje nadaljeval tedanii direktor (vsi so bili nekdaniji poslovodie v
Planiki iz ¢asov skupne drZave in skupnega trga), pri novoustanovljenih podjetjih pa je vodenje prevzel
ekspatriiranec mati¢nega podijetja. To je (bilo) iziemnega pomena za graditev enotne filozofije Planike.

Z rastjo sistema podietij Planika se je Planika lotila tudi kadrovske internacionalizacije. Zaposleni v Planiki
zaCenjajo »kroziti« v sistemu in spoznavati veC vidikov njegovega delovanja. lzvrSni direktor za trge
nekdanje Jugoslavije je hkrati direktor Planike Novi Sad in Planike Ross. Vodenje Notranjega podjetja
Maloprodaja in celotnega SPE Maloprodaja je prevzel direktor Planike Flex. Vodenje srbskega dela mreze
prodajaln na drobno je prevzela Slovenka. V Notranjem podjetju Prodaja se usposablja sodelavec iz
Planike Novi Sad in sodelavec, ki prihaja iz Hrvaske. Veliko usposabljanja v razliénih delih sistema je tudi
med zaposlenimi v »maloprodaji«. Se ved tovrstnega usposabljanja pa Planika naértuje tudi na vseh ostalih
podrocjih njenega poslovanja.

5.2.2. Pravni vidiki — povezana podjetja Planike Kranj

Planika Kranj je bila leta 1999 solastnica Stirih meSanih podjetij na Hrvaskem, v Bosni in Hercegovini ter v
Cri gori ter lastnica podjetja Planika Commerce v Neméiji, ki je bilo v fazi likvidacije. Razvoj skupine
podjetij Planike (glej sliko 16, priloga, str. 2) je tako tekel po naslednijih poteh:

= odkup lastnidkih delezev v meSanih podjetjih, tako da je Planika Kranj postala 100 % lastnica
povezanih podijetij,

21Ve€ o tem v poglavju 3.3.2.
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= ustanavljanje novih povezanih podijetij za pokrivanje izbranih ciljnih trgov,

= ustanavljanje povezanih podjetij preko povezanih podjetij zaradi zakonskih ovir (Republika Srbska —
Srbija) ali kot izkori§Canje prednosti iz naslova drzave, kjer je povezano podietje (Srbija — Rusija),

= zapiranje »nepotrebnih« povezanih podjetij,

= prevzem podjetij na krajevnem trgu (Hrvaska).

Planika d.0.0. Pula posluje od zacetka decembra leta 2000. Planika se je odlo€ila za ustanovitev lastnega
povezanega podjetja. Prodala je svoj solastniski delez v meSanim podjetju Planika Koprivnica (49%)
podjetju Rehak. Podjetje Planika Pula je zacelo delovati z manjSim Stevilom novo odprtih prodajaln, v letu
2003 pa je prevzelo podjetje Rehak in vecinski lastniski delez (59 %) v Planiki Koprivnica.

Za podrocje Srbije je Planika Slo d.0.0. Banja Luka iz Republike Srbske junija 2000 registrirala povezano
podjetje Planika d.0.0. Novi Sad. S tem so bili dani temelji za zaCetek organiziranja mreze prodajaln na
drobno na tem trgu. Marca 2001 je Planika Slo d.0.0. vse pravice prenesla na mati¢no podjetje Planiko
Kranj, ki je prevzelo vse pravice in obveznosti do povezanega podjetja Planika Novi Sad.

Planika Montenegro d.0.0. Podgorica je bila ustanovljena novembra 1991. Planika Kranj je bila ob
ustanovitvi 75 % lastnik podjetja. V ¢asu steCajnega postopka Planike Kranj, septembra 1998, je njen
lastnidki delez v Planiki Montenegro padel na 38 %. Aprila 2001 je Planika Kranj odkupila individualne
lastniSke deleZe in v skladu z zastavljeno politiko postala 100 % lastnik Planike Montenegro.

Planika Flex d.0.0. Sarajevo je bila registrirana oktobra 1996. Planika Kranj d.d. je bila z 71 % delezem
najvecja lastnica druzbe (29 % lastnidki delez je imel direktor druZbe). Danes je Planika Kranj njen 100 %
lastnik.

Planika je novembra 2000 v Pragi ustanovila povezano podjetje Planika Praha s.r.o.

V/ Moskvi je bilo jeseni 2002 ustanovljeno povezano podjetje OO0 Planika Ross, ki ga je ustanovilo srbsko
povezano podjetje Planika Novi Sad.

Povezano podjetje oziroma njen direktor organizira in vodi poslovanje podjetja, zastopa podjetie v
poslovnem in pravnem okolju, pripravlja predloge za skup$¢ino. Pooblas¢en je za sprejemanje in
podpisovanje pogodb v imenu povezanega podjetja v obsegu plana ali v statutu doloCeni vi$ini ter izvajanje
drugih pravnih zadev. ZadolZen je za neomejeno predstavljanje in zastopanje podjetja pred sodi¢em in
drugimi pravnimi institucijami lokalne drzave.

Opravlja naloge vodenja in zastopanja ter izvaja poslovno politiko druzbe, pripravlja pogodbe (najemne,
kreditne) in druge listine, za veljavnost katerih mora pridobiti soglasje mati¢nega podjetja, izvrSuje sklepe
matinega podijetja, kateremu poro€a o poteku in donosnosti poslovanja, Se posebno o prometu in
finanCnem stanju, skrbi za zagotavljanje logistike, skladis¢enje, transport, vodenje evidenc prodaje, zalog
itd., iSCe moznosti Siritve mreze prodajaln na drobno ter opravlja druge marketindke naloge (spremljanje
konkurence, partnerjev), pridobiva nove kupce.
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Skladno z organizacijskim navodilom Uporaba blagovne znamke Planika v povezanih podjetjih so
»direktorji povezanih podijetij vezni ¢len med poslovodji, prodajnim osebjem in kupci obutve ter vodstvom
Planike Kranj, d.d.«(¢l. 2.04) Direktorji povezanih podjetij najbolje poznajo lokalne trge, zakone in predpise
lokalne drzave ter okolje, v katerem imajo svojo mreZzo prodajaln na drobno. »Zato je njihova pravica in
dolZnost, da informacije o trgu posredujejo marketingu in vodstvu maloprodaje mati¢nega podjetja. Namen
te komunikacije je odpravljanje napak in izboljSanje poslovanja Planike kot koncerna, s tem pa tudi
izbolj$anje poslovanja vsakega posameznega povezanega podjetja.« (ON.PP.RM.01.01, ¢1.2.05)

Upostevajoc tipologijo menedzerjev povezanih podjetij (glej poglavje 4.1.2.) so planikini direktorji povezanih
podjetij po svoji funkciji trgovei, ki skrbijo za distribucijo izdelkov v okviru lastne trgovske mreze, za takti¢no
izvedbo trzenjskih akcij in spremljanje konkurence na lokalnem trgu. So graditelji pozicije Planike na
lokalnem trgu. Dva direktorja lahko Stejemo med ¢lana odbora direktorjev, ki pokrivata izvajanje strategij
Planike v ve¢ drzavah (izvr$ni direktor uprave za podrocje nekdanje Jugoslavije in direktor maloprodaje). Z
nadaljnjo internacionalizacijo podjetje postaja vse kompleksnejSe, zato postajajo odgovornosti lokalnih
menedZerjev vse vecje.

Faza zaCetnega investiranja v razvoj trgov se zakljuCuje, povezana podjetja morajo zato ¢im prej doseci
priCakovane normative in optimalne standarde, samofinancirati svoje poslovanje, pridobiti druge vire
financiranja in poslovati z dobiCkom.

5.2.3. Trzenjski vidik - prodajni programi Planike

V letu 2003 je Planika programe, ki jih prodaja na trgu oblikovala v obliko strateskih poslovnih enot (SPE).
Tako se ne spremlja veC le poslovanje in rezultate Planike kot celote ali posameznih podietij (notranja in
povezana podjetja) pac pa je spremljanje poslovanja in rezultatov spusc¢eno (ali dvignjeno, odvisno od
perspektive gledanja, saj SPE presega meje podietij) na nivo SPE. Planika trZi ve¢ razliénih programov, ki
imajo na trgu popolnoma razline kupce, se trzijo preko razlicnih trznih poti in se pri njihovem trZenju
uporablja popolnoma razli¢ne trzenjske pristope.

Planika vse svoje delovanje in strateSke usmeritve gradi na trzenjski logiki, saj je to edina pot zgraditve

trzno orientiranega podjetja. Strategija Planike temelji na treh kljucnih stebrih razvoja: 1) prodaja na
drobno, 2) proizvodne storitve in 3) novi programi.

5.2.3.1. 1.steber: Prodaja na drobno

Prodaja na drobno je dosegla tisti obseg, ki opraviCuje vlaganja v razvoj lastne blagovne znamke. Ima vse
pogoje za samoreprodukcijo (zagotavljanja pozitivnega rezultata, denarja,...). MreZa trgovin na drobno je
razpredena na Sestih trgih.

SPE Maloprodaja je trzenjski program, ki ga kot skup izbranih blagovnih znamk Planika v svojih trgovinah
nudi konénemu kupcu. Program je definiran v okviru trznih poti: a) trgovin v centrih mest, ki se pocasi
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specializirajo v ponudbo artiklov modne komfortne obutve, b) trgovin v nakupovalnih centrih, ki zdruzujejo
tako komfortni kot treking program, namenjen celi druzini in c) tovarniskih prodajaln, diskontov in outletovZ2,
ki predstavljajo posebne tipe trgovin, namenjene »CisCenju« osnovnih dveh trznih poti prodaje na drobno
ter ostankov drugih prodajnih poti Planike. Obseg celotne mreze prodajaln na drobno omogoca vlaganje v
razvoj lastne blagovne znamke Planika Comfort in Planika Trekking, boljo pokritost trgov in vecjo
privlaCnost za dobavitelje izbranih blagovnih znamk, ki tvorijo trzenjski program Planika v okviru SPE
Maloprodaja.

Planikina mreza prodajaln sega v Sest drzav. Celotna mreZa deluje po istih standardih in izkazuje enako
celostno podobo. Delovanje sistema podietij Planike se najbolj eksplicitno odraZza prav na segmentu
prodaje na drobno, saj je to prva dejavnost, s katero so se povezana podjetja ob svojem nastanku
ukvarjala. Tudi mo€ skupine je tu najvedja, saj je tu Ze pridlo do mreznega delovanja skupine. Predstavniki
vseh delov mreze so povabljeni ze k samemu oblikovanju trznega programa posamezne sezone. Trzni
program pa je zastavljen kot druzba izbranih blagovnih znamk, po kateri je Planika prepoznana v oCeh
kon¢nih potronikov.

Trzni program in zaCrtane prodajne poti so v strategiji jasno opredeljeni, niso pa Se vpeljani v prakso. Trzne
poti znotraj prodaje na drobno niso jasno razpoznavne po prodajnem programu, ki jin opredeljuje. Niti ni e
jasne razpoznavnosti druZenja blagovnih znamk. To predstavlja naslednji izziv za Planiko, izziv, s katerim
se je zaCelo spopadati novo vodstvo Planikine prodaje na drobno.

Vse pomembnejSe je postavijanje standardov v sistemu prodaje na drobno. NajstabilnejSi ter v vodenju in
rezultatu najmoCnejSi je bosanski del mreZe. Zato je direktor povezanega podjetja Planika Flex oseba, ki
skupaj s posameznim direktorjem v njegovem delu mreze uvaja »pozitivne prakse« v ostale dele mreze.
Direktor Planike Flex je postal vodja celothega SPE Maloprodaja in direktor NP Maloprodaja v mati¢nem
podjetju.

Pocasi prihaja do zaCasnega »meSanja kadrov«, saj so najboljSi posamezniki za doloen ¢as poslani na
usposabljanje v druge dele mreZe, tako da prihaja do pretoka znanj, praks, idej v celotni mrezi.

5.2.3.2. 2.steber: Proizvodne storitve

Proizvodne storitve za druge blagovne znamke predstavijajo najveCji delez v realizaciji Planike. Kljub
najniZji donosnosti predstavljajo pomemben steber razvoja podjetja, saj omogocajo stalen stik z razvojem
primerljivih trznih programov, pospesujejo spremljanje novih tehnologij in oblikovnih reSitev in ne nazadnje
zagotavljajo delavna mesta.

22 Qutlet je nova oblika prodajalne, ki se je prvi¢ pojavila v ZDA pred skoraj petnajstimi leti. Gre za modne trgovine, v katerih
prodajajo izdelke znanih blagovnih znamk minulih sezon po krepko niZjih cenah (od 30 do 70 %). V Evropi se outlet prodajalne
oblikujejo drugace kot v Ameriki. Slovensko podoba outletov je »nekakSen hibrid med veleblagovnico in tovarnidko trgovino.
(Muzi¢, 2004)
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Danes Planika v svoji organizaciji zdruZuje dva lastna proizvodna obrata v Sloveniji ter ve¢ pogodbenih
partnerjev (kooperantov) v Bosni, Srbiji, Makedoniji, Sloveniji. Pomen orkestra proizvodnih enot je bistven
prav za steber proizvodnih storitev, saj je vzdrzno ohranjanje proizvodnje v Sloveniji mozno le z
internacionalizacijo proizvodnje, ki pomeni selitev manj donosnih oziroma nedonosnih faz proizvodnega
procesa v drzave s cenejSo delovno silo.

SPE Storitve predstavlja razvojne, proizvodne, logistiCne,... storitve kupcem, ki fizicno blago (obutev)
kupujejo pod njihovo blagovno znamko. Tako kot celotno podjetje je tudi sam program prodaje storitev
doZivel velike spremembe. Med najpomembnejSe spremembe sodi prehod od mentalitete »dodelavnega
sluzenja tujemu kupcu« k mentaliteti »prodaje storitev kupcem in iskanje partnerskih odnosov«. Ta prehod
Se vedno traja, saj je mentaliteto ljudi tu najteze spremeniti. Pomembnost tega prehoda pa nakazujejo tudi
makro spremembe v dejavnosti. Vse manj tujih kupcev ima v svoji strukturi podjetja lastno proizvodnjo ali
lasten razvoj. Tako ti kupci niso ve¢ podobni Planikinim kupcem izpred desetletij, ki so v Planiki iskali le
proizvodno storitev. Dana$nji kupci iSCejo celovito reSitev za komplementarno dopolnjevanje svojih
trzenjskih programov.

5.2.3.3. 3.steber: Novi programi (lastne blagovne znamke in nove trzne poti)

Novi programi so bili podrejeni drugim ciliem podjetja. Z locitvijo obravnave »celovitosti realizacije Planike«
na posamezne prodajne programe pa lastne blagovne znamke Planika mora obravnavati enakovredno, saj
so klju€ do izboljSanja rezultata. Kljub temu da trenutno predstavljajo man;jSi delez v strukturi prodaje, ki po
donosnosti in perspektivah presega prejsniji steber.

SPE Protekt sodi med najperspektivnejSe programe Planike, ki je tudi v Srednjeroénem razvojnem nacrtu
2003 - 2005 uvrsCen med zvezde in program investiranja. Za Planiko predstavlja ta program prehod na
nov nacin poslovanja. Kot prvi¢ predstavlja obutev le enega izmed trznih skupin izdelkov znotraj trznega
programa. V ospredje stopa nov nacin trzenja in sicer t. i. prodajni inzeniring. Cilj je popolna zadovoljitev
potreb cilinega kupca, torej oprema delavca od nog do glave, ter skrb za kupca v vseh fazah: od
predprodajnih, prodajnih do poprodajnih storitev. TrZzne poti so tu specializirani grosisti in podjetja, ki se
ukvarjajo s prodajo zascitne opreme na dolo¢enem trgu ter neposredna prodaja preko javnih razpisov, na
katerih Planika kandidira sama ali s pomocjo pogodbenih prodajalcev.

Pri prodaji zascitnega programa je oblikovana mreZa podjetij Planike Protect. \V to mreZo se poleg sistema
podjetij Planika vkljuCujejo tudi druga podjetja, ki so pogodbeni partnerji Planike za prodajo zaSCitne
opreme na trgih nekdanje Jugoslavije. Prednost delovanja take skupine se izkazuje na ve€ nivojih:

= preko posameznih podjetij v celotno skupino vstopajo posamezne blagovne znamke, ki
komplementarno dopolnjujejo ponudbo »od nog do glave,

= vsak Clen mreze oziroma vsako podjetje ima tako vecjo ponudbo za svoje kupce, hkrati pa zmanjSa
Stevilo svojih dobaviteljev,
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= na javnih razpisih se lahko vedno pojavi kot domace podietje, kar je Se vedno prednost, hkrati pa se
lahko na isti javni razpis prijavi ve¢ podjetij iz skupine, s Cimer se zadosti razpisnim pogojem prijave
najman; treh popolnih ponudb,

= kot skupina pri dobaviteljih dosega boljSe nabavne pogoje in drugo.

