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1. UvOD

1.1. OPREDELITEV PROBLEMA NAMENA IN CILJ DELA

Danasnje poslovno okolje zaznamujeta hiter tehkologzvoj in globalizacija vseh vidikov
poslovanja. Podjetja morajo biti prozna in prilaljod, ¢e se Zelijo praviasno odzivati na zelo
radikalne spremembe v okolju. Prilagodljivost paygna tudi za celotne drzave.

Globalizacija gospodarskih aktivnosti in ditni strukturni problemi prilagajanja lokalnih
gospodarstev na spremenjene druzbene in gospodamkere so v svetu izoblikovale teznjo po
povezovanju sorodnih in komplementarnih dejavn@irmastia, 2000, str. 12-15). Ta proces so
spodbudili uspesni primeri medpodjetniskih povezatadicionalnih industrijskih okrozjih
(Italija) in sodobnejSem konceptu grozdenja v nedklat visoko razvitih regijah, na primer
avstrijski Stajerski (avtomobilska industrija okdliradca). Zaradi ostre svetovne konkurence
postaja povezovanje podjetij in njihova globalifaaiujna. V taksni situaciji ne zadasve
uspesno delovanje posameznega podjetja. Uspejegdeezovanje Wgega Stevila podjetij in
drugih organizacij, ki zdruzijo svoje razpolozZljivamogljivosti. Nekatera podjetja se tega
zavedajo in i&jo reSitve v mreznem povezovanju v svojem okalpupi &inkoviteje izkoristila
vse priloZznosti, ki jih ponujajo dobavitelji, kupcizobraZzevalne ustanove, instituti in druge
organizacije. Ko se ti osebki med seboj poveZzghbkd nastanejo razhe oblike sodelovanja,
tudi »grozdi« podjetij (Nidorfer, 2000, str. 20-22)

Procesi grozdenja podjetij pomenijo geografsko kom@cijo povezanih podjetij, specializiranih
dobaviteljev, ponudnikov storitev, podjetij iz sdroh dejavnosti in institucij na dalenem
podraiju, znotraj katerega prihaja issno do sodelovanja in konkuriranja (Porter, 1998,
197-199). Tudi v Sloveniji je spodbujanje grozdemadijetij vkljuceno kot ena temeljnih
razvojninh usmeritev v program ukrepov za spodbejappdjetniStva in konkurénosti
Ministrstva za gospodarstvo (v nadaljnjem besedilG). Procesi grozdenja tako niso le
avtonomnipodijetniSki procesi, temveso bistvena sestavina politike konkuneosti, ki jo vodi
vlada. V grozdu so povezana podjetja kamh velikosti, velika, srednja in mala. Vsako pdphje
nudi v grozdu kakSen koristen prispevek, vendansiapodjetij in s tem njihov vpliv v grozdu
lahko razléna.

Z ekonomskega vidika imajo velika podjetjapepogajalsko mé v pogajanju s porabniki in
dobawvitelji, z bankami in podobnimi institucijamyelikost lahko pomeni ali tudi ne daleno
zagotovilo pred tveganji. V velikem podjetju sekahazvije poglobljena specializacija, s tem pa
moznost usmerjanja zaposlenih v najiamjSe specialnosti. Po drugi strani lahko \&jive
ucinkovitosti, ki se doseze s ponavljanjem, nastayagf) stroski usklajevanja. Svojo velikost
velika podjetja obvladujejo s primerno organiza@joz upravno birokracijo, ki je podlaga za
vecjo ucinkovitost. Nedvomno so zwdnosti velikih podjetij zlasti ekonomija obsegasesovni
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trg, stabilen trg, z organizacijskega vidika pa réibija, mehanistha organizacija,
kompleksnost in vodstveni delavci v vlogi organag (Rozman, 2000, str. 154).

Za majhna podijetja je ztitna prilagodljivost in omejitev na ozji trg terri@lno in po izdelkih
(trzne niSe). V organizacijskem smislu gre za osganenostavno organizacijo, v kateri so
podjetniki obenem tudi vodilni delavci. Majhna peijia se lahko uveljavljajo predvsem s
prilagoditvijo porabniku in z drugimi zddnostmi podjetnika z inovativnostjo, s pripravlEstjo
za tveganje z lastnimi sredstvi in z ugledom. Uspehomogai rast, s katero se podjetje
postopno preoblikuje. 1zkoristiti skuSajo prednasiikosti, v organizaciji pa ostati enostavna in
prilagodljiva. V bistvu gre za podjetnisko decehpacijo. Prednosti wgih podjetij skuSajo
dosei zlasti s povezovanjem, saj je dobro povezan gregega Stevila podjetij priloznost za
izrazite sinergije.

Namen in cilj specialisithe naloge

Namen specialistne naloge je priti do spoznanj, ki bi omdda boljSe razumevanje stanja in
delovanja v grozdu. Raziskava naj bi prikazala kndeje treh izbranih primorskih podjetij z
ostalimiclani grozda, vpliv raztinih velikosti na sinergijo delovanja le-teh in mih prispevek v
Slovenskem avtomobilskem grozdu (v nadaljnjem hias@dCS). Ugotovila bom, ali analizirana
podjetja aktivho sodelujejo v samem grozdu in kiak@kori&ajo. Ocenila bom pa tudi, koliko
so s tem zadovoljna.

Cilj moje raziskave je preveriti naslednje hipoteze

» grozdi predstavljajo kombinacijo konkuriranja irdetovanja med podjetji,

e sodelovanje podjetij v grozdenju lahko pripelje t#ga, da v§a podjetja dominirajo nad
manjSimi podjetji v grozdu,

» velikostna struktura podjetij ima velik vpliv nansrgijo delovanja med podjetji v grozdu.

1.2. METODE PROWEVANJA IN ZASNOVA DELA

Metode prodevanja temeljijo na teorétih in prakténih spoznanjih. Spoznanja bom upostevala
pri ocenjevanju treh primorskih podjetij v ACS ini pcenjevanju sinergije delovanja podietij
glede na velikost. Pri raziskavi sem uporabila kido in deduktivno metodo, komparativno
metodo, pri kateri sem primerjala podjetja med getqusno metodo in metodo kompilacije, ko
sem povezala ugotovitve, st&hs sklepe in rezultate raziskave. Uporabila seenditiro tujih in
slovenskih avtorjev in razine vire, prispevke inclanke s podr§a grozdenja podietij.
Ugotovitve, ki so se drugod pokazale uporabne kgiraem vnesla v svojo nalogo. Vkijla
sem Se lastno znanje, pridobljeno na speciatisin programu. V nalogo sem vkijla mnenja
in predloge, pridobljene na podlagi pogovorov imagalnikov z vodilnimi delavci grozda in v
analiziranih podjetjih na Primorskem in dodala mfacije, pridobljene iz poslovnih patib
podjetij in iz internih virov.



Pri analiziranju podjetij sem uporabila SWOT anmali&trengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats), ugotovitve in intervjuje odprtega tipa d@eketiranje doléenega Stevila vodilnih oseb.
Tako sem razvila kljigtna spoznanja in prikazala bistveni koncept grozdaziicnih pogledov.
Intervju odprtega tipa in anketa sta mi bila osn@@apotrjevanje zastavljenih hipotez. Kar
zadeva SWOT analizo grozda oz. treh primorskih gtgdjso mi anketirani vodilni delavci oz.
odgovorni v grozdu podali svojo oceno notranjihdoresti, slabosti in zunanjih nevarnosti in
izzivov za uspesno delovanje le-teh. Izpeljala s&nti¢no primerjavo SWOT analiz podjetij
med seboj in jih primerjala s SWOT analizo groAda.koncu sem podala skupno oceno.

Specialisttna naloga je razdeljena na sedem poglavij. Prvdapfggje uvodni del, v drugem
delu je opisan koncept grozda in pomen medsebojpegazovanja podjetij. V tem delu sem
opisala zgodovino nastajanja grozdov. Povzete stouigve razlénih avtorjev oz. raziskav o
samem konceptu grozda, @¢inkih grozdenja na organiziranost podjetja in ngaoiziranost
medpodjetniSkega povezovanja po konceptu grozdaotgsrocesih povezovanja podijetij.
Predstavljene so konkur&re prednosti grozdov inéinki grozdenja na organiziranost podijetij.
V tretjem poglavju sem predstavila raziskavo pbliti dosezke raznih programov grozdenja v
svetu in pri nasCetrto poglavje zajema analizo ACS in njegovo SWGQiBlizo. V petem
poglavju sem predstavila tri izbrana primorska ptédjz njihovimi SWOT analizami v povezavi
z grozdom. Predzadnje in zadnje poglavje sta ogempaimerjava. V predzadnjem je ocena in
primerjava notranjih prednosti in slabosti in zuitamevarnosti in izzivov podjetij. Zadnje
poglavje zajema kdmo oceno primerjave, ki je sestavljena na podlagem odgovornih in
pomembnih ljudi v grozdu in na podlagi moje anaiizeocene. Delo sem sklenila s sklepnimi
ugotovitvami in priporgili.

2. MEDPODJETNISKO POVEZOVANJE IN KONCEPT GROZDOV

2.1. OPREDELITEV GROZDOV

Razlicne oblike povezav so oblika poslovanja ymdjetij skupaj, ki jih druzijo skupni interesi.
Podjetja se lahko povezujejo na drzavni ali mediirgavni. Med raztine oblike povezav
Stejemo: skupna vlaganja, konzorcij, rézé sporazume, npr. o skupnih raziskavah in razwoju,
izmenjavi know-howa, o proizvodnji in trzenju, patpm o franSizingu, dinarme mreze in
grozde (Komatar, 1992, str.110). Konkretne oblike povegavmed seboj razlikujejo po vrsti in
zn&ilnostih 0z. po kompleksnosti organizacijske oblike po stopnji njene samostojnosti
prilagajanja spremembam v okolju.

Poznamo Stiri tipe strateSkih povezav (Lorangep198. 21):
 Tip A: Za ta tip povezave je ztitna razmeroma manjSa prilagodljivost, osnovna marez
stikov, brez prave formalne oblike. Tu imata obartmexja visoko stopnjo



ohranjenega strateSkega nadzora nad vloZenimitgred#icen primer tipa A je
franSizing.

 Tip B: Za tip B veljajo podobne lastnosti kot zg #\, kar zadeva stopnje ohranjenega
strateSkega nadzora nad vlozenimi sredstvi. ¢&mpiprimer tipa B je liceina
pogodba med proizvajalcem, ki samostojno nastoparstatrgov, in podjetjem, ki
zeli tako dosé predvsem konkure@mo prednost pred tekmeci v svoji drzavi.

« Tip C: Tu prevladuje velik strateSki pomen za obatmerja. Pomembni sta omejena
samostojnost in prilagodljivost obeh partnerjetodasno pa tudi polozaj, v katerem
eden od partnerjev ohrani viSjo stopnjo strateSkeydzora nad vioZzenimi sredstvi
kot drugi. Tipten primer tipa C so skupni razvojno-raziskovalrmij@kti.

» Tip D: Za tip D velja najvga samostojnost in prilagodljivost nove organizsia oblike, ki
omoga@a povezave tega tipa. Tein primer tipa D so dolgooa skupna vlaganja.

Grozd je skupina podijetij in institucij, povezanitdolotenem geografskem okolju, ki zdruzuje
proizvajalce, servisno podporo, dobavitelje, izdbralne ustanove in trgovske organizacije.
Grozdi izhajajo iz povezav ali sodelovanja, ki zdne vkljutene subjekte na posameznem
podraiju. Angleski termin za grozde je »Cluster«. Pomerbésede je grupa »fesa«, ki je
pripeto na »nekaj«. Gre za skupino subjektov, Kjorskupen interes. Zdruzujejo se podjetja, ki
razvijajo unikatno znanje, ki ga drugi s tezavoikajp.

Od drugih tipov povezav & grozd to, da v grozdu praviloma prihaja do spe@aaije okoli
baze znanja in poslegio do aktivhega vkljigevanja »agentov« znanja. Prihaja do hitrejSega
prenosa znanja v industrijo in do skupnega vlagargaanje. Grozdi so dobro poslovno orodje,
ki jih mala in srednje velika podjetja lahko izlksiijo za lazji dostop na globalni trg. Tesno
povezovanje prinasa nizje stroske izvajanja postofumkcij, vejo konkurernost in agresivno
trzenje.

V literaturi je o grozdih veliko napisanega. Ra&aiiavtorji so na v& n&inov definirali, kaj je

grozd. Navedla bom nekaj definicij.

* Boekholt pravi, da so grozdi proizvodne mreze itcaznedsebojno odvisnih podjetij,
raziskovalnih institutov, univerz, povezovalnih titicij in kupcev, ki so medsebojno
povezani v proizvodno verigo dodajanja vrednostigiholt et al., 2000, str. 5).

» Dermastia je napisala, da konkuteast podietij v veliki meri ni odvisna samo od mjfega
znanja, vedin in sposobnosti lokalnega okolja, v katerem dgtuj V ospredje prihajajo
grozdi, ki jih opisuje kot kritino maso podjetij na daieni lokaciji, ki najve€krat dosegajo
globalne poslovne uspehe. Uspehi so rezultat inpkacsposobnosti, ki je osnova stalnemu
poveanju inkovitosti poslovnih procesov. Tu je zelo izpodaw geografski pomen.
Dermastia govori 0 medsebojno povezanih subjekiinmajo skupni interes spodbujanja
konkurergnosti (Dermastia, 2000, str. 12).

 Lasik opisuje grozd kot povanje konkuretnosti v smislu koncentracije znanja,
sposobnosti, trga delovne sile, povezav, skratkgaiskar lahko podjetja, povezana v grozd
dosezZejo skupaj prej kot posamo (Last, 2001, str. 15).