Se posebno v nekaterih drzavah (Bosna in Hercegovina, Srbija) so zelo dobro delujo&i »trikotniki«:
povezano podjetie Planike, mati¢éno podjetie Planika Kranj in lokalni partner v mrezi Planike Protect.
Sodelovanje poteka hitro, kakovostno in stalno po razliénih komunikacijskin poteh: osebni stiki, vsi
elektronski in telekomunikacijski mediji, konference, predstavitve, skupni obiski pri poslovnih partnerjih,...
Vsi partnerji v mreZi izkazujejo svojo pozitivno naravnanost v delovanju mreze, ki se tudi zaradi tega vse
bolj krepi.

SPE Treking je drugi izmed najperspektivnejSih programov. Tu prihaja do trenda selitve prodaje iz
klasicnih obutvenih prodajaln, kakrSne ima v svoji mrezi prodaje na drobno tudi Planika, v specializirane
Sportne prodajalne. Cilj tega SPE-ja je identificirti primerne Sportne trzne verige ter priti vanje s svojim
trznim programom. Poleg lastne mreze trgovin v Sestih drzavah ima Planika vzpostavljene trzne poti tudi v
drugih drzavah JV in V Evrope, kjer nastopa preko pogodbenih partnerjev, ki trzno pokrivajo trg z lastnimi
trgovinami ali z oskrbovanjem in grosiranjem drugih verig Sportnih trgovin. Na tem programu se odpira tudi
zelo perspektiven ruski trg, na katerem potekajo intenzivni komercialni pogovori z najmo¢nejsimi Sportnimi
verigami. Pomemben prodor na programu bi lahko prinesla gore2? prodajna licenca.

Tudi tu je delovanje sistema podjetij Planike izjemnega pomena, saj se poleg postavljanja osnovnih
strategij nastopa na posameznem trgu tako maticno kot povezano podjetje aktivno vkljuCujeta v
spremljanje izvajanja teh politik na trgu: od spremljanja prodaje na posameznem prodajnem mestu do vseh
oblik izobraZevanja in pospe$evanja prodaje.

SPE Komfort vkljuCuje komfortno obutev, primerno za celodnevno no$njo. Na tem programu je
konkurenca na trgih, na katerih nastopa Planika najvecja, vendar ima tudi ta trzenjski program moznosti za
uspeh. Planika na tem programu uvaja tri smeri sprememb, ki lahko (poleg zgrajenega obsega lastne
mreze prodajaln na drobno) vodijo v uspeh programa: a) sodelovanje s francoskim oblikovalcem in
vkljuCevanje te kolekcije v program Planika Comfort, b) kombinacija obutve lastna blagovne znamke,
izdelane v okviru lastnih kapacitet razvoja in proizvodnje ter nakupa izdelkov lastne blagovne znamke pri
izbranih proizvajalcih in ¢) sklepanje trznih povezav z drugimi mreZami prodajaln na drobno.

5.2.3.4. Strategije blagovnih znamk

Planika je filozofijo podjetja orientirala povsem trzno. V ospredje postavija lastne blagovne znamke, ki jih
obravnava s treh zornih kotov:

23 Nems$ko podijetie Gore je monopolist med ponudniki vodoodporne in zrano prepustne membrane na teflonski osnovi. Njegovi
artikli gore-tex so blagovna znamka sami po sebi, njihova vgradnja v konéni izdelek pa izdelku mo¢no poveca trzno vrednost.
Danes se vecino membrane in kon¢nih produktov proizvede na daljnem vhodu, kar pa blagovni znamki ne zniZuje vrednosti.

V lanskem letu se je tudi iztekla splodna patentna zaS¢ita za proizvodnjo teflonske membrane, toda monopolni poloZaj podjetja
Gore na trgu ostaja prakticno nespremenjen.
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= krovna blagovna znamka Planika zdruzuje dejavnike celotnega podijetja, njegovo identiteto, vrednote
in vizije, ki so skupne celotnemu sistemu podijetij Planika,

= trgovinska blagovna znamka Planika predstavlja celovitost in enotnost izdelkov (izbranih blagovnih
znamk) in storitev, ki jih konéni kupec pri¢akuje v Planikinih prodajalnah, kot razpoznavno lo¢nico
posebnega kanala pa uvaja blagovni znamki Planika Sconto in Planika Outlet,

= jzdeléne blagovne znamke Planika Protect, Planika Trekking in Planika Comfort, ki si Sele utirajo
svojo pot v zavest kupcev in zanje lahko re€emo, da iz izdelkov, ki nosijo Planikin logotip, Planika Sele
gradi blagovne znamke.

V zacetni fazi razvoja svojega programa je Planika eksperimetirala tudi z blagovnimi znamkami, tako je
svoje izdelCne lineje poimenovala z znamkami Pia Lank, Dream, Lady Serena v okviru modne obutve,
vendar sama imena kupcem niso bila prepoznavna, bila so le logotipi na obutvi. Podobnega eksperimenta
se je podjetje lotilo z golfsko obutvijo in znamko Master, ki ni bila niti prepoznavna niti za to vrsto obutve
Planika ni imela trznih poti.

Planika se je tako odloCila za strategijo krovne blagovne znamke Planika, kateri za jasnejSo prepoznavnost
pridodaja genericna imena: trekking, comfort, protect, sconto, outlet. Krovno blagovno znamko je tudi
pravno za$¢itila (mednarodno novi »rdeCi« logotip ter lokalno stari »zeleni« logotip).

Ta strategija blagovnih znamk se zdi v Planiki najbolj upraviCena, saj vsi trzni programi temeljijo na istih
vrednotah in kupcem zagotavljajo enako zadovoljevanje potreb in Zelja po kakovosti, udobju, zdravju.
Hkrati pa ta strategija omogoca boljSe in hitrejSe priblizevanje kupcem ter posledi¢no graditev konkurencnih
prednosti Planike.

5.2.4. Tehnolosko-razvojni vidik

Razvoj je klju¢ napredka in dolgoro¢nega obstanka. Planika razvoju namenja precej pozornosti, kljub temu
da mora zaradi omejenih finan¢nih virov svoje poteze skrbno izbirati.

Danes ima Planika zelo moderno proizvodnjo (organizacija v obliki t. i. »ringov«, najmodernej$a strojna
oprema, stroj za digitalizacijo koz, sistem za razrez koze z vodnim curkom, povezan s programsko opremo
v razvoju — 2D in 3D modeliranje,...) in tehnologijo izdelave najzahtevnejSe obutve. V okviru Planike je tudi
Gorejev center odliénosti za razvoj novih tehnologij montaze »gore obutve«.

Velik problem razvoja v obutveni panogi je, ker ni ve¢ organiziranega izobrazevalnega procesa. NajbliZji je
Institut Politehnika v Beogradu. Tudi tradicionalni izobraZevalni centri na zahodu so v zatonu (npr.
Pirmasens v Nemdiji). V Planiki ze dolgo ni bilo nobene pomladitve v razvojnem podrocju, saj na trgu ni
ustreznega kadra. Zaposleni v razvoju pa izhajajo iz popolne proizvodne mentalitete in prilagajanja izdelkov
lastni proizvodniji po natan¢nih definicijah zunanjih kupcev. To je tudi eden izmed nagibov Planike, da je v
letu 2003 skupaj z Institutom Politehnika v Beogradu podpisala pogodbo o ustanovitvi podjetie RC KO, ki
naj bi imel funkcijo razvojnega centra.
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V prihodnosti bo morala Planika razmiSljati o vzgajanju generacije novih razvojnikov — inzenirjev in
racunalniskih strokovnjakov, ki bodo razvijali ne samo obutev paC pa v celoten razvojen in proizvoden
proces vpeljevali najsodobnejso tehnologijo ter razvijali know-how na tem podrocju.

6. INTERNACIONALIZACIJA PLANIKE

Planika se internacionalizira v treh smereh: najpomembnejSa in najobseznejSa je internacionalizacija
trzenja, ker pa je Planika tudi proizvodno podjetje in Zeli tako srednjero¢no tudi ostati, sta nujni tudi
proizvodna in tehnoloska internacionalizacija.

Slika 8: Strateski stebri in strategije internacionalizacije Planike
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6.1. INTERNACIONALIZACIJA TRZENJA V PLANIKI

V Planiki Kranj se funkcija trzenja izvaja v okviru dveh notranjih podjetij: NP Prodaja in NP Maloprodaja ter
PP Marketing in razvoj.

Planika je Ze konec leta 1999 postavila srednjerocni strateski nacrt za obdobje 2000 - 2003. Na podlagi
sprememb okolja in notranjega razvoja podjetja, je bil konec leta 2002 postavljen nov strateski razvojni
nacrt Planike za obdobje 2003 - 2005. V tem nacrtu, ki postavlja korporativno strategijo celotnega sistema
podjetij Planika, se poleg notranjih in povezanih podijetij pojavijo strateSke poslovne enote?* (SPE), ki so
definirane kot programi, ki se prodajajo na trgu na razliéne nacine in po razlitnih trznih poteh. Z
oblikovanjem SPE je priSlo do jasne lo¢nice - za enoto merjenja uspesnosti poslovanja se ne vzame ve¢
celotne prodaje Planike, paC pa se nacrtuje, spremlja in izvaja vsak program posebej. UspeSnost
posameznega programa je podlaga odloCanju uprave o ohranitvi, razvoju, investiranju ali ukinitvi
posameznega programa.

Visak trZenjski program ima svojo logiko nastopanja na trgu, tako se tudi internacionalizacija trzenja v

Planiki razlikuje glede na trzenjski program.

= Prodaja na drobno se v Planiki internacionalizira z vzpostavljanjem mrez prodajaln na drobno v ve¢
drzavah. Vsak posamezen del mreze upravlja povezano podjetje, hkrati pa celotna mreza sestavlja
trzenjski program, opredelien v okviru SPE Maloprodaja.

» Planika s svojim treking in komfort programoma sledi zgledu velikih evropskih verig?. 15¢e partnerje v
specializiranih Sportnih trgovinah, kamor se danes selijo potro$niki, ki kupujejo Sportno opremo, in
drugih verigah prodajaln na drobno.

= Program trzenja zaSCitne opreme je internacionaliziran v okviru dveh mednarodnih mrez: mreZe
prodajalcev, kier ima na trgih drzav nekdanje Jugoslavije Planika nosilno vlogo mreze, in mreZe
blagovnih znamk, kjer se v okviru trzenjskega programa Planika Protect srecujejo znane in uveljavljene
svetovne (evropske) blagovne znamke osebne za$¢itne opreme. V obeh mednarodnih mrezah gre za
pogodbene odnose, za koncept mrezenja.

= Pri programu prodaje storitev se Planika internacionalizira predvsem preko navznoter poganjanih
aktivnosti.

6.1.1. Planikina mednarodna prodaja na drobno

Graditev mreze prodajaln na drobno je zahtevna. Od razvoja mreze prodajaln na drobno je bila odvisna
usoda tudi nekaterih drugih programov.

24 Kotler (1996, str. 69/70) izpostavi tri znacilnosti strateSkih poslovnih enot: 1) SPE predstavija eno samo dejavnost ali zbirko
sorodnih dejavnosti, ki jo lahko naCrtujemo lo&eno od ostalih dejavnosti v podjetju; 2) ima svoje lastne tekmece in 3) ima
poslovodjo, ki je odgovoren za strate$ko nacrtovanje in dobicek.

%5 | evitt (Kotler, 1996, str. 69) pravi, da je »treba posel razumeti kot postopek, s pomocjo katerega zadovoljimo kupca, in ne
postopek, s pomodjo katerega izdelamo dobrine«.

% Velike evropske trzne verige se vse bolj povezujejo s podobnimi verigami v drugih drZavah ter tako oblikujejo internacionalne
skupine, ki pokrivajo ve€ drzav. (Rersted, 1993, str. 305)
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Poleg ustanovitve povezanih podjetij v drzavah nekdanje Jugoslavije in poCasnega grajenja mrez prodajain
na drobno je Planika zagela tudi z ustanovitvijo podjetij na Cedkem in Poljskem. Kmalu se je izkazalo, da
so se politiCne in pravne razmere v drZzavah nekdanje Jugoslavije zaCele urejati, zato se je Planika odlocila
usmeriti svoje vire in investicije prav na to podroCje, kjer je bilo priCakovati hitrejSi obrat v pozitivno
poslovanje.

Bosna in Hercegovina. Razmere so bile prve vzpostavliene prav v tej drzavi. Veliko zaslugo za
kontinuiteto in uspes$no poslovanje ima Planikin direktor v Planiki Flex v Sarajevu. Je bivsi poslovodja v
Planikini mreZi prodajaln na drobno, ob razpadu Jugoslavije je postal delni solastnik novega podjetja,
kasneje pa je pomagal pri organizaciji in odkupu individualnih lastniskih delezev in tudi svoj delez prodal
matiénemu podjetju v Kranju, ki je postalo 100-odstotni lastnik povezanega podjetja. Je najboljSi
poznavalec obutve v Planiki in danes vodja celotnega SPE Maloprodaja s sopooblastili (poleg lokalnega
direktorja) urejanja prodaje na drobno v celotni Planikini mreZi in direktor NP Maloprodaja mati¢nega
podjetja. Danes bosanska mreza obsega 21 prodajaln na drobno, povezano podjetie pa Ze nekaj let
izkazuje dobicek iz poslovanja.

Hrvaska. Na Hrvaskem je bilo po razpadu Jugoslavije ustanovijeno meSano podjetje Planika Koprivnica.
Tako kot drugod je bila Planika Kranj le delni solastnik, saj zaradi tedanje zakonodaje na HrvaSkem ni
mogla imeti vecinskega lastniSkega deleza. Zaradi nestrinjanja s poslovanjem druzbe je Planika Kranj svoj
delez v celoti prodala podjetju Rehak. Na trgu Hrvaske je ustanovila novo povezano podjetje Planika Pula.
V zacCetku je imelo povezano podjetje relativno majhno mrezo prodajaln na drobno, v letu 2003 pa je
Planika Pula prevzela podjetje Rehak in preko njega vecinski lastniski delez Planike Koprivnica.

Prevzem je bil velika investicija, ki pa je bila potrebna, saj je na trgu prihajalo do $tevilnih zamenjav med
podjetji. Kljub uradni zas€iti blagovne znamke (obeh logotipov) s strani Planike Pula, je »zeleno Planiko«
Se vedno uporabljalo tudi podjetje Planika Koprivnica, ki Ze dolgo ¢asa ni vlagalo v celostno podobo
prodajaln, s slabim poslovanjem si je nakopalo ogromne obveznosti do dobaviteljev. Prevzem je bil velika
finanCna obremenitev Planike Pula in poslediéno maticnega podjetja, vendar je bil nujen iz dolgoro¢nih
strateSkih vidikov, saj daje moznost utrditve razmer in pozicije na trgu.

Srbija. V Srbiji je po razpadu Jugoslavije ostalo vrsto malih podjetij z imenom Planika, Planika Kranj ni
mogla biti (so)lastnica nobenega. Zaradi politiénih razmer med Srbijo in Slovenijo Planika Kranj niti ni
mogla ustanoviti novega povezanega podjetja neposredno iz Slovenije, zato je v Republiki Srbski zacasno
ustanovila povezano podjetje, ki je odprlo podjetje Planika Novi Sad. Ko so se politicne razmere in odnosi
med drzavama stabilizirali, je lastniStvo Planike Novi Sad pre$lo na Planiko Kran;.

Vzpostavljanje mreze prodajaln na drobno je teZavna naloga, ki vkljuCuje ogromno lobiranja, iskanja listin

za dokazovanje lastniStva nad posameznimi objekti, dokazovanje lastniSke pravice z originalnimi
dokumenti, vknjizbo le-teh, preganjanje nelegalne uporabe blagovne znamke Planika in drugo.

98



Crna gora. Planika Montenegro ima manj$o mrezo prodajaln na drobno, ki pokriva vsa vegje mesta in tako
ohranja pozicijo na trgu. Podjetje je logisti¢no vse bolj vezano na Planiko Novi Sad, ki vsebinsko pokriva
oba trga.