« OECD navaja grozd kot investicijski sistem, gospeka omrezje méno soodvisnih
podjetij, nosilcev znanja, svetovalnih ustanov,uzenj in kupcev, ki so med seboj povezani
v verigo vrednosti. Prav povezanost soodvisnihwieiav v verigo vrednosti pri proizvodnji
izdelkov, storitev in inovacijah naj bi grozdc¢kvala od drugih oblik medpodjetniSkega
sodelovanja (OECD 1999, 9-12). Grozd je alternatiwwblika pristopa, ki temelji na
preprostihhorizontalnih povezavah. Povezovanje v grozd pomeni medsektons&ao, kjer
so v ospredju oblikevertikalnega povezovanja podijetij, medsebojne odvisnosti in
sodelovanja.

» Porter je definiral grozd kot geografsko koncenjoameformalno povezanih podjetij,
specializiranih dobaviteljev, ponudnikov storit@adjetij iz sorodnih dejavnosti in institucij
na dol@enem podrgju, znotraj katerega gasno prihaja do sodelovanja in konkuriranja. Kot
veliko ostalih avtorjev je tudi Porter poudaril pem lokacije z definicijo, ki pravi:
»Geografska blizina neodvisnih povezanih podjetipstitucij predstavlja ¢vrsto
organizacijsko strukturo na kontinuiteto med trgamhbierarhijo« (Porter,1998, str. 179).

* Rebellotti je definiral vrste grozdov kot skupineagrafsko koncentriranih in specializiranih
podjetij, kjer socialne in kulturne vezi med lokiatm gospodarskimi subjekti oblikujejo
prevladuj@i vzorec vedenja. Med njimi vladajo vertikalne irortzontalne povezave,
zasnovane na osnovi menjave blaga, storitev, irdoijmin ljudi. Predstavljajo omrezje
javnih in privatnih lokalnih institucij, ki podpija podjetja v obmgu (Rebellotti, 2000, str.
30).

Glede opredelitve so definicije grozda r&m®, vendar jih lahko razdelimo v Stiri skupine
(Lagendijk, 2003, str. 6) :

» prostorsko kogienje akterjev, povezano z lokalno infrastrukturarga,

* mreZna povezava s srethin, ki ga predstavlja glavno podjetje,

* povezava dokenega industrijskega sektorja in

e produkcijska veriga.

Jaklic opisuje povezovanje v grozde kot hkratno sodelgvan konkurenco sorodnih ter
podpornih podjetij in institucij na geografsko zemkenem prostoru, kjer imajo povezani
dolocene konkuretne prednosti (Jakij 2003, str. 20).

Take in podobne definicije imajo d@kene skupne zidnosti, kot ugotavlja Lyon (2000, str. 5):

» skupni interes; podjetja delujejo na skupnih pdglinoali v sorodnih panogah, osredééma
S0 na iste trge ali delujejo v skupni dejavnosti,

» koncentracija; skupina podjetij mora biti dejanskpmsobna delovati vzajemno,

e povezanost; obravnavane so medsebojno povezanedvisne organizacije s Sirokim
naborom razlinih vrst medsebojnih odnosov.

Klju¢na skupna ideja, ki povezuje opredelitve koncepteh grozdov, jgeografska lokacijg
relativne blizine, podobnosti, povezave in sodefpgaidelezencev. Zdruzitev sil v eno samo je
velika konkurenca mimemu posamezniku. Naj bo posameznik Se takéamopredstavlja



zdruZzena mdin znanjeclanov grozda mé&an argument na trgu za dosego skupnega uspeha, ki
ga lahko oblikujejo, spreminjajo in v nekaterihmperih celo usmerjajo.

Slika 1: Shema koncepta sodobnega grozda podijetij
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INSTITUCIIE
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izobrazevalne,
javne,...)

DOBAVITELJI OSREDNJA
PODJETJA

(nosilci razvoja)

UPORABNIKI
KUPCI

PONUDNIKI
KOMPLEMEN-
TARNIH
PROIZVODOV
/ STORITEV

Vir: E. Porter, On Competition, 1998, str. 199-200



2.2. ZGODOVINA NASTAJANJA GROZDOV

Prve ideje so se pojavile kot posledica sprememép kahtevale nove pristope na ekonomskem,
poslovnem in tehnoloSkem podjo. Z razvojem novih teorij iz osnovnih ekonomskéorij so
nastale teoretne osnove za uveljavljanje grozdov. Osnovne tesaje

« lokacijska teorija,

* zunanje ekonomije obsega in industrijsko okolje arghallova teorija,

» transakcijski stroski in institucionalna teorija in

* mednarodno poslovna teorija.

Vse Sstiri teorije izhajajo iz dotenih tezi§. Lokacijska teorija izhaja iz odvisnosti med
transportnimi stroski in mednarodno trgovino. Dapoje jo koncept vé&anja koristi, ki izhajajo

iz notranjih in zunanjih ekonomij obsega, prednog#iografsko in zgodovinsko odvisnih
faktorjev ter ugodnosti okolja za svojo rast, ki jistvarjajo vodilna podjetja. Druga teorija je
Marshallova. Ta je osredatena na koristi, ki jih prinasajo zunanje ekononafEsega, spin off
podjetja, nizki stroSki raziskav in ugodno ekonomslsocialno in institucionalno okolje.
Transakcijski stroski in institucionalna teorijarteljijo na tezigih o transakcijskih stroskih v
povezavi z organizacijsko in institucionalno strukt ter na ekonomski racionalnosti, omejeni z
negotovostjo in oportunistim obnaSanjem. Zadnja teorija je mednarodna paoslagorija, Ki
poudarja konkuramost z razvojem nacionalnih, regionalnih in lokhlrprednosti in razvoj
stranskih prednosti v lokalnih mrezah.

Prvi znaki nastanka grozdov so se pojavili v osesatie in devetdesetih letih. V Veliki Britaniji

je prislo do nastanka prvih grozdov s spremembiti ploéga obdobja. V sedemdesetih letih so se
zatele izvajati Studijeo lokalni industrijski politiki, v osemdesetih pa presli na pretevanje in
raziskovanje specifnih sektorjev, kot je na primer sektor majhnih rednje velikih podjetij.
Podjetja so se 2ala med seboj povezovati in sodelovati. Razvilseswerige (Lagendijk, 2003).

Zaradi razlénih struktur in velikosti podjetij so se oblikovaigzlicne strukture grozdov. Tako so

imeli v Nentiji grozdi drug&no obliko kot v Veliki Britaniji. Ob koncu osemdédse je v

Nemdiji gospodarstvo zgelo upadati in v mednarodnem boju ni bil@ W@nkuregno. Zaele so

secutiti posledice globalizacije in ekonomski pritiftar je bila posledica tehnoloskih faktorjev

v razvitem svetu. Izpeljali so nekatere spremembeem okviru je politika grozda zelela

uresnéiti dva cilja, in sicer:

» dobiti pot, po kateri bi okrepila lokalne dobavi&e verige in izgradila nove oblike
sodelovanja med zasebnim in javnim,

e drugi cilj je bil vzpodbuditi razvoj novih dejavrnibskot so multimedia, telekomunikacije in
biotehnologija.



Grozdi so se zmli razvijati v razvitih druzbah kot posledica taltre gospodarske krize.
Posledice njihovega nastanka so bile tadi Zelo znan primer je Italija, kjer so se pojavilvpr
zametki grozdov Ze v sedemdesetih letih. Vzrok deoia je bilo povezovanje mnogih malih
podjetij v dol@enih regijah z namenom paianja dobikov, izboljSanja konkuremosti,
odkrivanja novih niS, zmanjSevanja stroSkov in oapja novih delovnih mest. V tranzicijskih
drzavah postaja grozdenje kot oblika povezovanjmegogostejse.

Slika 2: Geografski prikaz najpomembnejSih grozdow lItaliji
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wool clothing
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Vir: Hantschel, 2003, str.8

Slika prikazuje najpomembnejSe grozde v lItaliji dicer: Arezzo — zlatarski grozd, Prato —
tekstilni grozd (volna), Carrara — grozd za izdelkemarmorja, Parma -<evljarski grozd,
Valenzia - zlatarski grozd, Torino — avtomobilskord, Biella — tekstilni grozd (volna), Milano
— finance, strojni grozd, Brianza — lesarski gro@dad Goffredo - grozd razsvetljavne opreme,
Montebelluno — grozd sntarske opreme, Capri — grozd pletenin in strojevetinganje za lesa,
Sassuolo — grozd keratgnih plogic, Modena — pletenine, Sportni avtomobili, Bolognatroji

za izdelavaevljev, industrija pakiranja, zelezarska industrija

V Spaniji je grozdenje previadalo v devetdesetitihleUstanovili so devet stratedkih in pet
povezovalnih grozdov na podja informacijskih in telekomunikacijskih podjetiNa Finskem
se je razvil poslovno najuspeSnejSi gozdarski grddadga Porter uvi& med t.i. »méne

generacije«. Tu lahko omenim tudi telekomunika@&jskransportne in energetske grozde
(Lagendijk, 2003).



Prednosti grozdenja so se do danes pokazale wkajih. Komaj opazno se ta oblika kaze v
Silicijevi dolini v Kaliforniji, ki velja za vzo&ni model ustanavljanja novih podobnih grozdov po
svetu Se danes. Med podobne spadajo Motosportyaléeliki Britaniji, Arve Technic Valley

in Optics Valley v Franciji, Flanders Multimedia N&y in DSP Valley v Belgiji, Dommel
Valley na Nizozemskem, Materials Valley v N&j Strdngnas Biotech Valley in Dalarna
Crystal Valley na Svedskem, Plastic Valley na Feljs in Sunrise Valley v Litvi (Sélvell, 2003,
str. 16).

Vzrokov za nastanek grozda je veliko, med njimiit{@oosting Innovation: The Cluster

Approach.,1999, str. 362):

» Politika grozdenja omoga konkuretine pogoje in pospesen pretok informacij v grozau, k
zmanjSuje transakcijske stroske in p&avetinkovitost. Cilj politike grozdenja je razvoj vseh
grozdov, saj vsak od njih ponuja pogoje za izboigaroduktivnosti.

* Majhna in srednje velika podjetja sama pogosto zkeristijo priloznosti za sodelovanje.
Njihovo samostojno delovanje pa jim prefug tudi dostop do strateSkega znanja in
interaktivnega &enja s podijetji. Politika grozdenja zbliza razisalwe, ustvarjalce, politike
in poslovno sfero.

e Vcasih obstoje ali potencialni grozd Se ni identificiran. Ciljoftike grozdenja je
omogaanje udelezencem, da se zavedajo prednosti grozihatudi izkoristijo.

 V rokah politike grozdenja je tudi dodajanje Kipega elementa, ki v obstogm ali
potencialnem grozdu po¥e sinergijo.

Porter je opredelil pet vzrokov za nastanek grqidmter, 1998, str.83-84):

1. Zgodovinske okoligine in izkuSnje: vzroki nastanka grozda velikokrat izhajajo iz
zgodovinskih izkuSenj. Nizozemski transportni gr¢ggaha primer nastal zaradi osrednje lokacije
znotraj Evrope, zaradi razvitega omrezja vodnihi,pataradi @inkovitosti pristania v
Rotterdamu in seveda zaradi znanja, pridobljengmansorsko zgodovino.

2. Nenavadno, zahtevnejSe povprasSevanjearadi mone zavzetosti lokalne javnosti pride do
nastanka grozda. V lIzraelu je tako nastal grozdakaine opreme in ostale napredne kmetijske
tehnologije zaradi stalnega pomanjkanja vode inathkearadi moéne Zelje javnosti po
samozadostnosti pri proizvodnji hrane.

3. Obstoj dobaviteljev in povezanih industrij: v Kaliforniji je nastal Grozd opreme za golf v
blizini San Diega, ki ga je oblikoval kalifornijskgrozd proizvajalcev letalske opreme.
Oblikovala se je skupina dobaviteljev surovineisoko razvitih materialov za golf opremo.

4. Inovativna podjetja: nov grozd lahko nastane iz enega ali dveh inomdtiypodjetij, ki
vzpodbudita lahko nastanek Stevilnih novih.



5. Nakljuéni dogodek: nakljuje lahko asih, vendar zelo redko, povZrmastanek grozda na
doloceni lokaciji. Telemarketinski grozd v Nebraski jastal kot posledica prve namestitve
opticnih telekomunikacijskih kablov v Zdruzenih drzavahbtrani letalske enote ameriSke vojske.

V casu oblikovanja so grozdu v veliko spodbudo za sasho spodbujevalni cikli ob dobri
podpori lokalnih ustanov in ndai lokalni konkurenci. (Porter, 1998, str. 85). ldge razmere za
rast in razvoj grozda so nadsstu vesjega Stevila grozdov. Tu gre za dinamiko grozdilatkko
prinese tudi upadanje. Man grozd lahko izgubi svojo konkukaro prednost zaradi zunanijih in
notranjih dejavnikov. Zunanji so na primer upadaejenoloskega razvoja, preobrat v potrebah
kupcev itd., med notranje pa spada omejevanje mekiabnkuretnosti.

2.3. VRSTE IN TIPI GROZDOV

V grozd se lahko povezejo podjetja, ustanove ingdrunstitucije. Grozdi imajo razine

strukture. Nastajajo v vseh panogah in v vseh dtiawPovezovanje v grozd pomeni

prevzemanje dolene odgovornosti prinasa pa tudi koristi. Vsi skitvjee povezujejo v grozd,

da izpolnijo dolgéen cilj. Od cilja je odvisna struktura in da delovanja. Razini koncepti

narekujejo pogoje in okolje, v katerem bo grozdodal. Poznamo razine oblike grozdov,

odvisno od stopnje sofinanciranja in od globinegina pa jih vkljiuje (Dermastia, 2000,

str.13):

e proizvajalce konnih izdelkov ali storitev,

» dobavitelje specializiranih inputov, komponentpgv in storitev,

« finan¢ne institucije, podjetja iz sorodnih gospodarskefaginosti,

» distribucijske kanale in kame kupce,

e proizvajalce komplementarnih izdelkov,

» specializirane infrastrukturne ponudnike,

» vladne in druge podporne organizacije, ki zagotgwlusposabljanje, izobrazevanje in pretok
informacij, ukvarjajo pa se z raziskavami in s i€ho podporo (univerze, razvojni instituti,
tehnoloski centri itd).