Ceska. Ko so se pokazale moznosti hitrej$e zgraditve mreZe prodajaln na drobno v drzavah nekdanje
Jugoslavije, je bila Siritev mreze na Ceskem zagasno zaustavljena. Ponovna $iritev se je tako zadela Sele
konec leta 2003, ko je zacela Planika Praha odpirati prve prodajalne na drobno tudi v drugih mestih (izven
Prage).

Slovenski del mreze prodajaln na drobno vodi Notranje podjetie maloprodaja.

Slika 9: Rast Stevila Planikinih prodajaln v tujini
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Celotna mreza prodajaln na drobno (glej slika 17, priloga, str. 4) je razdeljena na tri trzne poti:

prodajalne v centrih mest. Osnovna usmeritev je razvoj teh prodajaln v butien tip prodajaine, v

katerih bo potrosnik nasel modno obutev izbranih blagovnih znamk, po druzenju katerih bo Planika
prepoznana v oCeh svojih kon¢nih kupcev. Teh prodajaln je danes v mrezi Planike najve¢ in obsegajo
skoraj 80 % vseh Planikinih prodajaln.

prodajalne v nakupovalnih centrih sledijo trendu selitve nakupovalnega in druzabnega Zivljenja na
obrobja mest, kjer rastejo nakupovalni centri. V teh prodajalnah Zeli Planika razvijati ponudbo za
celotno druzino. Komfortnemu in modnemu programu je tu dodana $e obutev za Sport in prosti ¢as.
Planika se pojavlja v nakupovalnih centrih Mercatorja, kjer se druzi s slovenskima konkurentoma Alpino
in Pekom (vsak s svojo prodajalno). Danasnji potrodnik ima vse manj ¢asa, zato so velika nakupovalna
srediSCa, Kjer lahko nakupi vse potrebno, v razcvetu. Sodelovanje komplementarnih ponudnikov
trgovskega blaga tako olajSa nakupe potrosniku, hkrati pa s svojo raznoliko ponudbo pri potroSniku
zbuja tudi dodatne stimulacije za nakupe. Danes ima Planika petnajst prodajaln v nakupovalnih centrih
v Sloveniji, Hrvaski, Bosni in Hercegovini ter Srbiji.

Cistilni kanali (tovarniSke prodajalne, diskonti, outleti) so definirani v okviru treh podkanalov:
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o tovarniSke prodajalne predstavijajo Cistilni kanal za ostanke lastne proizvodnje (presezki
proizvodnje, vrnjeno blago, blago druge kakovosti, ki ga naro¢nik ni vzel ipd.), zato ta tip prodajain
najdemo le v Sloveniji;

o diskonti so prodajalne, ki predstavljajo pravi Cistilni kanal za celotno mrezo prodajaln na drobno,
saj se v njih prodaja le blago preteklih sezon po zelo nizkih cenah;

o0 outlet prodajalne so prodajalne izven vecjih mest, v katerih je kupcu ponujena celotna ponudba
podjetja, tako iz lastnega proizvodnega programa kot iz celotnega maloprodajnega programa. Gre
torej za ponudbo najSirSega spektra blagovnih znamk konénemu potro$niku po ugodnejsih cenah
kot v redni prodaji, tako so v taki prodajalni predstavljene najnovejSe kolekcije in kolekcije prejSnje
sezone. Danes ima Planika le eno outlet prodajalno v Kranju.

V praksi se $e izkazuje velika nejasnost med prodajalnami v definiranih prodajnih kanalih. Tako najdemo
Ze znotraj prodajaln v centrih mest razlike. Kljub jasni definiciji je do danes Planika Se ni uvedla v praksi.
Koncept in usmeritev sta jasna in po mojem mnenju prava, kar nakazuje tudi razvoj konkurencnih podijetij.
Nujna je Se programska diferenciacija in jasno oblikovanje enega samega tipa mestne trgovine.

Tako kot med glavnimi tremi kanali prodaje na drobno pa je veliko nerazpoznavnosti v izvajanju Cistilnih
kanalov. Stevilo razliénih &istilnih kanalov prodajan je morda presiroko, saj gre za jasno specializacijo, ki
mora biti kot taka jasno prepoznavna predvsem v oeh potrodnikov. Predvsem pa so razlike v vodenju tako
razli¢nih tipov trgovin. Morda bi bilo primerneje oblikovati en sam tip Cistiinega kanala, kar bi omogocilo
boljSe vodenje te trZzne poti in prepoznavnost v o¢eh konénih kupcev. Vse prodajalne nosijo tudi enak
logotip?’, s tem da je pri diskontni prodajalni (le v Varazdinu) logotip »Planika Sconto«, pri outletu pa
»Planika Outlet«.

6.1.2. Planikine fransizne prodajalne

Poleg lastnih prodajaln na drobno je Planika zaCela nekatere prodajalne dajati tudi v fransizo. V letu 2001
je v franSizo oddala 18 prodajaln v Sloveniji. FranSizna linija je bila vizualno lo¢ena od Planikine mreze, saj
je nosila stari, »zeleni« logotip. FranSizij je Sel kasneje v steCaj, Planika pa se ni odloCila za ponovno
iskanje novega fransizija.

Danes ima Planika posamezne prodajalne v fransizi le na Hrvaskem. Fran$izne pogodbe so sklenjene med
Planiko Pula kot franSizorjem in posameznim lokalnim podjetiem kot franSizijem, ki posluje v imenu in za
raun franSizorja. FranSizne prodajalne na HrvaSkem se ne razlikujejo od prodajain Planikine lastne
prodajne mreze na drobno. Sledijo enotni prodajni strategiji in imajo enotno opremo prodajnih prostorov.

Pri oddaji prodajaln v fran$izo v tujini je opazen sindrom polza, znadilen tudi za ostala slovenska podijetja,
ki se bojijo izgubiti popoln nadzor nad poslovanjem. S franSiziji na HrvaSkem so sklenjene dokaj stroge

27 Konkurenéno podijetje Stiefelkdnig, ki ima mrezo prodajaln na drobno v Avstriji in Sloveniji ima Stiri tipe prodajaln, vsak tip pa
nosi svojo trgovinsko znamko. Tako veriga modnih prodajaln v centrih mest nosi ime Stiefelkdnig, veriga diskontnih prodajain pa
Turboschuh. Potro$nik tako zelo jasno pozicionira ponudbo vsake verige.
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pogodbe, saj so franSiziji zavezani k 100 % prodaji programa franSizorja. V primeru fran$izija na
slovenskem trgu, je bil fran$izij zavezan k 80 % izdelénemu sortimentu franSizorja.

FranSizing je na Hrvaskem Sele v zaCetni obliki, zato ne moremo govoriti 0 pravem franSiznem razmerju. Za
Planiko Kranj je franSizij dejansko njeno povezano podjetje Planika Pula, ki od matice odkupi blago, za
katerega obracanje je odgovorno. Fran$izij na Hrvaskem je dejansko podfransizij, ki ima sklenjeno
franSizno pogodbo s Planiko Pula. Za razliko od fransizija, ki je bil v Sloveniji, franSizij na HrvaSkem dobi
trgovsko blago na komisijo, zaloge vodi in z njimi upravlja franSizor, tudi vse obveznosti (davki, carina,...)
za blago placa franSizor.

Gre torej za prilagojeno obliko fran$izinga, ki je v trenutnih gospodarskih razmerah na Hrvaskem povsem
razumna pot. Mala podijetja, ki se javljajo kot franSiziji Se niso dovolj kapitalsko mo¢na, da bi prevzela nase
vse finanéno breme. Breme zalog tako ostaja franSizorju, medtem ko vse ostale in pravice prevzema
fransizij.

6.1.3. Povezave med podjetji Planike

Za povezavo med vsemi deli mreZe prodajaln na drobno, za trzenjski program, za koncept poslovanja in za
rezultat je odgovorna SPE Maloprodaja. V okvir skupnega vodenja celotne mreze prodajaln na drobno
spada izvedba marketindkih akcij v celotni mrezi, vzdrzevanje cenikov in izdelava finan¢nega obraCuna
prodajaln, vodenje kadrovskih in sploSnih zadev, knjizenje reklamacij, organizacija predispozicij med
prodajalnami, organizacija nabave obutve iz dokupa ter oskrbovanije prodajaln z reZijskim materialom.

Vodenje celotne mreZe neposredno iz Kranja je izkazalo veliko pomanjkljivosti, ki so tiale predvsem v
kadrih. Danes celoten SPE vodi direktor iz Sarajeva, ki je kot zelo verodostojen in sposoben prepoznan
povsod v Planiki in pri njenih poslovnih partnerjih.

Izkazalo se je, da je Cloveski faktor eden najpomembnejSih, ¢e Ze ne najpomembnejSi, dejavnik
internacionalizacije. Kombinacija sodelavcev iz razli¢nih drzav znotraj celotne mreze prodajaln na drobno je
pokazala izjemno hiter napredek, hkrati pa se je mo¢no okrepila zavest o internacioalnem podijetju, ki so ga
zaposleni dobro sprejeli.

Investicijska prioriteta vlaganja v Siritev mreze prodajaln na drobno na ozemlju nekdanje Jugoslavije
(pridobivanje starih prodajaln, katerih Planikino lastnistvo je bilo po razpadu SFRJ zamrznjeno) se je
pokazalo kot upravi¢eno. Planika je v svojo last dobila prakticno vse prodajalne, ki jih je imela konec 80-ih
let. Nadaljnja pot razvoja gre v smeri vzpostavitve enotnega trzenjskega koncepta v vseh prodajalnah ter
postopna Siritev mreZe na ¢eSkem trgu, kjer so bile investicije v nadaljnji razvoj pred ¢asom zaustavljene.
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6.1.4. Dinami¢ne razseznosti povezanih podjetij - vstopanje na nove trzne poti

Povezana podjetja Planike so se na zacetku ukvarjala predvsem z vzpostavitvijo, Siritvijo in postavitvijo

mreZe lastnih prodajaln. Z razvojem kapacitet tako v matiénem podjetju kot v povezanih podijetjih je postala

ena izmed strateskih nalog postavitev »tretjega stebra v razvoju Planike« — novih trznih programov. Naloga

povezanih podijetij je skrb za vse prodajne poti na trgu, ki ga podjetje pokriva. Poleg lastne mreZe prodajaln

na drobno je naloga povezanih podietij, da:

= poisCejo primerne trzne poti za posamezne programe, na primer: verige Sportnih trgovin, v katerih bo
Planika prodajala svoj treking program; specializirane prodajalce zasCitne opreme, s katerimi bi sklenili
pogodbe o zastopanju Planikinega programa preko njihovih trznih poti ipd.;

= se ukvarjajo z lobiranjem, predvsem pri vpeljevanju standardov zascitne opreme v drZavnih institucijah
in vecjih korporacijah ter kandidirajo na javnih razpisih;

= spremljajo konkurenco in trzne trende;

= spremljajo in reagirajo na trzne priloznosti;

= kupujejo pri lokalnih dobaviteljih;

= pomagajo pri nakupu za celotno skupino,

= pomagajo pri organizaciji kooperacijske proizvodnje idr.

V jeseni 2002 je bilo ustanovljeno prvo povezano podjetie OOO Planika Ross v Moskvi, ki nima vioge
graditve mreze lastnih prodajaln, paC pa iskanje in razvijanje drugih trznih poti. Podjetje je ustanovljeno s
strani Planike d.0.0. Novi Sad. V zaCetku leta 2004 pa je bilo v Moskvi odprto $e prodajno predstavnistvo.

6.1.5. Internacionalna prodajna mreza Planika Protect

Program Planika Protect se je razvil iz izdelka — zaS€itnega Cevlja. Lastno znanje Planike na podrocju
razvoja in proizvodnje specialne obutve je bilo dobra podlaga za zaletek sodelovanja z nemskim
partnerjem Uvex Arbeitsschutz. Ze od samega zadetka sodelovanja je le-to teklo v obe smeri. Planika je
bila v fazi transformacije v trzno orientirano podjetje. Trg zaSCitne opreme je zahteval manjSe Stevilo
dobaviteljev s celotno ponudbo osebne varovalne opreme.

6.1.5.1. Mreza blagovnih znamk

Planika je od podjetja Uvex pridobila ekskluzivno prodajno licenco za vse artikle blagovne znamke Uvex
(obutev, oCala, Celade, glusnike, rokavice) za vse drzave nekdanje Jugoslavije. Poleg lastne blagovne
znamke Planika Protect je blagovna znamka Uvex prinesla primerno dopolnitev trznemu programu.

V svoji strategiji se je Planika odloCila za pokrivanje $tirih trgov zaScitne opreme:
= trg specialnih enot (vojska, policija, carina,...)

= {rg industrije in gradbenistva

= trg »naftne«industrije (rafinerije, bencinske Crpalke,...)

= trg storitvenih dejavnosti (elektro, komunalna,... dejavnost)
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Poleg blagovne znamke Uvex je zaCela Planika svoj trzni program dopolnjevati $e z drugimi znamkami, na
primer HF (oblacila), Ansell (rokavice). Tu se Ze izkazujejo pozitivni efekti mrezenja. Podjetje HF je meSano
podjetie nemsko-srbskega kapitala. Nemski lastnik pokriva s prodajo zahodno-evropske trge, srbski
solastnik je proizvajalec, ki preko specializiranih prodajalcev trzi blagovno znamo na trgih vzhodne in jugo-
vzhodne Evrope. Podjetje je predvsem proizvodno, zato za prodajo na srbskem trgu koristi podjetje Trnex,
ki je hkrati tudi Planikin pogodbeni partner.

Dogovor je, da blagovna znamka HF preide v trzni program Planike na vseh trgih, kjer ima Planika mrezo
prodajalcev zascitne opreme.

Slika 10: Mreza Planika Protect
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Legenda:

— mreZa podjetij v sistemu Planika
— mreza pogodbenih partnerjev v sistemu Planika Protect
- vstopanje blagovnih znamk v mrezo Planika Protect

6.1.5.2. Mreza prodajalcev

Mrezo prodajalcev zascitne opreme je Planika zaCela graditi v Sloveniji v zagetku leta 2003. Do tedaj je
imela Planika lastne komercialiste na terenu, velik del Planikinih kupcev so bili grosisti, ki so se ukvarjali s
prodajo zasS€itne opreme. Teh je v Sloveniji zelo veliko in trg je tu Ze moéno zasi¢en, kljub temu ni nikogar,
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ki bi obvladoval pokrivanje celotnega izbranega trga, kar je danes trend v trZenju zascitne opreme28.
Planika se je z odloCitvijo o oblikovanju zasCitnega programa v okviru SPE Protekt lotila tudi intenzivne
graditve mreze prodajalcev.

Ukinila je lastne komercialiste na terenu, iz skupine dotedanjih kupcev pa izbrala osem podijetij, s katerimi
je sklenila prodajne pogodbe ter jim podelila licenco zastopanja na trgu. Ostale kupce v Sloveniji je zaCela
preusmerjati na svoje pogodbene partnerje, neposredno pa v prehodnem obdobju prodaja vecjim kupcem,
ki narocijo nad doloCeno vrednostjo.

V drugih drzavah je poslovanje zacelo teCi preko povezanih podjetij, ki so poleg upravijanja mreze
prodajaln na drobno zacela hitro iskati tudi trzne poti za druge Planikine programe. Ena izmed nalog
povezanih podijetij je tudi stalno spremljanje glavnih akterjev na trgu in iskanje primernih podjetij za prodajo
zasCitne opreme.

V mreZi prodajalcev zaSCitne opreme ima danes Planika pogodbenega partnerja iz Bosne, ki pokriva trg
specialnih enot, iz Srbije, ki pokriva predvsem trge »delovne zasgite«, zacenja sodelovanje s potencialnim

partnerjem iz Hrvaske, ki je v prodajno mrezo Planike vstopil Sele konec lanskega leta.

Planikina mreZa prodajalcev programa Planika Protect je vse bolj razpredena in vse moc¢nej$a. Trg zasCite
v vseh drzavah, ki so ciljni trgi Planike v naslednjem srednjeroénem obdobju, izjemno hitro raste.

6.1.5.3. Primerjava s strukturo Uvexa

Pridobitev ekskluzivne prodajne licence Uvex lahko smatramo kot obliko navznoter usmerjene
internacionalizacije. Planika je na ta nacin vstopila v Siroko mrezo podjetij, ki zastopajo blagovno znamko
Uvex na dolo&enih geografskih trgih.

Planika in Uvex Arbeitsschutz sta v svojih pristopih k eksterni internacionalizaciji ubrala podobno, a hkrati
razli¢no pot. Prva razlika je v trznem programu. Podjetje Uvex izhaja iz proizvajalca za$€itnih ocal. Pri Siritvi
prodajnega sortimenta se je Uvex odloCil za komplementarno dopolnjevanije artiklov, vsi pa nosijo krovno
blagovno znamko Uvex.