Grozde lahko klasificiramo po razhiih dimenzijah. Prva delitev se na primer nanaSabii&o

povezav Razlikujemo Stiri tipe grozdov, in sicer (The &umn of industrial districts and

policies towards them, 2002):

* Lokalni grozdi — dobavitelji na lokalnemu trgu, sedjeni so iz lokalnih podjetij, podpornih
organizacij in agencij.

» Gospodarski grozdi — podjetja, podporne organigaitij agencije, ki so lokalno povezani,
vendar delujejo na SirSem trgu.

e Ozki gospodarski grozdi - podjetja, podporne orgacije in agencije v posamezni panogi,
na primer radio in TV komunikacije.

« Siroki gospodarski grozdi — podjetja, podporne oiggcije in agencije, ki delujejo v SirSem
sektorju.
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Simmie je razdelil grozdglede na njihovo zgradbona podlagi empiénih raziskav na pet
osnovnih tipov (Simmie, 1999, str. 88-90):

Industrijski okoliSi: tu so v v@nskem delezu prisotna manjSa lokalna podjetj@nizitno je
trgovanje kupcev in dobaviteljev znotraj okoliSaed/kupci in dobavitelji se sklepajo
pogodbe na dolgi rok in stikov z zunanjimi subjg&tmalo.

Sredi€ni okoliSi: prevladujda podjetja so integrirana podijetja, obkrozena zadiélji.
Integrirano podjetje je povezano z zunanjimi dot&yiin konkurenti. V okoliSu je prisoten
velik obseg trgovanja med glavnimi podjetji in deibalji, ki sklepajo pogodbe na dolgi rok.
Moc¢no je lokalno sodelovanje in sodelovanje navzvea, dougi strani pa skoraj ni
sodelovanja s konkurenti za delitev tveganj, z&iktacijo trga in za skupno inoviranje.
Veliko je zavzemanja za izgradnjo infrastrukture.

Satelitske industrijske platforme: tu je émo prisotno trgovanje med kupci in dobavitelji
zunaj okolisa. Lokalni dobavitelji se zavezujejoatkoraino, ma@&no je sodelovanje in
povezovanje poteka z zunanjimi podjetji, skorajsadelovanja s konkurenti na podib
delitve tveganja, stabilizacije trga in skupnegaviranja.

Drzavni industrijski okoliSi: v njih prevladujejorzavne institucije, obkrozene z dobavitelji
in kupci. Trgovanje poteka med prevladtganstitucijo in dobavitelji, veliko je sodelovanja
in povezovanja z zunanjimi in velik je poudarek lakalni angaziranosti na podio
infrastrukture.

Grozde lahko delimglede na ravni Lo¢imo naslednje oblike grozdov (Hoen, 2000, str.15):

Mega grozdi (nacionalna raven): tu gre za osregoie na povezavah med panogami.
Sestavljeni so iz povezav znotraj dejavnosti in rdegavnostmi, ki ponazarjajo ztibosti
gospodarske strukture drzave. Vsebinsko se na depirdaje poudarek vzorcem
specializacije nacionalnega/regionalnega gosptwarpotrebam po inoviranju, po razvoju
novih procesov in izdelkov v mega grozdih.

Mezo grozdi (raven panog): sestavljeni so iz povemsed dejavnostmi ali regijami.
Povezave potekajo znotraj in med panogami v daitlifazah proizvodne verige podobnih
koncnih izdelkov.

Mikro grozdi (raven podijetja): sestavljeni so izspliziranih dobaviteljev enega ali nekaj
osrednjih podjetij (povezave med podjetji). Vsekimse na mikro ravni daje poudarek
strateSkemu razvoju podjetja, managementu vredaostnige, tehnoloskemu sistemu in
razvoju skupnih projektov inoviranja.

Glede na smer delovanjadelimo grozde na:

Usmeritev navzgor: v tako usmerjenih grozdih sp egmerjeni k skupni izdelavi kénega
izdelka. Clani takih grozdov so podjetja, ki sodelujejo pdélavi posameznega izdelka/
storitve.

Usmeritev navzdol: cilj v tako usmerjenih grozdézagotoviti¢im boljSo in zanesljivejSo
dobavo surovin sodelujon podjetjem.

Podporni grozdi se ustvarjajo okoli podjetij in n#ayljajo dol@eno storitveno podporo.
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2.4. KONKUREN'NE PREDNOSTI GROZDOV

Vsako podjetje, ki postaridan grozda, lahko uziva vse prednosti, ki jin grozdli. Povezovanje

v grozd pomeni za podjetja vlaganje v skupni razesupno nastopanje na mednarodnih in
domaih trgih, viSje iztrzke na globalnem trgu, manj$ansakcijske stroske, manjSe stroSke
usposabljanja, vodilno pozicijo v panogi, kakovastn visoko rast, ki jo spodbuja tehnoloSki
razvoj. V ozadju so resni ekonomski nameni, ki @&ejo v veliki pripravljenosti za sodelovanje.
Konkurertne prednosti grozda podgejo produktivnost pri iskanju vlozkov, dostop do
informacij, zaposlenih, do dobaviteljev, tehnolomij do potrebnih ustanov v usklajevanju s
povezanimi industrijami ter v motivaciji in merjenpapredka (Porter, 1998, str. 80-83).

1. BoljSi dostop do delovne sile in dobaviteljew grozdu Ze obstaja specializirana in izkusena
delovna sila, kar podjetiem zmanjSuje stroSke igkam usposabljanja. ZmanjSana tveganja in
moznosti, ki jih ponuja grozd, priwgo tudi nadarjene ljudi z drugih lokacij. Razvijrozd
zagotavlja tudi specializirano bazo ostalih vlozkdwkalno oskrbovanje z vlozki zmanjSuje
transakcijske stroSke in potrebo po zalogah, odpaweske uvoza in izboljSa komunikacijo.
Dobro organiziran grozd ponuja tudi lazji dostop dobaviteljev. Dobavitelji se zavedajo
velikosti in koncentriranosti trga, zato lahko pfa boljSe pogoje in nastopijo z agresivnejSo
cenovno politiko.Grozdi ne povejejo samo povprasevanja po posameznih viozkih a&knbydi
njihovo dobavo.

2. Dostop do specializiranih informacij: ¢lani grozda imajo prednost dostopa do vseh
informacij, ki se oblikujejo o trgu, o tehnologip o konkurenci znotraj grozda. Taka prednost
omogaa vejo produktivnost in boljSi pregled nad poslovanjgdsebna razmerja in druzbene
vezi ustvarjajo zaupanje in tako spodbujajo prénddrmacij.