To ima svoje prednosti in slabosti. Prednost je prav gotovo prepoznavnost programa na trgu, hitrejSe
Sirjenje osvajanja trznega prostora, niZja vlaganja v promocijo in podobno. Po drugi strani pa Uvex vse veC
artiklov kupuje pri proizvajalcih daljnega vzhoda, kar se kot negativna posledica kaze na nizji kakovosti
nekaterih novih artiklov, dalj$imi dobavnimi €asi in poslediéno poveCanjem reklamacij s strani koncnih
kupcev in drugo.

28 | etos se je prvi¢ pojavilo v Sloveniji, da je MORS pri razpisu za vojasko uniformo v naslednjih Stirih letih med razpisne pogoje
uvrstil tudi pogoj, da se na razpis lahko prijavijo le podjetja, ki bodo ponudila celotno uniformo z vsemi razpisanimi sklopi.
Kooperacijsko sodelovanje se tako seli na stran dobaviteljev, torej prodajalcev, kupci pa Zelijo minimizirati nabavne strodke tako
z manjSimi nabavnimi oddelki kot z manjSim Stevilom dobaviteljev, ki postajajo strateski partnerji podjetju.
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Planika se je v tem delu odloCila za strategijo druZenja z najboljSimi blagovnimi znamkami. Blagovno
znamko Planika Protect namenja le najkakovostnejSi specialni zaScitni obutvi, razviti in proizvedeni v okviru
lastnih kapacitet. Komplementarne proizvode za popolno osebno zas€ito konénih uporabnikov izbira med
najbolj priznanimi blagovnimi znamkami na posami¢nem podrocju (Uvex za zaS€itna ocala, ¢elade, delovno
obutev, glusnike; HF za zaS¢itna oblacila; Ansell za rokavice). Druzenje »najboljSih« pri kupcih vzbuja vecjo
stopnjo zaupanja, hkrati pa uveljavljenost ene izmed teh znamk pri posameznem kupcu omogoc€a lazji
prodor tudi ostalih.

Druga razlika v pristopih obeh podjetij je graditev mreze prodajalcev. Obe podjetji sta se odlo€ili prenesti
detajlisticno prodajo na pogodbene partnerje, trzne specialiste. Razlika je v pristopu in odnosu. Uvex se
povecini odloa za relativno Sibka podjetja?®, ki postanejo vse bolj odvisna od Uvexa. Prodajna mreza
podjetij se gradi v obliki hierarhije, ki jo podjetje na videz zakriva z organiziranimi konferencami, kjer je
oblika komunikacije precej enosmerna, »od vrha navzdol«. Posamezna podjetja pa gledajo na vodstvo
Uvexa kot na svoje Sefe (Ceprav je le eno teh podjetij v delni lasti Uvexa, vsa ostala podjetja so pogodbeni
partnerji). Ta podjetja so manj$a z le nekaj zaposlenimi terenskimi komercialisti.

Planika je tu izjema v Uvexovi mreZi. Je veliko podjetje z moc¢no lastno pozicijo na trgih in jasno strukturo.
Na posameznih trgih prihaja do prekrivanja (Ceska, Rusija). V pogodbeno razmerje tako ne vstopa na
enako »podrejen« nacin kot ostala podjetja, kar v odnosu med Planiko in Uvexom vnaSa na eni strani
napetost (izstopanje iz koncepta), na drugi strani pa moznost hitrejSega in cenejSega prodora na nove trge.

Planika s svojimi pogodbenimi partnerji po drugi strani Zeli graditi partnerske odnose in z nekaterimi
strateSka zavezniStva, saj se z njimi povezuje tudi na drugih medsebojno povezanih poslovnih podrogjih
(razvoj, nabava za lastno proizvodnjo, vstop drugih blagovnih znamk v trzni program ipd.). Na vseh
podrocjih gradi na konceptu mrezenja in marketinkih odnosov.

Pri celotni strukturi je iz SirSe mrezne strukture podjetij v skupini Planika Protect treba izpostaviti
triangularne povezave: Planika Kranj (mati¢no podjetje) — povezano podjetje Planike — pogodbeni partner.
Ti trikotniki so se izkazali za zelo uspesne in uCinkovite, Se posebno v Bosni in Hercegovini ter Srbiji, kar
Planiki potrjuje izbrano strategijo. Prve tovrstne efekte pa je zaslediti tudi pri dveh pogodbenih partnerjih iz
Slovenije.

6.1.6. Vstopanje v verige Sportnih trgovin

Program Planika Trekking je najbolj prepoznaven Planikin program. Tudi na tem programu lahko govorimo
o obliki mrezne internacionalizacije. Treking, ki ga je Planika v zaCetku prodajala v okviru lastne mreze
prodajaln na drobno, se vse bolj odziva spremembam na trgu. Prodaja tega programa se seli v
specializirane Sportne trgovine, kjer kupci kupujejo vse za Sport in prosti Cas.

29V tem delu opisujem Uvexovo mreZo podjetij JV in V Evrope, v katero sodi tudi Planika.
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Planika se je odlo€ila za specializacijo svoje mreze prodajaln na drobno v tri smeri, ter po¢asno izloanje
programa treking iz prodajaln v centrih mest. Treking se postopoma seli v mreze specializiranih Sportnih
trgovin. Na posameznih trgih cilinih drzav se je z najpomembnejSimi prodajnimi verigami ze dogovorila o
vstopu Planike v njihove trzne poti in na njihova prodajna mesta. Tu ne gre za klasi¢en kupoprodajni
odnos, saj se prodajalec - lastnik blagovne znamke - vkljucuje v trzni proces do konénega kupca.

Povezana podjetja Planike imajo pri tem pomembno viogo, saj poznajo lokalne znacilnosti posamezne
drzave, zakonodajo, posebnosti v navadah potrosnikov, so predlagatelj, izvajalec, nadzornik nastopanja
blagovne znamke na lokalnem trgu. So pa tu zelo velike razlike med posameznimi drzavami: v Srbiji in BiH
specializiranih mrez Sportnih trgovin ni, zato se povezana podjetja v teh drzavah ukvarjajo z grosisticno
prodajo (poleg prodaje na drobno), v drugih drzavah, kjer specializirane mreze Sportnih trgovin dobivajo
vse vecjo vlogo, se povezana podjetja skupaj s sodelavci SPE iz Kranja ukvarjajo predvsem z vstopanjem
na njihove trzne poti, pravim pozicioniranjem Planikinega programa v okviru prodajnih mest,
izobrazevanjem prodajnega osebja, zbiranjem informacij o konkurenci in Zeljah potrodnikov,...

6.1.7. Trzno povezovanje

V drzavah nekdanje Jugoslavije, kjer je vecinski del mreze prodajain na drobno Planike deluje cela vrsta
proizvodnih in trgovskih podjetij. Vecina le-teh podobno kot Planika zdruZuje obe funkciji: imajo lastno
mrezo prodajaln na drobno in lastno proizvodnijo.

V prvih letih po razpadu Jugoslavije je bilo povsod cutiti negativni odnos do vsega »domacdega« in
poveliCevanje vsega »tujega«. Ve€ino mrez prodajaln na drobno se je za komplementiranje prodajne
ponudbe preusmerilo k italijanskim blagovnim znamkam. lzbrana strategija se ni izkazala za
najprimernejSo, saj italijanska kopita ne ustrezajo najbolj lokalnim oblikam nog, placilni pogoji so slabsi,
naroCanja morajo biti opredeljena za dalj$e obdobje v naprej in ni take fleksibilnosti v ponarodilih (italijanski
dobavitelji imajo v ponudbi artikle s celega sveta, zato zaradi ¢asovne distance, ponaro¢anje vCasih ni
mozno), tudi kakovost proizvodov iz vzhodne Evrope ni ni¢ boljSa (veckrat celo slab3a) od kakovosti
lokalnih proizvajalcev.

V zadnjem Casu se podjetja vse bolj povezujejo. Kolekcija enega podjetja vstopa v trzne mreZe ve€ podietij,
na ta nacin se podjetja lahko bolj specializirajo v razvoj in proizvodnjo oZjega trznega segmenta, dosegajo
vedji obseg proizvodnje na enoto, se lazje odzivajo na lokalne znacilnosti trga, hkrati pa ohranjajo pestrost
ponudbe v kombinaciji razliCnih blagovnih znamk na prodajnem mestu, po drugi strani pa specializacija v
proizvodniji pomeni tudi ve€jo moznost iskanja trzne niSe, ki bo podjetju prinasala pozitivni rezultat ter hkrati
omogoCila obstanek in nadaljnji razvoj panoge v tem delu sveta.

Tako kot pri prejsnjih dveh sklopih je tudi tu iziemnega pomena triangularno sodelovanje Planike Kranj —
povezanega podjetja Planike — drugega prodajno-proizvodnega podjetja na krajevnem trgu.
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Slika 11: Obojesmerno prodajno povezovanje Planike
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6.2. INTERNACIONALIZACIJA PROIZVODNJE V PLANIKI

Planika intenacionalizira svojo proizvodnjo v okviru kooperacijskega sodelovanja. Tako je Planika ze vrsto
let kooperant znanih evropskih / svetovnih podjetij iz obutvene industrije (navznoter usmerjena
internacionalizacija), v zadnijih letih pa svojo proizvodnjo seli k svojim izbranim kooperacijskim podjetjem.

6.2.1. Planikin orkester proizvodnih enot

Selitev dela Planikine proizvodnje v drzave nekdanje Jugoslavije, ki se je zacela konec leta 2000, kot
posledica vse veCjega pritiska na cene, ki je sovpadal z recesijo na trgih zahodne Evrope, kamor Planika
prodaja vec€ino svoje proizvodnje, stagnirala v letu 2002, ter se intenzivno nadaljuje z letom 2003 in 2004,
se organizira v »orkester proizvodnih enot«. Pri tem ne gre za lastniSke vloZke v izbrana proizvodna
podjetja v Bosni in Srbiji, paC pa za graditev strateSkih zavezniStev z najboljSimi proizvodnimi podjetji v teh
drzavah. Z nekaterimi teh podjetij Zeli Planika graditi dolgorocnejSe sodelovanje. V ta podjetja Planika
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prenasa tudi svojo tehnologijo in zahtevno tujo tehnologijo, za katero ima Planika proizvodno licenco. V letu
2003 je Planika ze uspesno izvedla t. i. skrbni pregled v dveh bosanskih podijetjih, eno izmed njiju je tako
pod okriliem Planike pridobilo proizvodno licenco za izdelavo obutve z gore tehnologijo.

Planika se je v leta 2002 resno lotila razvoja proizvodnje. Z uspeSnim vkljuéevanjem kooperacijskih
proizvodnih podjetij v svoj »orkester proizvodnih enot« je lahko posegla tudi v prestrukturo lastnih
proizvodnih kapacitet. Svoje kapacitete je postavila v razmerju 1:2 v odnosu med krojilnico in Sivalnico ter
montazo in finiSem. To razmerje lastnih kapacitet zahteva stalno vklju¢enost proizvodnih kooperantov v
procesu krojenja in Sivanja, saj le tako lahko zapolni celotne proizvodne kapacitete.

Planika seli v tujino predvsem manj donosne faze proizvodnega procesa: krojenje in Sivanje. V zadnjem
Casu pa tudi faza krojenja postaja kapitalsko intenzivna, Ce je podjetje za to seveda opremljeno. Planika se
je modernizirala tudi v tem pogledu. V svoji proizvodniji ima tako stroj za digitalizacijo koz, ki »pregleda«
vsako kozo in oznaCi kakovostne dele koze. Nato glede na kakovostni pregled koze ponudi najbolj
optimalno reSitev polaganja Sablon. Proces se nadaljuje na stroju za razrez z vodnim curkom, ki
nadomesSca sekanje koz s sekalnimi noZi.

V' zahodnoevropskih podjetjih je to previadujo€¢ nacin in tudi cenejsi (cena izdelave noZev je draga,
potreben je ¢as za naroCilo nozev, strodek se amortizira Sele pri vecjih koli¢inah prodanih parov obutve).
Danes je trend na trgu ravno obraten, moda se hitro menja, kupci Zelijo fleksibiinega ponudnika, ki je
sposoben odzivati se z majhnimi serijami.

Ta sistem ni primeren za vse vrste materialov (samo za naravne materiale) in vse vrste izrezanih delov (e

je del zelo perforiran, je izrez zelo po€asen, vodni curek pa delno unici izrezani del — prepoji ga z vodo). V
Planikini proizvodniji je sistem polno izkoriS¢en, kooperacijska podjetja pa $e vedno delajo s sekalnimi nozi.

6.2.2. Planika kot kooperant

Kot je bilo zgoraj ze omenjeno je Planika najprej vstopila kot proizvajalec v mreZe velikih obutvenih podijetij,
ki so svojo proizvodnjo prenaSala na kooperante. Dodelavne posle ali prodajo proizvodnih storitev v Planiki
lahko delimo na tri tipe:

6.2.2.1. Kooperant prodaja zgolj neposredno delo

To je najnizja in najbolj enostavna oblika kooperacijskega sodelovanja. Kontraktor oziroma kupec
proizvodnih storitev Planiki poslje razvite modele in material za njihovo izdelavo, Planika pa v svojih
proizvodnih enotah izpolni naroCila. Tovrstni posli so najmanj donosni, saj je cena neposrednega dela v
primerjavi z vse vecjo vzhodnoevropsko konkurenco previsoka. Ta tip dodelavnih poslov v Sloveniji ni ve¢
ekonomsko upraviten, saj so stroski visji od dohodkov.
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Pri tem poslu se Planika postavlja v vlogo kooperanta in kontraktorja, saj naroa delo naprej pri svojih
podkooperantih v Bosni in Srbiji. Znizanje cene dela s prenosom na podkooperanta ter velikost in rednost
naroCil ob polni zasedenosti lastnih proizvodnih kapacitet Se vedno omogoc¢ajo poslovanje na meji oziroma
pokrivanje stroskov.

Slika 12: Internacionalizacija proizvodnje v Planiki — razli¢ne oblike kooperacijskega sodelovanja
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kooperanti Planike

6.2.2.2. Kooperant poskrbi za nabavo materiala

VeC kupcev proizvodnih storitev v Planiki najdemo pod drugim tipom kooperacijskih poslov. Kupec da
Planiki Ze razvit izdelek z opredeljenimi materiali in normativi, Planika pa poskrbi za nabavo materiala in
proizvodnjo narogene obutve.

Tovrstno poslovanje je po obsegu v Planiki najpomembnejSe. Kupec proizvodnih storitev poslje v Planiko
skice razvitega modela obutve s prilozeno materialno in normativno specifikacijo. Modelarji naredijo
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proizvodno kalkulacijo, v kateri sku$ajo na danih proizvodnih moZnostih in tehnolo$kih postopkih priblizati
se normativnim postavkam, danim s strani kupca. Ce se moznosti Planike v teh postopkih razlikujejo od
podanih Zelja kupca, se poda predlog prilagoditev. Tu Se vedno govorimo o razvitem modelu, saj se
Planikin razvoj vkljucuje le v operativnem delu priprave proizvodne kalkulacije in kosovnic ter preverjanje
tega artikla za realizacijo v okviru Planikinih proizvodnih kapacitet.

Na podlagi opredeljenega materiala s strani kupca, Planika kupi in s tem financira materiale, potrebne za
izdelavo obutve. Pri nakupu materiala lahko razmejimo tri oblike udelezenosti Planike:

= \es material za realizacijo narocila Planika kupi od samega kupca, ki organizira nabavo od razli¢nih
dobaviteljev. Tovrstna organizacija nabavnega poslovanja je vpeljana pri kupcih, ki so tudi sami
proizvajalci, ali pa so do pred kratkim bili.

= Vecino materiala Planika kupi od kupca, pri dopolniinem materialu nabavo organizira sama.

= Ves material Planika kupuje sama pri svojih dobaviteljih.

Pogosto se dogaja, da je material, ki ga Planika kupuje od svojih kupcev, drazji od materiala, ki ga kupuje
prosto pri svojih dobaviteljin. Toda to so Zelje kupcev, ki zelijo materiale po svoji izbiri, hkrati pa Zelijo
dodatno zasluziti na razliki v nabavni ceni materialov, ki so zanje ugodnejse.

Pri sami izdelavi narocil v proizvodnji ni posebnih razlik glede na prvo obliko dodelavnih poslov. Tudi pri te]
obliki je Planika zaCela doloCene dele proizvodnje, predvsem Sivanje zgornjin delov obutve, seliti h
podkooperantom s cenejSo delovno silo, saj se je povpraSevanje po teh poslih zmanjSalo oziroma preselilo
na trge s cenejSo ceno delovne sile. MontaZa obutve pa ve¢inoma ostaja v proizvodnih obratih v Sloveniji.
Kupci stalno vrsijo pritisk na znizanje cen.