3. Komplementarnost: ko izdelki dopolnjujejo drug drugega pri zadove§geju potrosnikovih
potreb se powvalje produktivnost. V panogah, kjer je pomembna \a&doponudba, je kupcu
prihranjen ¢as in denar. Posledice komplementarnih aktivhékinov so ¢itne tudi pri
marketingu (na skupnih sejmih in revijah), za kupedahko zelo zanimivo, ko izbirajo med
Stevilnimi prodajalci na enem mestu.

4. Institucionalna organiziranost: v grozdu seflanom lahko pové& produktivnost, ki pogosto
izhaja iz Koristi investicij v specializirano inBt@ukturo ali iz nasvetov strokovnjakov iz
institucij po zelo nizkih cenah, iz druge inveggailrzave, iz investicije podjetij v izobrazevanje,
v infrastrukturo, v laboratorijske in tehnoloSkdammacije, v organizacije sejmov in v druge
koristi zaclane, ki so odvisne od njihovega Stevila in preponosti. Te investicije so at#jno
skupne, saj se€lani grozda zavedajo koristi skupnega vlaganja. aogj pridobi ugled, kar
pomeni prednost za podjetja v tem okolju.
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5. Spodbude in merjenje @inkovitosti delovanja: tekmovanje med podjetji v grozdu pduge
motivacijo in produktivnost. Lazje je tudi zaradeposrednih primerjav med podijetji merjenje
ucinkovitosti in uspesnosti izvajanja posameznihaldsti.

6. Grozd in vi§ja inovacijska sposobnost podjetij:grozd omog®da ¢lanom, da se hitreje in
fleksibilneje odzovejo na zaznane priloZnosti zavacije. Dejstvo, da so v grozdu prisotni
zahtevnejSi kupci in agenti znanja in da se v ngia€asno odvijajo hitrejSe in stalne izmenjave
informacij o novih tehnologijah, o sestavnih delth,strojih, o trznih storitvah, da dosezene
fleksibilnosti in sposobnosti hitrega ukrepanja,@kega dela dobaviteljev in kupcev, pave
stopnjo zadovoljstva indinkovitosti. (Boosting Innovation: The Cluster Appich, 1999, str.
10).

7. Grozd in nastajanje novih podjetij; novo nastajaja podjetja uzivajo v grozdu vse
prednosti, ki jim jih nudi. Prednosti so neStetevindobavitelji imajo na razpolago rmo
potrosnisko bazo, kar jim olajSuje iskanje trznifilgznosti in zmanjSuje tveganje. OlajSano je
odkrivanje trznih niS, manjSe so vstopne ovire¢jarge naklonjenost finammih ustanov in
investitorjev, kar pospesuje inoviranje v okolicbgda in Siri meje grozda

2.5. UCINKI GROZDENJA NA ORGANIZIRANOST PODJETJA

Petri je napisal, da je za podjetja v grozdu glaymadnost ta, da so podvrzena boljsi
opremljenosti z viri na trgu kot samostojno det@jgodjetja. Podjetje, ki j&lan grozda, lahko
hitro dobi nove komponente, storitve, strojno opoeath druge elemente, potrebne za uré&sew
inovacije, ne glede na to, ali gre za proizvodmidi za nov preizkus ali za logi&ti model
(Petri, 1997, str. 4).

Da bi razumeli vlogo poslovnega okolja v procesumkoiranja, moramo prej poznati dia
oblikovanja in vzdrzevanja konkuré&me prednosti podijetij v globalnem gospodarstvu t@or
1990, str. 69). Geografska komponenta ima svoj porNgen &inek je lahko velik na podigu
trzenja, pri ekonomskem ¢umku nacionalnih industrij in pri povanju konkuretnosti.
Geografska koncentracija torej pomeni neposredemnalno, regionalno in lokalno korist, kar
v vedno bolj konkuretnih trgih predstavlja pomembno prednost.

Lagendijk (2003) je razdelil moznosti, ki jih pridiookolje, v katerem deluje grozd, v Stiri

skupine, in sicer:

* Grozd nudi moznost razvoja industrijske politikeahtevnih trznih razmerah.

* Grozdi se skladajo s prevladajm trendom posredne podpore partnerskim povezavam i
usmeritvi k povprasevanju.

* Grozdi pomagajo k usklajeni notranji in zunanjitrésr k razvoju regij.
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» Grozdi so primerni za izvajanje industrijske p&ktiin so usmerjeni k izgradniji institucij in
organizacij z namenom zagotovitve zahtevnejSe.rasti

Okolje ima pomembno vilogo tudi pri pridobivanju neginih kadrov. Geografsko koncentrirana
podjetja podpirajo in omogd@ajo fleksibilnost in prenos znanja. Znanje je ed&vnih vzrokov
za povezovanje podjetij. Veliko raziskovalnih itistij omog@&a izobrazevanje in raziskave za
lokalni trg za vsa podjetja, ki so nesposobna z&kucertno nastajanje na globalnem trgu. V teh
okoljih razlicne ustanove na novo ustanavljajo programe in cegéreerirajo spin off podjetja in
ustvarjajo s podjetji nove povezave (Rodriguez,300

Okolje poslovnih grozdov torej nudi:

* vedjo razpolozljivost virov za raziskave in razvoj,

e ve¢ moznosti za izobrazevanje in usposabljanje,

* izmenjavo znanja,

* pogoje, ki spodbujajo inovacije,

* boljSi dostop do novih kadrov,

« lazje zaznavanje proizvodne, storitvene in dobgskie vrzeli,

e zniZanje vstopnih ovir in

* manjSe tveganje pri nastajanju novih podijetij vlpkgrozda.

Ugodne razmere v okolju spodbujajo nastajanje npuittijetij (Solvell, 2003 str.20).

Glas je napisal, da so uspesni tisti grozdi pgdjatdiverzificirajo proizvode za globalne trge in
imajo za razline trge prirejene razine proizvode, v svojem delovanju pa&d® ekonomijo
diferenciacije proizvodov (Glas, 2000, str.13). tepki so:

» smiselna izbira ciljnih trgov,

e dobro poznavanje in upoStevanje informacij o raz\kmnkurence,

* organizacija proizvodnega sistema okoli skupnihzwadnih funkcij,

* razvoj struktur za podporo tehnoloskim inovacijaehfioloski razvojni centri),

* integracija podjetij v zunanja partnerstva za prodnjo in trzenje in

» obvladovanje informacij o trgih in o razvoju tehogije.

Porter je vpliv lokacije na konkureénost prikazal s Stirimi medsebojno odvisnimi dejéun
Graficno so predstavljeni v obliki diamanta. Ti vplivi &fbujajo ali zavirajo nastajanje
konkurergnih prednosti in doltajo okolje, v katerem podjetja konkurirajo. So nemgno
soodvisni, saj je dinek vsakega od njih pogojen s stanjem ali s spnemeeostalih. Njihova
dobra kombinacija omoga doseganje in vzdrzevanje konkuneih prednosti (Porter, 1990,
str.71-72).
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Slika 3: Lokalni viri konkuren ¢nih prednosti

Strategija, struktura in konkurefnost podjetja
- eden od najminejSih virov
konkurergne prednosti je donda
konkurertnost, katere pomen raste z
vecanjem inovacij in izboljSav.

Faktorski pogoji Stanje povprasevanja
Koli¢ina in cena - z dinaménostjo
proizvodnih faktorjev: domaega
- haravni viri, povpraSevanja se
- ¢loveski viri, oblikujejo zn&ilnost
- fizi¢na infrastruktura, in moS inovacij in s
- administrativna tem napredek

infrastruktura, podjetij v posamezni
- znanstvena in tehnoloSka drzavi.
infrastruktura.
Kakovost in specializacija
proizvodnih faktorjev.

Povezane in podporne dejavnosti
- prisotnost monih, mednarodno
konkurergnih lokalnih dobaviteljev,
- prisotnost konkuramih podpornih
dejavnosti.

Vir: Porter (1998, str. 211)

Drzava in nakljdja vplivajo lahko na vsakega od Stirih dejavnik@®@ama drzava ne more
vplivati na konkuretinost, lahko pa vplivana spodbujanje nastajanja konkurertnih
prednosti. Naklju¢ja niso povezana z okoti®ami v posamezni drzavi, ampak so povezana z
dolocenimi spremembami, kot na primer naftne krize, gajd..

Ekonomski vzroki za geografsko koncentracijo so:

e prisotnost edinstvenih naravnih virov,

» ekonomija obsega v proizvodnji,

e Dblizina trzi&,

e ponudba izobrazene in usposobljene delovne sile,
» prisotnost lokalnih dobaviteljev, surovin in opreme
» skupna infrastruktura,

e niZji transakcijski stroski in

* drugi lokalni eksternidinki (OECD, 2000, str. 8).
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V geografskem, kulturnem in institucionalnem smislog@a blizina poseben dostop, boljSe
informacije, m@éne spodbude in druge prednosti, ki om&go rast produktivnosti in jih je od

drugod tezko pridobiti. V okolju se oblikujejo ¢jljstrategije, procesi in izdelki, s katerimi
postanejo podjetja mednarodno konkurem(Nutek, 2000, str. 82).

Pri winkih grozdenja na organiziranost podjetja je treb@eniti tudi pomen vrednostne verige.
Grozd je »omrezje podjetij, ki v isti regiji delygev isti verigi ustvarjanja vrednosti«.
(Drevensek, 2001, str.10). Vrednostna veriga sekolaporablja kot nov koncept pri
mednarodnem grozdenju (Banco, 2002, str. 15). amalhje vrednostnih verig opiSe aktivnosti
znotraj in zunaj organizacije in jih poveze z anakonkuretnih prednosti organizacije.

2.6. ORGANIZIRANJE IN KONCEPT GROZDOV

2.6.1. Na&‘rtovanje, spodbujanje in razvoj grozdov

Ideja in n&@rtovanje grozda se @enjata na razinih ravneh in med raziimi akterji. V
primeru, da prihaja iniciativa od posamezne osgbeta oseba predhodno ¢ajno dobro
powena in ima znanje o povezovanju podjetij. Pobudpaeezovanje izhaja lahko od drzavnih
institucij, ki delujejo na lokalni ali drzavni rayns strani privatnega sektorja ali v povezavi z
medsebojnim sodelovanjem.

Faze nartovanja grozdov so:

* prva faza né&tovanja grozdov ima za cilustanovitev in zagotavljanje pogojev za
delovanjegrozdov,

e druga faza razvoja grozdov vodi daolucije grozdov

V tem ¢asu prihaja do veliko sprememb, ki jih je treba egati v Zeleno smer. Razvoj grozda
pomeni priloznost za veliko akterjev (posameznikidjetja itd.). Grozd povelje svojo md na
ve¢ nainov, in sicer tako, da se pa\ao specializirani dobavitelji, da se akumulirajo
informacije in da lokalne institucije prilagajapoibrazevanje raziskavam in razvoju.

N&crtovanje in razvoj grozda lahko zavirajo notramji Zunanji dejavniki. Zunanji dejavniki

predstavljajo tehnoloSke spremembe in spremembatrelpah kupcev, notranji dejavniki pa so
nefleksibilnost podjetij in drugih organizacij, ykéenih v grozd, ki niso pripravljene

organizacijo sprejemati kot Ziv organizem, potreb®nehnega prilagajanja in tezenj po
napredku.

Poleg nértovanja grozda je treba izpostavistrezne pogojezanj, ki so predvsem:
« kriticna masa malih in srednje velikih podjetij na @¢eloem geografskem podja,

16



» »dobro« definirana dejavnost panoge,

« macne poslovne vezi med podjetji in ostalimi podjetjustanovami,

» prisotnost kompleksne palete storitev za Wdjua podjetja,

e skupna podjetniska kultura, ki podjetiem omémo da skupaj z ostalimi podijetji, z
raziskovalnimi institucijami, univerzami in z drugji javnimi institucijami zasledujejo cilje.

Obstaja veliko vzrokov za uporabo ukrepov za spfaiipe razvoja grozdov. Andersson in drugi
so nasteli naslednje (Andersson et. el., 200448jr.

* Neuwéinkovitost trga: na trgu je netinkovitost eden od vzrokov za izvajanje ukrepov za
spodbujanje razvoja grozdov. Najpogosteje gre zmedsje informacij, eksternalije,
zastonjkarstvo in ekonomije obsega.

* Neuwéinkovitost vlade: poseganje vlade v odpravljanje trznih &akovitosti je smiselno le,
¢e so nepravilnosti odpravljene bolje z njenim dalgem, kot bi jih trzni mehanizmi
odpravili sami. Potrebno je zmanjSati verjetnost reaginkovito izvajanje ukrepov in
istocasno ukrepati le v primeru, ko so koristtpeod stroskov izvajanja.

» Sistematiéna newinkovitost: neusklajenost ali nekonsistentnost med akterpspgdarstvu
pripeljeta do sistematie newdinkovitosti, zato se pojavi potreba po uskladitevajanja
ukrepov med raztnimi institucijami. Vpeljati je treba spremembeEzenotenje pristopov in
ukrepov, ki jih izvajajo razéina ministrstva in druge institucije.

Proces izvajanja ukrepov za spodbujanje razvojadgneima pet faz (Evropska komisija, 2004):

1. izbor podr@ja, na katerem se bo ukrep izvajal,

2. oblikovanje ukrepa, ki zajema definiranje ciljevrefga in pripravo potrebne metodologije
za izvajanje ukrepa,

3. izvedba ukrepa, ki se lahko opravi preko javnihpisav ali katere druge oblike izvajanja
ukrepa,

4. evalvacija izvajanja in ¢dinkov ukrepa z namenom ugotoviti doseganje zasawij ciljev
ukrepa,

5. uporaba znanja in izkuSenj pri oblikovanju in iamgu naslednjih ukrepov.