6.2.2.3. Kooperant skupaj s kontraktorjiem razvije izdelek

To je najvi§ja oblika prodaje proizvodnih storitev, ki obstaja v Planiki. Pomembno pri tem poslu je dejstvo,
da je Planika vklju¢ena Ze v fazo samega razvoja izdelka, ki ga razvija skupaj s kupcem ali za kupca. Do te
oblike poslovanija je na zacetku priSlo pri kupcu Uvex, ki sam ni imel proizvodnje obutve v svojem trznem
programu, pa¢ pa mu obutev predstavlja komplementarne izdelke celoviti trzni ponudbi zaS€itne opreme,
kasneje pa tudi pri drugih novih in obstojecih kupcih.

Pri takih kupcih se Planika aktivno angazira ze v fazi nadrtovanja, razvijanja, iskanja tehnoloskih resitev,
iskanja najprimernej$ih materialov, proizvodnih nacinov idr.

Skladno z vecjim in kakovostno neprimerljivo vi§jim vlozkom (znanje) je tudi donosnost tovrstnega
poslovanja vecja. Hkrati ima velik pomen pri prenosu in oplajanju znanja.

Sama nabava materiala je v popolni domeni Planike. Proizvodnja se odvija tako, kot je opisano Ze v prejsnji
obliki: Sivanje zgornjih delov poteka delno pri podkooperantih, montaZa v obratu Planike v Sloveniji.
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6.2.3. Planika kot kontraktor

Konec leta 1999 je Planika intenzivno zacela razmiSljati o izhodni proizvodni internacionalizaciji.
Proizvodnja v obutveni industriji se vse bolj seli proti vzhodu, kar ima velik vpliv na poslovanje Planike. Po
eni strani Planikini kupci zmanjSujejo nivo naroCil, saj zelijo svojo razliko v ceni poveCevati z iskanjem
cenejSih virov ter na ta nacin vse bolj cenovno pritiskajo na Planiko. Cilj Planike je konkurencno
prilagajanje zahtevam kupcev in trgov ter na ta nacin povecati konkurencne prednosti druzbe. Doseganje
proizvodne konkurencnosti je mozno le s kombinacijo lastnih in kooperacijskih proizvodnih kapacitet.
Obvladovanje vseh proizvodnih kapacitet Planika oznaCuje v konceptu orkestra proizvodnih enot, ki se
prilagaja potrebam trga.

Na podlagi predstudije’® je Planika identificirala prva podjetja iz Bosne in Hercegovine ter Srbije.
Predstudija je zajemala analizo posameznih drzav, analizo potencialnih kooperantov, analizo donosnosti
kooperacijskih poslov in oceno proizvodnega potenciala posameznega potencialnega kooperanta.

6.2.3.1. Prvi zadetki

Konec leta 2000 je Planika zacela z uvajanjem kooperacijskih poslov v BiH in Srbiji. Pri teh poslih je $lo za
Ciste dodelavne posle, saj so kooperacijska podjetja izdelovala Eevlje ali le zgornje dele po navodilih in z
materialom, ki jim ga je poSiljala Planika. Prvi kooperacijski posli so izkazali ve¢ slabosti, kot je bilo
predvideno.

Najeti kooperanti so bili po pravilu slabse tehni¢no opremljeni. To je povzroCilo vrsto tezav v kakovosti
izdelave, zamujanju dogovorjenih rokov in podaljSanju proizvodnega Casa. |zbrani kooperanti, ki pred tem
niso delali na tako zahtevni obutvi, niso bili primerno strokovno usposobljeni v primerjavi z zahtevami
Planike. Poleg tega so v svojem poslovanju Se ohranili navade poslovanja iz preteklosti. Kooperanti veckrat
tudi niso upoStevali ali niso razumeli celovitosti in izvajanja doloCil v sklenjeni pogodbi.

Zaradi vseh prej nastetih slabosti je prihajalo do slabSe kakovosti izdelane obutve ali zgornjih delov ter
nepripravljenosti za prevzemanje odgovornosti za kakovost proizvodnje in drZanje dogovorjenih dobavnih
rokov.

Izbrani kooperanti so bili v slabSem ekonomskem poloZaju ter slabe organizirani. To je imelo za posledico
tudi probleme pri prevzemu materialov:

= Koli€inski in kakovostni prevzem,

= problem plaCevanja uvoznih taks,

= vprasljiva stalna pomanjkanja materialov - neskladnost z dokumentacijo Planike,

= problemi ustreznega zavarovanja materiala in orodij.

30 Projektna definicija: Priprava predStudije za vzpostavitev proizvodnih kooperacij, Planika Kranj d.d., 2000. Zajema primerjavo
14 podietij iz BiH, Srbije in Makedonije, katera so bila analizirana na podlagi predhodne opredelitve ciljnih drzav, na podlagi
enotnega vpraSalnika, ki omogoca primerjavo med posameznimi podjetji in na podlagi ocen vodstva in strokovnih delavcev, ki so
v tem €asu obiskali in analizirali vse tedaj potencialno primerne kooperante na teh trgih.
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Na koncu so se kooperanti zatekli celo k neupraviCenemu izsiljevanju placil za (slabo) opravljeno delo.

Ko je Planika zaCela iskati kooperante, h katerim je prenesla del svojega proizvodnega poslovanja, je ze v
zacCetku naredila napako s preSirokim zaCetnim izborom kooperantov, kar je imelo za posledico probleme
pri kontroli in probleme pri uvajanju proizvodnje. K tem problemom so prispevali tudi s strani Planike ne
dovolj preverjena tehni¢na opremljenost kooperanta in s tem razlike v tehnolo$kih postopkih.

Razlike med Planiko in izbranimi kooperanti so vodile v dodatne zahteve za posiljanje specialnih strojev in
orodij v proizvodne obrate kooperantov.

Ker se je Planika prvi¢ srecala s tovrstnim mednarodnim poslovanjem, torej prenosom dela proizvodnih
nalog na kooperanta, in ker se na tovrstno poslovno pot ni dovolj predhodno pripravila, je sodelovanje med
obema partnerjema porajalo vedno nove probleme. Planika se je sreCevala s teZzavami pri odpremi
materialov, katerih poSilike so bile nepopolne. Prihajalo je do zamenjave materialov. Tudi dejanska
usposobljenost kontrolorjev Planike ni bila dovoljSnja. Kontrolorji so bili preve¢ odvisni od potrebnih
informacij oziroma dokumentacije in se v novi situaciji niso najbolje in dovolj hitro znasli.

Odzivnost Planike po prevzemu gotove obutve in zgornjih delov ni bila profesionalna. Prihajalo je do
enostranskega kritiziranja namesto pozitivne pripravljenosti za odpravljanje napak.

6.2.3.2. ZaCrtana usmeritev Planike

Pomen proizvodne internacionalizacije je vse o€itnejSi. Mrezna internacionalizacija proizvodnih podijetij je
nujna za ohranjanje proizvodnje obutve v Sloveniji .

Trend nadaljnjega razvoja proizvodnje s kooperacijami bo v smeri poslovno-tehni¢nega sodelovanja, pri
katerem bo treba pri standardnem programu izkoristiti Planikine prednosti v dosezenem razvoju in s
prodajo znanja dosedi pozitivne u€inke. V zacetni fazi bo osnovna usmeritev v zagotavljanju udelezbe
partnerja pri nabavi materialov. Tak$na pot je nujna, saj ne bo mogoc¢e graditi razvoja s strategijo nizkih
cen, ki dolgoro€no ne zagotavljajo uspeha.

Pri izbiri kooperantov se Planika osredoto¢a na drzave, kjer so vecje komparativne prednosti in izbranim
kooperantom ponuja sledeée moznosti sodelovanja: a) dodelavni posli, b) bruto dodelavni posli, ¢) dokup
razvitih izdelkov po danih zahtevah (operativni razvoj v kooperacijah). Poudarek je na vklju¢evanju
zahtevnejSih artiklov, na primer treking obutev z gore tehnologijo, in v nadgrajevanju kooperacijskega
sodelovanja v visje oblike kooperacijskih poslov.

Pozitivni u€inek internacionalizacije podjetij je sposobnost podjetja globalnega posnemanja in ucenja. Sem
sodijo spoznanja o alternativni proizvodnji z nizkimi stroski po celem svetu, podjetje po novih trgih posname
nove trzne priloznosti, nove tehnoloSke reSitve in nove trzne potrebe, ki stimulirajo inovativen razvoj
izdelkov.
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Slika 13: DeleZ proizvodnje v kooperaciji v celotni proizvodniji Planike, kjer je Planika kontraktor
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V letu 2003 je Planika zacela sodelovati s kooperantom iz Makedonije, pri katerem naroCa proizvodnjo
artiklov, ki so razviti v Planiki, celotno proizvodnjo in nakup materialov za to proizvodnjo pa priskrbi
kooperant. Pri nekaterih kooperantih iz ltalije pa Planika naro¢a obutev pod lastno blagovno znamko iz
nabora razvitih artiklov teh kooperantov predvsem pri modni komfortni obutvi.

6.3. TEHNOLOSKA INTERNACIONALIZACIJA V PLANIKI

Planika se je skozi celo svojo zgodovino vkljuCevala v mreze tujih poslovnih partnerjev. Ta t. i. navznoter
usmerjena internacionalizacija je za Planiko pomenila predvsem vkljuéevanje Planike kot proizvajalca za
tuje blagovne znamke (npr. Adidas, Meindl, Mephisto idr.) in je postopoma postajala tehnoloski partner v
internacionalni mrezi tujega podjetja. Tako je vse ve¢ tehnoloskih procesov prihajalo v Planiko, v kateri se
je posledicno krepilo tehnolosko znanje.

V letu 1998 je Planika pridobila proizvodno licenco podjetja Gore, ter tako postala prvo (in do danes edino
podjetje v tem delu Evrope), ki v svojih obratih sme proizvajati obutev z Gore-tex membrano. To v okviru
navznoter obrnjene proizvodne in tehnolo$ke internacionalizacije za Planiko predstavlja pomemben korak.
Se ve¢. V Planiki je ustanovljen Gorejev center odliénosti za montazo obutve z Gore-tex membrano.

Gore proizvodna licenca je Planiki odprla Stevilna vrata v internacionalne mreze znanih podjetij v obutveni
panogi. Trend selitve proizvodnje obutve na vzhod se namre€ najprej pojavlja pri tehniéno manj zahtevni
obutvi. Na zahodu, kamor cenovno gledano vse bolj spada tudi Slovenija, pa za zdaj ostaja Se proizvodnja
tehni¢no zahtevnejSe obutve, kamor sodi tudi gore obutev.

Gore proizvodna licenca je pomenila vstop Planike v mednarodno mrezo podjetjia Gore. Po uspeSnem
zacetku sodelovanja je podjetje Gore v Planiki odprlo center odli¢nosti za razvoj tehnologij v montaZi gore
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obutve. V letu 2003 sta v lui sprememb v organizaciji proizvodnje v obratih Planike in pridobljienem
zaupaniju iz sodelovanja Planika in Gore uspesno izvedla »skrbni pregled« v dveh planikinih kooperantih v
Bosni. To je pomembna prelomnica v tehnolosko-proizvodni internacionalizaciji Planike, saj se na eni strani
kaze uspesnost Planike, priznana s strani enega najpomembnejsih podjetij v panogi, po drugi strani pa
omogoc¢a nadaljnji razvoj Planike v zacrtani smeri internacionalizacije in operacionalizacije konkurenénih
prednosti na vseh trgih, kjer Planika posluje.

6.3.1. Vzpostavitev tehnoloSkega centra

Poleg povezovanja s podjetiem Gore se je Planika zacela partnersko povezovati tudi z drugimi podijetji. V
letu 1999 je Slovenska razvojna druzba v okviru izobraZevanja in delavnic za usnjarsko in obutveno
dejavnost predstavila eno temeljnih strateSkih smernic — »hitri posnemovalec«. Primernost te strategije je
potrdil tudi obisk vodilnih znanstveno-raziskovalnih institucij na Portugalskem (CTC), v Veliki Britaniji
(Satra) in Spaniji (Inescop).

V bazicnem razvojnem smislu je Planika zadnja leta do 1999 stagnirala. TehnoloSka posodobitev in
vkljuCitev v mrezo najnaprednejsih tehnologij je bil izziv in hkrati nuja za ohranitev podjetja v okviru njegove
osnovne dejavnosti. Ob preucevanju in izbiranju najboljSih partnerjev je tesno sodelovala z zavodom
IRCUO (Industrijski razvojni center za usnjarsko in obutveno industrijo)®!, saj je stopnja povezljivosti
tehnologij, ki jih uporablja Planika, s tehnologijami, ki jih uporabljajo partnerji Planike, izrednega pomena za
nadaljnje povezovanje podjetij in graditve tehnoloSke mreze.

Izmed razliénih ponudnikov najsodobnej$e tehnologije je Planika izbrala portugalsko podjetje CEl, ki ponuja
celovito resitev. Sodelovanje s podjetiem gre v dve smeri: a) implementacija sodobne tehnologije za
modeliranje in razrez in b) priprava na vzpostavitev tehnoloskega centra. Tako Planika tehnologije ni le
kupila, pa€ pa je zaCela graditi temelje za partnerski odnos in dolgoro¢no sodelovanje.

Portugalska je po vstopu v Evropsko unijo naredila velik preboj v obutveni industriji. Postala je tretja
najpomembnejsa proizvajalka obutve v Evropi. NajpomembnejSo vlogo pri tem je igrala strategija®? drzave.
Planika se zaveda pomembnosti tehnoloSkega razvoja, saj je to edina moznost ohranitve obutvene panoge
v Sloveniji. Popolnoma je modernizirala proizvodna obrata v Sloveniji in vpeljala tehnolosko opremo iz
Portugalske.

31V okviru zavoda IRCUO sodelujejo: Planika Kranj, Alpina, Peko, Kopitama Sevnica, PGP, Cevljarstvo Kidrigevo, A&S
Safesteps, Trio, IUV, Utexol, Gojzar, ki so €lani »sveta zavoda«.

32 | eta 1981 je priSlo do podpisa pogodbe med Appicaps (portugalsko zdruZenje za obutveno industrijo) in portugalsko viado in
ustanovljen laboratorij za testiranje obutve. V okviru te pogodbe je vlada prispevala 100 % sredstva za opremo 23 laboratorijev
in 50 % pla¢ za dva znanstvenika. Leta 1986 je bila ustanovljena gospodarska zbornica za obutveno industrijo, v katero so bile
vkljucene tako vlada, raziskovalne institucije kot podjetja. Zbornica je imela glavno nalogo ohraniti in dvigniti razvoj panoge. V ta
namen je uspela pridobiti veliko namenskih sredstev iz evropskih strukturnih skladov. Pomembno je, da ta sredstva niso bila
namenjena posameznim podjetiem v obutveni industriji, pa¢ pa tehnoloSkemu razvoju panoge. S programom Retex sta
portugalsko gospodarstvo in drZzava oZivila vso obutveno in spremljevalno industrijo do te mere, da je v Evropi $e vedno rastoca
panoga.
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Julija 2001 je podpisala pismo o nameri s portugalskim partnerjem CEI za uporabo in trzenje njihovega
know-howa na trgih JV in V Evrope. To je potencial za nadaljnjo navzven usmerjeno internacionalizacijo
Planike.

Poleg portugalske tehnologije je zaCela uvajata italijansko programsko opremo podijetja Torelli. Tudi s tem
podjetiem je Planika podpisala pismo o nameri. NajpomembnejSe je kombiniranje najboljSe tehnoloSke
opreme ter posledi¢na modernizacija razvojno-proizvodnega procesa.

Povezava med tehnoloSkim znanjem lItalije in Portugalske, ki ju je Planika zdruzila v svojem programu
tehnoloSke modernizacije podietja, se je v skupnem nastopu pokazala tudi na letoSnjem sejmu v Bologni.
MocCna prisotnost strojev za razrez usnja in drugih materialov ter strojne opreme za 3D modeliranje na tem
sejmu nakazuije, da se je Planika odlocila za pravo smer razvoja. Po drugi strani pa potrjuje preprianje, da
kljub izredno moéni globalizaciji obutvene panoge ta panoga ima perspektivo uspeSnega obstoja tudi v
Evropi. Pogoj za to je nadaljevanje in Se hitrejSi tehnolo$ki razvoj tudi v tej panogi.

Poleg tehnoloskih povezav v Evropi je pomembno tudi tesnejSe povezovanje med podjetji v regiji. Podjetja
sodelujejo neposredno in v okviru zavoda IRCUO, ki dobiva vse pomembnej$o vlogo, saj sodelujoCa
podjetja Cutijo vse veCjo potrebo po medsebojnem sodelovanju. To je posledica vse velje zavesti
posameznih podjetij, da je tehnoloSko sodelovanje med podijetji ter podjetji in raziskovalnimi institucijami
edino zagotovilo razvoja in rasti panoge. Zavod se razvija iz panoZnega tehnoloskega centra v center
tehnoloske odlicnosti (Poslovni nacrt zavoda IRCUO za leto 2004, marec 2004).

6.3.2. Prenos »know-howac

Planika je v zadnjih letih razvila eno najsodobnejSih in tehnolosko opremljenih proizvodenj v obutveni
industriji. Svojo tehnologijo je zaCela prenaSati na svoje kooperante, ki se vkljuCujejo v Planikin »orkester
proizvodnih enot«. Poleg tega se vse bolj povezuje z dobavitelji iz celotnega podrocja ciljnih trgov.

Za vzpostavitev hitrejSe rasti panoge na srbskem trgu je jeseni 2003 skupaj z Institutom politehnika iz
Beograda podpisala pogodbo o ustanovitvi skupnega panoZnega razvojnega centra za usnjarsko in
obutveno industrijo (RC KO), katerega vloga bo povezovanje podjetij, raziskovalnih institucij v projektih,
namenjenih hitrejSemu in celovitejSemu razvoju panoge. Ena kljucnih nalog RC KO bo usmerjanje panoge
in zbiranje sredstev za izpeljavo teh projektov na razpisih drzave in v okviru programa CARDS.

Projekt Planike je prvi tovrstni projekt Slovenije v drzavah nekdanje Jugoslavije in predstavija zaletek

realizacije mostu, ki ga Slovenija predstavlja med EU in drzavami Balkana in kot tak dobil podporo tako
srbskih oblasti kot slovenskih ministrstev.
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7. OCENA INTERNACIONALIZACIJE PLANIKE KRANJ

V' magistrskem delu analiziram epoho vodenja Planike s strani sedanjega predsednika uprave. To je
obdobje, ko se je Planika zacela intenzivno internacioanalizirati. V zaCetku tezko govorimo o
internacionalnem podjetju. Planika je bila sicer vpeta v mednarodno poslovanje, predvsem kot kooperant, h
kateremu je del svoje proizvodnje preselilo nekaj uveljavljenih evropskih podjetij, med katerimi sta vecino
realizacije predstavljala Meindl in Mephisto. Tik pred stecajem (31. 8. 1998) je Planika podpisala pogodbo s
podjetiem W. L. Gore in z navznoter usmerjeno internacionalizacijo vstopila v Siroko mrezo podijetij z »gore
proizvodno licenco« za dva svoja proizvodna obrata: Kranj in TurniSce. Imela je lastniski delez v nekaterih
podjetjih, naslednikih Planikine lastnine in nekdanje trzne (prodaja na drobno) pozicije v nekaterih drzavah
nekdanje Jugoslavije. V Planiki Montenegro v Crni gori je bil njen lastniski delez 75 %, v Planiki Koprivnica
na Hrvadkem 49 %, v Planiki Flex v Bosni in Hercegovini 71 % in Planiki & Co 51%. Toda teh podijetij in
mreZ prodajaln na drobno v teh drzavah sama ni upravljala. Podjetje je bilo povsem proizvodno orientirano,
brez prodaje (izvajala se je le »logistiéna« oskrba naroCil znanih kupcev proizvodnih storitev), brez
marketinga, brez lastnih trznih programov.

Slika 14: Oblike internacionalizacije v Planiki

PASIVNA AKTIVNA

INTERNACIONALIZACIJA INTERNACIONALIZACIJA
TRZENJSKA = prodaja proizvodnih storitev | = prodajna licenca (Gore, Uvex)
INTERNACIONALIZACIJA | = izvoz = prodaja preko zastopnikov

= solastnistvo v meSanih podijetjih

= povezana podjetja

= prodajna podruznica

= predstavnistvo

= internacionalna mreza prodajaln na

drobno
= fransizing
= prevzem
» mrezenje — strateSka partnerstva
PROIZVODNA = kooperant za tuje naroénike | = kooperacijska proizvodnja v tujini
INTERNACIONALIZACIJA = joint-venture (pripravljen, a ne
realiziran)
TEHNOLOSKA = proizvodna licenca »gore« = gore tehnoloSki center odli¢nosti
INTERNACIONALIZACIJA = prenos proizvodne licence gore na
kooperante

= nastavki za prenos know-howa
(razvojni center RC KO)
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Eden izmed osnovnih ciliev novega vodstva je bil prehod v trzno usmerjeno podjetje in hkratno

internacionalizacijo podjetja. Koncept internacionalizacije je bil zacrtan v treh osnovnih smereh:

1. trZenjska internacionalizacija: sistem povezanih podjetij v drzavah JV in V Evrope, v katerih bo Planika
imela 100-odstotni lastniski delez, in trzno pokritje izbranih ciljnih trgov;

2. proizvodna internacionalizacija: celovita proizvodnja obutve v Sloveniji je nedonosna, zato je bilo nujno
reorganizirati proizvodni proces, kar je pomenilo vkljuCevanje zunanjih kooperantov iz drzav s cenej$o
delovno silo;

3. tehnolo$ka internacionalizacija pomeni v prvi fazi nadgradnjo proizvodne internacionalizacije, torej
prenos tehnologije iz Slovenije k Planikinim kooperantom, v drugi fazi pa gre za lo¢eno
internacionalizacijsko pot, saj namen internacionalizacije ni le usposabljanje in posodabljanje
proizvodnje v kooperacijskih podjetjih, pa¢ pa razvoj (skupaj z drugimi podjetji) tehnologije in know-
howa ter prodajo le-tega.

Planika se je odlocila za celovit koncept in celovito vstopanje na izbrane ciljine trge. To usmeritev smatram
za pravo in edino, ki omogoca preZivetje podjetja v panogi in geografski lokaciji, na kateri posluje. V tem
poglavju bom predstavila mojo oceno izvajanja internacionalizacije Planike.

7.1. NOTRANJE DELOVANJE SISTEMA PODJETIJ PLANIKA

Najpomembnejsi viri delovanja podjetja so: 1) ljudje, 2) trzni programi in 3) denar. Planika danes ima
kadrovski potencial in sodelavce, ki so sposobni in pripravljeni delati v in za Planiko. Med vodstvom obstaja
visoka stopnja soglasja glede nadaljnjega razvoja podjetja. In v celotnem sistemu Planike so posamezniki,
ki odlicno opravljajo naloge znotraj celotnega sistema. Programi Planike so jasni in so bili predstavljeni v
prejSnjem poglavju. Edina Sibka tocka so finance. Zato je naloga, ki si jo je zadalo vodstvo Planike, zgraditi
financni steber, ki bo omogo€il nadaljnji razvoj in rast Planike.

NajpomembnejSa oblika vodenja sistema podjetij Planika sta stalni vodstveni tim odgovoren za
strategijo (SVSTR), na ravni skupine Planika, in vodstvo, na ravni mati¢nega podijetja. SVSTR sestavljajo
vsi direktorji Planike. Sestaja se kvartalno in obravnava vsa strateSka in takticna vpraSanja poslovanja
skupine Planika. Delovanje tega tima je izrednega pomena, saj se ravno z vlogo tega tima in direktorskim
kodeksom, ki so ga podpisali vsi direktorji in vodje najpomembnejSih poslovnih podrocij, zelo krepi
internacionalna mentaliteta. Direktorski kodeks namre¢ mocno poudarja tesno medsebojno sodelovanje
vseh podpisnikov s skupnim ciliem odlicnega delovanja sistema. To sta dejansko najpomembnejSi orodji
delovanja Planike kot internacionalnega podjetja. Med direktorji se tako krepijo mo¢ne medsebojne in
skupinske vezi, ki se odraZajo tudi v delovanju podjetja. Dejanska osvojitev obeh je, po mojem mnenju,
lo¢nica, ki je Planiko spremenila v internacionalno podijetje.

Eden kljucnih vidikov delovanje tima SVSTR je iskanje prednosti in prenos le-teh na druge dele sistema.
Ob tem je pomembna tudi vioga posameznih direktorjev. Vse bolj se namre¢ izrazajo kljuéna podrocja moci
posameznega direktorja. In na tem podrocju prenese posamezen direktor svoja znanja, vescine, poglede,
nacin delovanja,... tudi na ostale dele sistema.
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Osnovna strategija Planike je predstavljena v okviru treh stebrov, ki jih je predstavila uprava Planike:

1. prodaja na drobno, ki s svojim mednarodnim obsegom omogoc¢a pozitivno poslovanje in vlaganje v
razvoj lastnih blagovnih znamk;

2. proizvodne storitve, ki jih Planika realizira v okviru orkestra proizvodnih enot v ve¢ drzavah, pri Cemer
gre za specializacijo posameznih manjsih proizvodnih obratov v vrhunsko kakovost obutve in

3. novi programi, ki vkljuCujejo razvoj mreZe prodaje programa Planika Protect in prodor programa
Planika Trekking v verige specializiranih Sportnih trgovin.

S postavitvijo Razvojnega centra v Srbiji in zaCetkom sodelovanja Planike tudi na organiziranju
makroekonomskih pogojev za razvoj panoge usnjarske in obutvene industrije v cilinih drzavah pa se kot
potencial nadaljnje internacionalizacije izpostavlja moznost za Cetrti steber — trzenje know-howa.

Vsi stebri so postavljeni v okvir internacionalnega podjetja, saj je tovrstno strategijo mozno udejanjati le v
mednarodnih okvirih, zato se trzne strategije Planike tesno prepletajo s strategijami internacionalizacije
(glej sliko 8, str. 55). Planika gradi na svojih trznih programih, saj obstaja le z njimi.

7.2. INTERNACIONALIZACIJA TRZENJA V PLANIKI

V zaCetku prou¢evane epohe je bila Planika na stopnji pasivne in odvisne internacionalizacije. Tedaj
povsem proizvodno orientirano podjetje je izvrSevalo dodelavne posle za tuje kupce oziroma drugaCe
re¢eno, prodajalo je proizvodne kapacitete. V drzavah nekdanje Jugoslavije je bila solastnica delezev v
nekaj meSanih podjetjih. Planika tedaj ni oskrbovala niti lastne mreZe prodajaln na drobno v Sloveniji niti
prodajnih mrez v okviru povezanih podjetij. Svoje proizvode je izvazala nekaterim grosistom (Ceska,
Slovaska), ki so poznali kakovost izdelkov in jih kupovali v Planiki pod Planikinim imenom.

Prezivetje in rast podjetja je bilo mozno le z intenzivno aktivno internacionalizacijo trZzenja. PoCasen
stopenjski model internacionalizacije nikakor ni bil primerna pot. Internacionalizacija je bila zelo aktivna in
oznacimo jo lahko kot internacionalizacijo s kvantnimi skoki.

StrateSka odloCitev trzenjske internacionalizacije je bila usmerjena v dve smeri:

= prevzem 100 % lastniStva v povezanih podijetjih, kar je bila edina moZnost uveljavljanja enotne
strategije in filozofije sistema podjetij Planika,

= ustanovitev povezanih podietij na kljucnih trgih ter izgradnja obsega lastne mrezZe prodajaln na drobno,
ki bo omogocal vlaganje v lastne blagovne znamke in postopno zmanjSevanje odvisnosti od dveh
kupcev proizvodnih storitev.

Planika ja za osvajanje trga odpirala in zapirala povezana podjetja: da je lahko ustanovila podjetje v Srbij,
je zaCasno odprla povezano podjetje v Republiki Srbski v BiH; odprla je podjetje na Poljskem, vendar je
zaradi razpleta meddrzavnih odnosov med drzavami nekdanje Jugoslavije investicije graditve mreze
prodajaln na drobno raje preusmerila na to podrocje; preko povezanega podietja v Srbiji je odprla podjetje v
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Moskvi, v zacetku leta 2004 pa Se gospodarsko predstavniStvo; po izstopu iz podjetja Planika & Co. ter
likvidaciji tega podjetja, je Planika Flex iz Sarajeva v Republiki Srbski odprla prodajno podruznico.

Tako intenzivna internacionalizacija podjetja, ki je v zaCetku prouCevane epohe ravno izSlo iz steajnega
postopka in katerega poslovanje je bilo globoko v rdecih Stevilkah, je kljub vsemu najboljSa strateSka
odloGitev za preZivetie podjetia. To internacionalizacijo v zacetni fazi tako ne smemo gledati iz
stroSkovnega zornega kota pa¢ pa z vidika investicij v graditev poloZaja na trgu. Investicije pa pomenijo
finan¢no podporo.

Pravilnost strategije se je lepo odrazila v letu 2001, ko je Planika ne samo intenzivno internacionalizirala
svoje poslovanje in to investirala (odpiranje povezanih podjetij, odkupi lastniskih delezev, prevzemanje in
obnavljanje prodajaln, prva polnjenja prodajaln,...) temve¢ dotedanjo izgubo spremenila v dobicek.

Absolutno lastnistvo povezanih podijetij je v tej fazi internacionalizacije bila najbolj smotrna odlo€itev, saj:

» je kapitalisticna zavest lastnikov v teh drzavah Sele v povojih,

= 30 bila posamezna podjetja med seboj nepovezana, tako se je trgovinska blagovna znamka konénemu
kupcu na trgu predstavljala na povsem razlicne nacine,

» Planika ni mogla uveljavljati enotne strategije poslovanja (5e posebno v podjetjih, kjer Planika ni imela
vecinskega deleza),

= je lastnike bremenila zgodovina,

= za pravo nastopanje na trgih niti ni bilo primernih solastnikov (solastniki so bili zaposleni in dobavitelji).

Planika si je z graditvijo strukture sistema povezanih podjetij postavljala osnovo obstoja. Skladno s
Treadgoldovimi stopnjami internacionalizacije trgovinskega poslovanja se Planika nahaja na drugi stopniji,
saj si svojo mrezo prodajaln na drobno organizira na geografsko, kulturno, jezikovno in zgodovinsko bliznjih
trgih.

Zaradi razmer na trgih, na katerih Planika posluje v trgovini na drobno, v tej panogi Se ni dobro razvit
sistem fransizinga. Tako je Planika v tem obdobju dala v franSizo le nekaj prodajaln na Hrvaskem, vendar
tudi tam ne gre za pravi fransizing, saj je prodajno blago $e vedno v popolni odgovornosti fran$izorja. Z
urejanjem razmerja na trgu pa je franSizing prav gotovo eden izmed zanimivih na¢inov mednarodnega
poslovanja. Prav tako pa so zanimive tudi druge oblike, kot so joint-ventur podjetja in podobno.

Poleg ustanavljanja lastnih povezanih podijetij je Planika v letu 2003 izvedla tudi prevzem podjetja Rehak

na Hrvaskem. Operacija je bila zelo zahtevna, saj je Slo za hkratni prevzem podjetia Rehak s 6

prodajalnami in njegovega vecinskega lastniSkega deleza (59%) v podjetju Planika Koprivnica z 31

prodajalnami. Zahtevnost prevzema je predvsem zaradi tega ker:

» Planika Pula (prevzemnik) Se ni zacela poslovati pozitivno in je bila Se v fazi rasti in ustvarjanja svoje
pozicije na trgu (z vidika matice Se v fazi zaCetne investicije v trg),

= sta prevzeto podjetje Rehak in e posebno Planika Koprivnica poslovala z izgubo in sta imela zelo
velike obveznosti do dobaviteljev, veliko starih zalog s trzno vrednostjo pod nabavno ter zastarelo
opremo in celostno podobo prodajaln,

= S0 razmere na trgu obutve slabe ter prodaja stagnira in celo pada,
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= je tudi Planika Kranj zaradi zmanj$anja naroCil (recesija in pritiski na cene), stroSkov financiranja
reorganizacije proizvodnje ter predolgih postopkov pri pridobivanju finan¢nih sredstev sama bila v
finan¢nih teZavah.

Kljub vsemu je bil ta korak dolgoro¢no strateSko upraviCen, saj je ponudba podjetja Planika Koprivnica
(kljub zas€iti uporabe blagovne znamke s strani Planike Pula na hrvaskem trgu) moéno rusila pozicijo
Planike na HrvaSkem.

Poleg lastniSke internacionalizacije trzenja pa Planika vstopa tudi v druge mednarodne mrezne povezave.
Na eni strani se povezuje z drugimi podjetji, ki so podobno kot Planika tako proizvajalci kot trgovci, ter z
njimi vzajemno dopolnjuje svoj prodajni program, po drugi strani pa trzenje novih programov gradi zgolj na
mreZni internacionalizaciji, e posebno intenzivno na programu Planika Protect.

7.3. PLANIKIN ORKESTER PROIZVODNIH ENOT

Trzna orientacija podjetja pomeni tudi prestrukturo samega proizvodnega procesa. Obutvena industrija sodi
med delovno intenzivne panoge, katerih konkurencnost v Evropi je vse manjSa. Proizvodnja v Sloveniji ne
opraviCuje ekonomsko pozitivnega poslovanja. Obstajajo pa razlike in moznosti uspesnega in ekonomsko
upravienega obstanka proizvodnje obutve tudi v Sloveniji.

Pogoj za ohranitev ekonomsko upraviCene proizvodnje je: a) modernizacija proizvodnega procesa
(uvajanje ringov v proizvodnjo, uvajanje najsodobnejsih strojev, povezovanje razvoja in proizvodnje) in b)
kombiniranje faz proizvodnega procesa glede na konkurencne prednosti v razliénih drzavah.

Planika ima moc¢no tradicijo v proizvodnji obutve in obutev ostaja njena jedrna dejavnost. K tej odloCitvi svoj
doprinos dodajajo tudi Planikini poslovni partnerji, ki verjamejo v obstoj in razcvet podjetja povezano z
obstojem proizvodnje v Sloveniji.

V letu 2000 se je Planika lotila Studije kooperacijskin moznosti v drzavah nekdanje Jugoslavije. Preuila je
vsa proizvodna podjetja v obutveni industriji in se odlocila za sodelovanje s posameznimi izmed njih. Hkrati
se je lotila zahtevne notranje prestrukture lastne proizvodnje®. V dveh obratih, za katera se je odloCila, da
jih obdrzi v Sloveniji, je zacela izvajati prestrukturo. Cena34 neposrednega dela v Sloveniji je mnogo visja
od cene dela v drzavah nekdanje Jugoslavije in pada €im dlje proti vzhodu gremo. Na vzhod se seli tudi
proizvodnja obutve ostalih evropskih proizvajalcev.

Planika se je odlo¢ila za kombinacijo ve¢ podjetij, ki skupaj sodelujejo v proizvodnem procesu. Svojo
proizvodnjo v Sloveniji je organizirala v razmerje 1:2, ki pomeni eno tretjino zaposlenih neposrednih

33 Eno izmed osnovnih vodil upravi ob prevzemu vodenja podjetja leta 1999 je bilo, da ohrani &im ve¢ delovnih mest.

34 Cena minute neposrednega dela v proizvodniji v Sloveniji je 0,15 EUR/min, v Bosni in Hercegovini ter Srbiji pa 0,08 EUR/min.
V drZavah dlje proti vzhodu ta cena Se pada.
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proizvodnih delavcev v fazah krojilnice in Sivalnice in dve tretjini zaposlenih neposrednih proizvodnih
delavcev v fazah montaze in finiSa. Cena neposrednega dela se namreC razlikuje tudi glede na fazo v
proizvodnem procesu. Proces krojenja in Sivanja je dalj$i, hkrati pa cenovno manj konkurenéen. Prva faza
mnogih obutvenih proizvodnih podijetij je seljenje proizvodnje zgornjih delov v drZzave s cenejSo delovno
silo, Sele v drugi fazi pride do selitve celotne proizvodnje. Montaza in fini§ proizvodnji prinasata tudi najvijo
dodano vrednost, posebno fini§ (tu so specialisti Italijani), ki z dobro kakovostjo lahko krepko dvigne
konéno ceno obutve.

Taksno razmerje v proizvodnji kaze na jasno orientacijo Planike, da v proizvodni proces vkljuCuje druga
proizvodna podjetja, proizvodne kooperante. Pri posameznih kooperantih naro¢a tudi proizvodnjo celega
Cevlja. Taka organizacija proizvodnih enot zahteva izredno natan¢no vodenje in planiranje, ki spominja na
vodenje orkestra.

Ko govorimo o internacionalizaciji proizvodnje, najveckrat mislimo na odpiranje lastnih proizvodnih obratov
v tujini ali kapitalski prevzem obstojeCih podjetij. Nekaj podjetij v obutveni panogi se je odloCilo tudi za ta
pristop (Uvex, Meindl, Mephisto, Alpina,...), vendar se prav vsa podjetja odlo¢ajo tudi oziroma predvsem za
pogodbeno izdelavo pri kooperantu. Planika se je odlocila za pogodbeno proizvodnjo pri tujih partnerjih. To
ima sicer svoje slabosti (nevarnost, da pogodbeni partner sprejme narocilo drugega kupca in zavrne tvoje
naroCilo; podjetie nima neposrednega vpliva na delo kooperanta in podobno, izsilievanje s strani
kooperantov,...), a prednosti tovrstne organizacije so veje od nevarnosti (laZji prehod k drugemu
kooperantu v primeru nezadovoljstva s sodelovanjem, stroski dela niso fiksni stroSki podjetja in podobno),
Se posebno danes, ko se proizvodnja obutve tako intenzivno seli na vzhod, drzave Evrope pa imajo vse
manj posluha za podjetja v delovno intenzivni panogi.

Internacionalizacija proizvodnje v obliki pogodbenih povezav z izbranimi kooperanti v obutveni panogi se
zdi najprimernejSa, Se posebno v kombinaciji ohranjanja najzahtevnejSih proizvodnih faz v okviru lastnih
proizvodnih kapacitet. Vsekakor to velja za tehnoloSko najzahtevnejSo obutev (treking, protekt), pri kateri
Planika vstopa v razlicne trzne niSe (gore-tex obutev, motoristiCna obutev, vojaska obutev, lovska obutev,
obutev za kegljanje na ledu in drugo).

Slabsi je konkurencni polozaj na komfortni obutvi (gore-tex obutev v tem delu na trgu ni doZivela velikega
uspeha in predstavlja izredno majhen trzni segment), kjer je ponudbe na trgu proizvodnje zelo veliko.

Pri vodenju orkestra proizvodnih enot ne gre le za izbor in sklenitev pogodbe s kooperantom, pa¢ pa
Planika k izbranim kooperantom prenaSa tudi svojo proizvodno tehnologijo. Tako je h kooperantom
prepeljala Stevilne stroje in opremo, pomembnejsi pa je prenos gore tehnologije, za kar je v letu 2003
dobila dovoljenje od svojega licencedajalca in v dveh kooperacijskin enotah uspeSno opravila »skrbni
pregled«.

Proizvodnjo organizira tudi na druge nacine: a) razvit artikel da proizvesti kooperantu, ki za izvedbo posla
prevzame celotno logistiko od nakupa materiala do dostave koncnih izdelkov na Zelena mesta v sistemu
Planike, ali pa b) pri podjetju naroci izbrane artikle iz nabora pripravljene kolekcije tega podjetja pod lastno
blagovno znamko Planike.
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Poleg nekapitalskih oblik internacionalizacije proizvodnje je Planika v letu 2001 nacrtovala skupno nalozbo
(joint-venture) z nemskim podjetiem Uvex v Sloveniji, vendar je bilo sodelovanje tik pred podpisom
pogodbe zaradi nenadnega pritiska podjetja Uvex na znizanje cen prekinjeno.

Razli¢ne oblike internacionalizacije proizvodnje so zanimive tudi v naprej, predvsem oblike tesnejSega
tehnolodko-proizvodnega povezovanja med posameznimi podjetji ter tako povecevanje skupnih
konkurencnih prednosti ter vecjo specializacijo v proizvodnji dolo¢enih tipov obutve. Panoga v tem delu
sveta ima moznost obstoja na daljSi rok le z intenzivnim vertikalnim in horizontalnim mreznim
povezovanjem, ki v svoje mreze vkljuCuje tako razvojno-tehniéno komponento (razvojni centri, instituti,
podjetja), proizvajalce obutve ter proizvajalce sestavnih delov in materialov.

7.4. INTERNACIONALIZACIJA »KNOW-HOWA«

V letu 2003 je Planika v Srbiji skupaj z Institutom Politehnika podpisala pogodbo o ustanovitvi Razvojnega
centra za usnjarsko in obutveno industrijo, ki bo Clen v verigi prenosa know-howa in tehnologije na srbski
trg.3> TehnoloSka povezava razlicnih podjetij v predelovalni verigi bo omogocila tesnejSe razvojno
sodelovanje v mreZi podjetij od zaCetnih materialov do koncnega izdelka. Pri tem gre za sodelovanje tako
gospodarskih druzb kot izobrazevalno-razvojnih institucij, torej za neko obliko grozdenja.

Ob vse vedji konkurenci z vzhoda je moznost ohranitve tovrstne industrije v Evropi ravno v tehnoloSkem in
razvojnem dvigu panoge. Lokacija jugovzhodne in vzhodne Evrope je primerna tudi iz evropskega vidika.
Zahodna Evropa je vecino svoje obutvene industrije Ze preselila na daljni vzhod, nekaj pa jo je preselila
ravno v drzave jugovzhodne in vzhodne Evrope. Delovno znanje in izku$nje tu Ze obstajajo, v Srbiji je tudi
edini izobrazevalni center za usnjarsko in obutveno panogo na Balkanu, tj. Institut politehnika. Planika pa
ima podpisano pismo 0 nameri za prenos know-howa in tehnologije iz Portugalske ter programske opreme
iz Italije v drzave jugovzhodne in vzhodne Evrope, kar je potencial za nadaljnjo internacionalizacijo Planike.

Povezava med podjetji iz Portugalske in Italije je bistvenega pomena tudi zaradi vioge teh dveh drzav v

obutveni panogi v Evropski uniji, saj lahko preko njihovih lobistov Planika oziroma Razvojni center v Srbiji
laze pridobi evropska sredstva iz programa CARDS za razvoj panoge.

7.5. CELOVITO VSTOPANJE PLANIKE NA POSAMEZNE TRGE

Na trZenjski strani postaja Planika vse bolje delujoC sistem povezanih podjetij. Prav tako se delovanje
sistema izkazuje tudi na drugih podrogjih.

%V ta del so bila ves &as vkljuéena tudi srbska ministrstva in gospodarska zbornica. V letu 2004 so pobudo prevzela prav
slednja in se odlodila za ustanovitev razvojnega centra v okviru ministrstva za olstvo.
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Planika na posamezne trge vstopa celovito: trzno, nabavno, proizvodno, tehnoloSko. Ta strategija se je Ze
velikokrat izkazala kot zelo uspeSna, Se posebno v pogovorih z javnostjo drzavnih oblasti, ki stremi k
uravnotezenem pretoku blaga in kapitala med drzavami, in direktorji podjetij - kupcev, ki so bolj »lokal
patriotsko« usmerjeni in s takim celovitim vstopom podjetja na »njihov« trg Planika pridobi doloCene
zaCetne prednosti.

Celovit vstop na posamezen trg ima veliko drugih pozitivnih efektov. Povezovanje najboljSih proizvajalcev
materiala - strateSki dobavitelji - v sistem Planika ima prednosti v: 1) boljSih nabavnih pogojih, 2) krajsih
logistiCnih poteh in nizjih transportnih stroskih, 3) hitrejSem razvoju,... Predvsem slednje ima v razvojnih
perspektivah Planike veliko tezo.

8. ZAKLJUCEK

Internacionalizacija poslovanja podjetij je v majhnih gospodarstvih nujna. Ceprav je literatura polna
makroekonomskih analiz internacionalizacije drzav, se dejansko internacionalizirajo podjetja. Podjetja, ki
Sirijo poslovanje izven meja matine drzave.

Razvoj in rast internacionalnih podjetij je predvsem rezultat internacionalizacije stroSkov in Kkoristi, ki
izhajajo iz internacionalizacije trziS¢. Svetli¢ic (1980, str. 59) pravi, da internacionalna podjetja s pomocjo
internacionalizacije dejansko ustvarjajo »pseudo ekonomijo obsega«, katere pojavna oblika je njihov
reprodukcijsko pojavni sistem. Pseudo zato, ker jim Sele njihov institucionalni sistem daje prednosti
ekonomije obsega v meri, ki presega ekonomije obsega brez okvirov tega institucionalnega monopola. Gre
za dominacijo realne politike, ki jo ne omejujejo moralne in pravne norme, ki bi izraSCale iz tega sistema.

Obicajno se internacionalizirajo mo¢na podjetja, katerim je domaci trg premajhen in i¢ejo dodaten trzni
prostor. V primeru Planike v analizirani epohi je predstavijena internacionalizacija podjetja, ki izhaja iz
popolne proizvodne usmerjenosti in proizvodnje za tuje kupce ter zelo slabe finanCne situacije. Toda na
videz nezavidljiva situacija podjetja in panoga, katero mnogi obsojajo na propad3é, ne pomenita dejanske
vdaje.

Planika je v nekaj letih iz podjetja, popolnoma odvisnega od proizvodnje za tuje kupce, ustvarila sistem
povezanih podjetij v ve¢ drzavah. Je podjetje, ki trzi pet razliCnih trznih programov, in ima kljub tezZki
situaciji v panogi dober imidZ v ve€ javnostih. Planika je svoje poslovanje internacionalizirala tako v obliki
neposrednih tujih investicij z odpiranjem povezanih podietij v tujini kot z vstopanjem in oblikovanjem mrez
strateskih zavezniStev.

36 . " .. . . . . . . - .

Razpad nekdanje Jugoslavije, ki je za slovenska podjetja predstavljala velik nacionalni trg, je povzro€il nenadno izgubo trga.
Slovenska podjetia so bila sooena z nujo po oblikovanju navzven usmerjenega nacina razmisljanja in delovanja. Tuje
neposredne investicije v Slovenijo so bile usmerjene v kapitalsko intenzivne proizvodne panoge. Rojec in HoCevar (1996, str.
653) zapiSeta, da ta usmerjenost tujih investitorjev Slovenijo morda uvr§¢a v Ozawino investicijsko poganjano stopnjo ter da je
zaton delovno intenzivnih panog z njihovo orientacijo na nizje trzne segmente neizogiben.
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Panoga obutvene industrije je delovno intenzivna (gledano proizvodno) in trgovska panoga. Vse vec
zahodno evropskih obutvenih podijetij seli vecji del ali kar vso svojo proizvodnjo na vzhod. V mati¢ni drzavi
se ta podjetja preoblikujejo v trgovska in razvojna podjetja. Njihova glavna naloga ostaja razvoj blagovne
znamke in graditev trzne pozicije v svetu.

Vecina svetovne proizvodnje obutve se danes proizvede na daljnem vzhodu, evropska podjetja pa Se
vedno del proizvodnje ustvarijo v Evropi, veino v drzavah vzhodne Evrope, kjer je cena dela Se vedno
relativno poceni, hkrati pa so tu Se druge logisti¢ne prednosti: moznost naroCanja relativno majhnih kolicin,
moznost nadzora, hitrej$i dobavni roki, niZji transportni stroski idr. Najvecjo proizvodno ekspanzijo imata
Romunija in Slovaska, predvsem na raéun poceni delovne sile in dobre logisti¢ne obvladljivosti.

V zahodni Evropi sta prakticno samo $e dva proizvodna centra: Italija in Pirenejski polotok3?. V Italiji se je
obutvena industrija organizirala v grozde, ki povezujejo majhna in mo¢no specializirana podjetja. Ta oblika
organizacije do danes ni bila uspe$na Se ob nobenem prenosu v druga geografska okolja. Na drugi strani
sta Spanija in Portugalska3, ki je z vstopom v Evropsko unijo mogno okrepila svojo obutveno industrijo in
postala tretja najpomembnejSa evropska drzava v proizvodnji obutve.

Odlocitev o poti inernacionalizacije Planike je prava. Na tradicionalen, kapitalski nacin internacionalizira
funkcijo trzenja. Na izbranih ciljnih trgih ustanavlja povezana podijetja, ki najprej gradijo trzne poti, hkrati pa
so na trgih, kjer Planika tudi proizvaja, registrirana tudi za proizvodno dejavnost. Vloga povezanih podjetij
je celovito obvladovanije ciljnih trgov ter izkoris¢anje konkurencnih prednosti tako na trgu kot v sistemu.

Planika je internacionalno podjetje, vpeto v mreze mednarodnih povezav. Podjetje se je internacionaliziralo
tako preko navznoter kot preko navzven poganjanih aktivnosti.

Planika je leta 1998 kot edino podjetje v tem delu Evrope pridobila proizvodno licenco za izdelavo obutve
po »gore standardih«. S to licenco je vstopila v niSno sfero proizvodnje in si pred drugimi proizvajalci
pridobila pomembno konkuren¢no prednost. Proizvodnja je od tedaj podvrZena rednim in strogim
pregledom s strani licencedajalca, ki nadzoruje proizvodnjo po opredeljenih standardih. V Planiki je bil
odprt tudi »Gore center odliénosti«, v katerem strokovnjaki obeh podijetij razvijajo nove nacine montaze
»gore obutve«.

Poleg proizvodne je Planika dobila tudi prodajno licenco za t. i. tehni¢no gore obutev (TOF) za podroCje
jugovzhodne in vzhodne Evrope.

37 Proizvodnja obutve v drZzavah zahodne Evrope je zaCela upadati v zacetku 80 let 20. stoletja. 80. leta pa so zlata za Italijo in
Spanijo. V Italiji se tedaj poleg blagovnih znamk prodajalcev uveljavi blagovna znamka »made in ltaly«, $panska proizvodnja pa
raste predvsem na racun dodelavnih poslov za nemske naro¢nike. Portugalska obutvena industrija nima prepoznavnih lastnih
blagovnih znamk, ima pa zaradi ugodnih pogojev drzave in nizkih stroSkov delovne sile veliko vodilnih evropskih obutvenih
podjetij v tej drzavi svoje proizvodne obrate. Italija ima dale¢ najvedji delez proizvedene obutve (375 mia parov - v zadnjem
desetletju se kaZe trend stalnega upadanja obsega proizvodnje, saj tudi italijanski proizvajalci selijo svojo proizvodnjo v tujino,
predvsem Romunijo), sledita ji Spanija (194 mia parov) in Portugalska (104 mia parov). Podobno kot s proizvedenimi pari pa je
tudi z gibanjem Stevila proizvajalcev in Stevila zaposlenih. (Megli¢, 2003)

3 Ob vstopu v EU je imela Portugalska komperativne prednosti v delovno intenzivnih panogah (npr. obutvena), kamor so
pritekala sredstva EU. Toda situacija se spreminja. »Delez portugalskega izvoza oblail in obutve pada, nara$¢a pa delez strojne
in transportne opreme.« (MacDonald, 1998, str. 39)
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Z vstopom v trzni sistem Uvex je postala Planika generalni zastopnik celotnega trznega programa osebne
varovalne opreme podjetja Uvex iz Nemcije za drZzave nekdanje Jugoslavije. S tem je dvignila zaCeto
sodelovanje na razvojno-proizvodnem nivoju na visjo obliko poslovnega sodelovanja.

Ti primeri navznoter poganjanih aktivnosti internacionalizacije se nadaljujejo tudi v oblikah navzven
usmerjanih aktivnosti internacionalizacije. V primeru proizvodne licence za gore obutev je Planika v letu
2003 uspela razsiriti to licenco, ki je v zaCetku veljala le za dva proizvodna obrata Planike v Sloveniji, na
dva tuja kooperanta iz Bosne, kjer je bil uspesno opravljen »skrbni pregled« s strani podjetja Gore. Pri
prodajni licenci gore obutve Planika to obutev prodaja tako preko svojih povezanih podjetij kot preko drugih
podijetij, vezanih v trzno mrezo Planika Protect. Enaka je situacija pri prodaji zascitne opreme Uvex.

Globalizacija in internacionalizacija sta vecino sveta potegnili v vse bolj integriran trg blaga, denarja, idej in
Zivljenjskih stilov. V vseh vecjih mestih sveta imajo ljudje podobne delovne pogoje in Zivljenjske navade.
(Ohlin, 1993, str. 245; Rarsted, 1993, str. 302)

Z vsem tem pa podjetja zgubljajo popoln nadzor nad geografskim Sirjenjem in manipuliranjem s svojimi
proizvodi. Po drugi strani prav podobnost potroSnikovih preferenc omogoca podijetiem, da zozijo nabor
razlicnih variant izdelka na optimalno Stevilo, katerega nato lahko trZijo na vseh svojih trgih. To je Se
posebno pomembno za manj$a podjetja, ki za upravi¢enost lastnega razvoja in proizvodnje potrebujejo
minimalno koli¢ino naro€ila po posameznem proizvodu.

Tudi v Planiki je tako. Nova uprava je za prvi cilj izbrala zgraditev nekdanje mreze trgovin na drobno na
obseg, kot ga je imela Planika pred razpadom nekdanje Jugoslavije, kar opraviCuje vlaganje v lastno
blagovno znamko (razvoj, proizvodnja,...). Danes Planika ima ta obseg trgovin, leta 2002 je pridobila
poslovnega partnerja iz Francije, s katerim je skupaj razvijala obutev, ki se prodaja pod svetovno blagovno
znamko v Franciji in drugih drzavah ter v drzavah JV in V Evrope, kjer se ti isti artikli prodajajo pod
blagovno znamko Planike.

Podoben jezik, skupna zgodovina, sorodna kultura,... omogocajo podobne preference potrosnikov, kar
Planiki omogoc€a lazji nastop na teh trgih ter hkrati precej uniformen portfelj prodajanih izdelkov v vseh
drzavah, kjer je Planika prisotna.

Prvi koraki internacionalizacije poslovanja Planike so bili posledica makro okoliS¢in. Razpad nekdanje
Jugoslavije je Planiko prisilil, da je v novo nastalih drzavah ustanovila povezana podjetja, v katerih je imela
na zaCetku delno lastniStvo, kolikor je dopuSCala zakonodaja posamezne drzave, nato pa je prevzela 100
odstotni lastniski delez v vseh povezanih podjetjih.

NajpomembnejSe pri internacionalnem podjetju je delovanje sistema, saj le tako skupni rezultat preseze
vsoto rezultatov vseh podjetij skupaj. Graditev sistema podjetij je mo¢na tocka Planike. Je jedro stabilnosti
in motor dolgoroCnega delovanja Planike.

Planikino internacionalizacijo lahko delimo v dve fazi. V prvi fazi pasivne internacionalizacije je bila
Planika kooperant za tuje naroCnike proizvodnih storitev. V tej fazi je Planika naro¢ene izdelke proizvedla in

85



jih izvozila tujim kupcem. Pridobila je proizvodno licenco za proizvodnjo obutve po gore tehnologiji. Bila pa
je tudi solastnica v nekaj podjetjih nekdanje Jugoslavije. Vse te oblike internacionalizacije lahko uvstimo
med pasivne.

V letu 2000 je Planika vstopila v fazo aktivne neodvisne internacionalizacije. VV podjetjih, v katerih je
imela solastniski delez, je od solastnikov odkupila njihove solastniSke deleze ter povezana podjetja vkljucila
v svoj sistem podietij Planika. Na strateskih trgih je ustanavljala nova povezana podjetja. Na trgih drzav
nekdanje Jugoslavije in Ceske je intenzivno gradila mreZo lastnih prodajaln. Ce na zadetku prougevane
epohe Planika ni servisirala niti mreze prodajaln v Sloveniji, danes obvladuje mrezo vec kot 100 prodajaln v
Sestih drzavah.

Poleg lastne mreZe prodajaln na drobno je nekaj posameznih prodajaln na Hrvaskem dala v franSizo. Toda
franSizing v teh letih na trgih, kjer ima prodajalne na drobno Planika, e ni bil dovolj razvita oblika
poslovanja, tako da o pravem franSizingu niti ne moremo govoriti.

Poleg trzenjske internacionalizacije je Planika intenzivno vzporedno internacionalizirala tudi svojo
proizvodnjo v obliki prenosa posameznih proizvodnih faz ali celotne proizvodnje na kooperante iz Bosne in
Hercegovine, Srbije in Makedonije. Obutev pod lastno blagovno znamko pa naroca tudi pri dobaviteljih iz
Italije.

Leta 2001 je skupaj z nemskim podjetiem Uvex pripravijala tudi prvo skupno nalozbo (joint-venture) v
proizvodno podjetje v Sloveniji. Vendar je bil projekt tik pred podpisom pogodbe prekinjen.

Poleg oblik neodvisne internacionalizacije pa je Planika zacela v tej drugi fazi soCasno graditi tudi prve
oblike aktivne kooperativne internacionalizacije. Gre za prve oblike mreZenja na programu Planika
Protect, kjer Planika gradi dve mrezi: mreZo strate$kih poslovnih partnerjev in mrezo blagovnih znamk. V
letu 2004 se je zacelo tudi mrezno sodelovanje med posameznimi trgovsko-proizvodnimi podjetji na
Planikinih strateskih trgih, pri Cemer gre za horizontalno povezovanje v trzenjski ponudbi ter posledi¢no
specializacijo v proizvodniji. Poleg tega se poCasi zaCenjajo graditi tudi vertikalna strateSka zaveznistva,
predvsem v Srbiji, med dobaviteljem usnja, proizvajalci-kooperanti ter Planiko (tako mati¢nim podjetiem kot
povezanim podjetiem).

Planikino internacionalizacijo ne moremo vkalupiti v nobenega stopenjskih teoreti¢nih modelov. Planika se
internacionalizira izjemno aktivno, razliéne aktivnosti teCejo vzporedno in pospeseno, v obliki kvantnih
skokov.

Najvecje dosezke dosedanje internacionalizacije Planike lahko strnem v treh tockah:

1. Planika je zgradila mrezo ve¢ kot 100 prodajain v Sestih drzavah, kar ji daje lepo moznost graditve

trzne pozicije ter vrednost v ofeh dobaviteljev in potencialnih poslovnih partnerjev. To je tudi dobra
osnova za oblikovanje ponudbe izbranih blagovnih znamk, kar je poslovna strategija Planike.
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2. Moderna in visoko tehnolosko opremljena proizvodnja, organizirana v veC drzavah je steber, ki
omogoca zdrzljive konkurencne prednosti Planike kot proizvodnega podjetja v naslednjem razvojnem
obdobju.

3. Oblikovanje mrez pri trzenju »novih« Planikinih trZzenjskih programov v ve¢ drZzavah pa pomeni korak
naprej v trzni orientiranosti podjetja ter k finan¢no donosnejSim poslom.

V naslednjem internacionalizacijskem obdobju mora Planika svoje Siroko nastavljene internacionalizacijske
aktivnosti utrditi ter se aktivno vkljuciti v druge oblike internacionalizacije: skupne nalozbe (joint-venture),
meSana lastniStva, tehnoloSko-proizvodno mrezenje, osamosvojitev povezanih podietij od popolne
odvisnosti od matice in poslediéno ¢&rpanje finanénih koristi »sistema podjetij Planika« ter svoje
internacionalno poslovanje razSiriti izven evropskih meja.

Na koncu lahko potrdim obe delovni hipotezi. Trzno odvisnost od pes€ice kupcev proizvodnih storitev je
Planika zmanjSevala z graditvijo trznih poti. V ta namen je ustanovila povezana podjetja v izbranih drzavah
in preko njih gradila najprej mrezo lastnih prodajaln na drobno, nato pa Se druge trzne poti. Sistem
povezanih podjetij Planiki omogoca graditev konkurencnih prednosti, hkrati pa podjetje in njegove trzne
programe pribliza kupcem ter od njih pridobiva kakovostne povratne informacije.

Dodano vrednost v o¢eh konénih potrodnikov imajo le znane blagovne znamke. Planika je na trgih, kjer ima
veCino svojih povezanih podjetij, ena najbolj znanih blagovnih znamk. Prepoznana je predvsem krovna
blagovna znamka Planika, ki je hkrati tudi trgovinska blagovna znamka Planikinih prodajaln. Zaradi tega je
bilo za Planikin nadaljnji obstoj prakticno nujno internacionalizirati se na te trge ter ponovno zgraditi mrezo
prodajaln na drobno.

Z lastnimi prodajalnami in lastnimi izdel¢nimi blagovnimi znamkami se Planika priblizuje svojim kon¢nim
kupcem. Hkrati pa ravno ta obseg lastne mreze omogocCa Planiki viaganje v razvoj izdelCnih blagovnih
znamk, s katerimi prodira tudi na druge trge. S poveCevanjem ftrZenja lastnih blagovnih znamk se
zmanjSuje odvisnost podjetja od »storitvenih kupcev«.

Oblikovanje orkestra proizvodnih enot v ve¢ drzavah omogoc€a Planiki zdrZljive konkurenéne prednosti, da
Se vedno ohranja vsaj del proizvodnje v Sloveniji. Zaradi vse vecjega pritiska kupcev na zniZzevanje
proizvodnih cen izdelkov in vse veCje usposobljenosti delavcev v vzhodnih drzavah (vzhodna Evropa,
Azija, Juzna Amerika) je internacionalizacija proizvodnje v drzave s cenejSo delovno silo ter kombinacija
proizvodnega procesa doma in pri kooperantu pogoj za zdrzljivo proizvodnjo, predvsem proizvodnjo
tehni¢no in tehnoloSko najzahtevnejSe obutve.

V' zaCetku Planikine proizvodne internacionalizacije so obstojeci kupci Planikinih proizvodnih storitev
zavracali selitev proizvodnje ali le posameznih faz proizvodnje na tuje trge in grozili z odpovedjo naro€il.
Hkrati so ves Cas pritiskali na znizevanje cen. Danes je trend obrnjen. Najvecji Planikini kupci ne samo
sprejemajo Planiko kot organizatorko proizvodnje v ve€ drzavah, temve¢ celo aktivno preprecujejo Planiko
v Se hitrejSo selitev dela proizvodnje v kooperacijska podjetja, saj priznavajo Planiki izjemno kakovost
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proizvodnje obutve in vedo, da je ohranitev proizvodnje — montaze v Sloveniji odvisna od kombinacije
proizvodnje s kooperacijami v drzavah s cenejSo delovno silo.

Zdrzljive konkuren¢ne prednosti v proizvodniji obutve v Sloveniji so mozne le s kombinacijo proizvodnje

doma in internacionalizacije proizvodnje v drzave s cenej$o delovno silo. Proizvodna internacionalizacija
Planike potrjuje tudi drugo hipotezo.
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Slika 15: Organizacijska shema Planike
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Vir: Organizacijski predpis. Izhodi$¢a in dejavniki organizacije ter makro, mezo in mikro organizacijske struktura podjetja, str. 12



Slika 16: Internacionalizacija Planike — povezana podjetja
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KRATKA ZGODOVINA PLANIKE KRANJ

Planika je bila kot drzavno gospodarsko podjetje ustanovljena leta 1951, tako da se je na obmocju Kranja
zdruzilo ve¢ manjSih proizvajalcev obutve. Podjetje je bilo vpisano v sodni register leta 1953 kot podjetje za
trzenje in proizvodnjo obutve.

1957  organizirana lastna trgovska mreza s 27 prodajalnimi

1959 ustanovitev prvega obrata v Turnis¢u, kjer so izdelovali Sportno in civlino obutev

1962 zdruZitev s Cevljarno »StorziC« in s Cevljarno Alka Duplje

1963 ustanovitev Cevljarske Sole v Kranju skupaj s Pekom in Alpino

1965 zacCetek proizvodnje v obratu Breznica

1967 podpisana prva pogodba o poslovnem sodelovanju z Adidasom

1974  ustanovitev obrata v Tolminu

1975  ustanovitev obrata v Lukovici.

1978 160 prodajaln po vsej Jugoslaviji

1985 ustanovitev obrata v MajSperku

1991 izguba jugoslovanskega trga oziroma ve¢ kot 100 prodajaln; ustanovitev povezanega podjetja
Planika Montenegro

1996 ustanovitev povezanega podjetja Planika Flex

1997 lastninsko preoblikovanje, Planika organizirana kot delniska druzba

1998 uveden stecaj s prisilno poravnavo

1999 pricetek sanacije

2000 zakljuCen postopek prisilne poravnave; Siritev podjetja na vzhodne trge in trge bivSe Jugoslavije;
ustanovitev povezanih podjetij: Planika Slo Banja Luka, Planika & Co, Planika Novi Sad, Planika
Praha; Planika Buty; Planika Pula

2001 ponovno poslovanje brez izgube

2002 konsolidacija - aktivnosti na podrogju izboljSevanja in utrjevanja kakovosti vseh poslovnih procesov
v podjetju in osvajanje novih trgov; ustanovitev povezanega podjetja Planika Ross

2003  velik napredek pri razvoju trZzenjskih mreZ za vse prodajne programe, pridobitev ISO standarda
9001/2000, izgradnja novega informacijskega sistema, podpis pogodbe o ustanovitvi RC-KO
(razvojni center za usnjarsko in obutveno industrijo) v Beogradu



Slika 17: Mreza prodajaln na drobno Planika v letu 2003
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