V procesu izvajanja ukrepov sta prisotni dve skuglterjev:

* javniin delno javni ter privatni akterji/instityei ki spodbujajo in upravljajo proces izvajanja
ukrepov in

e privatni akterji/institucije, ki se odzivajo na @es izvajanja ukrepov.

Za vseh pet faz procesa izvajanja ukrepov za spadjeu razvoja grozdov sta bistvena
izmenjava mnenj med zgoraj napisanima skupinamerjaktin interaktivni procesdenja, pri
katerem se v dot@nemcasovnem obdobju ukrepi sistendatd prilagajajo.
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2.6.2. Medpodjetnisko povezovanje

MedpodjetniSko povezovanje in soodvisndisinov v grozdu sta bistvenega pomena za razvoj
grozda. To so soodvisni dejavniki v vrednostni giepri proizvodnji izdelkov, storitev in v
procesu inovacij.

Velikokrat se zamenjujejo pojmi:

* industrijske panoge in grozdi,

* horizontalna/sektorska omrezja in grozdi,
* koncerni in grozdi,

* podjetniSka mreza in grozdi.

Tabela 1: Razlike med industrijskimi panogami in giozdi

Panoge/dejavnosti Grozdi

Organizacije iz istih strateskih skupin. Komplenzne in razBne strateSke
skupine.

Usmerjenost na enega ali manjSe Stevilo | Zajemajo kupce, dobavitelje, ponudnike

kon¢nih izdelkov. storitev in specializirane industrije.

Udelezenci so posredni ali neposredni VKlju ¢ujejo vrsto medsebojno povezanih

konkurenti. industrij.

Zavirajo sodelovanje. Spodbujajo sodelovanje (3gdél
redko/delno neposredni konkurenti), delijo
skupne potrebe, omejitve in priloznosti.

Diverzifikacije na obstojgh poteh. Igejo sinergitne Wwinke in nove kombinacije

Vir: E: Porter, 1998, str 199-200

Tabela 2: Razlika med horizontalnimi/sektorskimi onrezji in grozdi

Horizontalna/sektorska omrezja Grozdi — multisektorska omrezja
Organizacije imajo praviloma enake trge | Organizacije so iz razinih dejavnosti oz.
kon¢nih izdelkov. industrijskih skupin.

Organizacije pripadajo isti dejavnosti oz. | Organizacije so komplementarne.
industrijski skupini.
Sodelujejo pri R&R, trZzenju, nabavi itd. Speciaiimia okrog baze znanja v vrednostni
verigi.

Vir: E: Porter, 1998, str 199-200
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Tabela 3: Razlika med koncerni in grozdi

Koncerni Grozdi
Prevladuj@a organizacije in ena ali ve Medsebojno neodvisne organizacije.
odvisnih organizacij.
Kapitalsko odvisne organizacije. Kapitalsko nep@rezorganizacije.
Enotno vodstvo koncerna (ni samostojnegaNadzorni organ (samostojno odémje
odlotanja druzb, prevladuja vioga druzb).
obvladuj@e organizacije).

Vir: E: Porter, 1998, str 199-200

Porter zelo poudarja pomen povezovanja. S povezavalahko zagotovimo:
* boljSo kakovost inputov,

* laZje doseganje uspeha podijetja, ki vstopi nargyji

« hiter prenos znanja in tehnologije,

» doseganije Stevilnih inovacij in

e zniZevanje stroSkov, negotovosti in tveganja.

Tabela 4: Razlika med podjetniSko mrezo in grozdom

PodjetniSka mreza Grozdi
Bolj formalni, pogodbeni odnosi metani. Bolj neformalni odnosi megani.
Omejenostlanstva. Clanstvo odprtega tipa.

Mrezo sestavlja skupina podjetij s skupnimj
poslovnimi funkcijami, ki so postavljene v
formalizirani ndrt.

Vir. Boosting Innovation: The Cluster Approach999str. 388

2.6.3. Organizacijska zasnova grozdenja

Organizacijska zasnova grozdenja je pogojenpogostostjo in obseznostjo sprememb
njihovih okoljih ter z razliéno podijetniSko kulturo podjetij, ki so povezana v grozdu. Ta
kultura pa se tudi spreminja. Dejanska organizisarmmslovanja grozda mora biti prozna in
prilagodljiva spremembam.
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Slika 4: Primeri mreZnih povezav v grozdu

A
T

Raziskovalni .
Veliko podijetje - partner

Sodeluj@a podjetja . ' - . Q Posrednik znanja

Vir: Meza, 2002, str. 32.

<

Obstaja vé primerov mreznih organizacij v grozdih z r&mimi moznostmi povezav med

akterji. V graftnih oblikah povezav so med akterji vidne r&aé oblike sodelovanja, ki se

odvijajo v grozdu. Te povezave se navezujejo nadraz vrste izdelkov, na podobne vioZke in
tehnologije, na komplementarne izdelke, na taglivrste kanalov, na razvoj ali na skupne
projekte. N&ini so razléni. Vse pa je odvisno od nalog, moznosti in intarédju¢enih podjetij.

20



Ustvarjalec mreze je lahko grozd sam ali pa izkogema® strokovnjakov. Strokovnjaki
prilagodijo obstojée mreze, ki delujejo na trgu, potrebam grozda alisglenejo franSizo s
kaksno veéjo ustanovo. V grozdih lahko sodelujejo majhna nedsje velika podjetja, ki
predstavljajo veéinski delez, velika podjetja pa predstavljajo mams Nekateri grozdi
vkljucujejo velika in majhna podjetja v ragtih razmerjih. Pri nekaterih podjetjih sta jasno
izoblikovana vizija in cilj, ki ju Zelijo dos&. Poznamo vertikalnein horizontalne povezave
Pri vertikalnih povezavah se zdruzujejo mali dobeljiz velikimi koncnimi proizvajalci, pri
horizontalnih povezavah sodelujecjeeStevilo med seboj bolj ali manj enakovrednih jptd V
obeh primerih gre za logiko ravnotezja med sodei@ra in hkratno konkurenco v mrezi
(Jaklic, 1994, str.154).

Za lazje razumevanje delovanja grozda je SolvélD& str. 29) razdelil model grozda na Sest
dimenzij:

* idejain n&rtovanje,

* vodenije in financiranje,

» ¢lanstvo v grozdu,

e viri in moznosti,

e mreza in posledice in

« ¢asovna opredelitev.

Na za&etku zivljenjskega ciklusa ustanavljanja grozda anaa ustanovitev grozda obstajati
interes industrije, politike in drugih akterjev. @avarjanja in usklajevanja so neprestani procesi,
ki se odvijajo nedvomno va&s, ko obstaja grozd. Zelo pomembno je obdobjeaterem se
dolacijo predpostavke o razvoju in rasti grozda. Trebaoplikovati aktivnho politiko, ki
posledéno grozd podpira finamo, institucionalno in zakonsko. Zelo pomemben elam
predstavljajo raziskovalne in izobrazevalne ustandv lahko veliko pripomorejo k uspesnosti
in k boljSim korfnim rezultatom. Vse naloge in cilji, ki bi vodilioduspeSnega kdénega
rezultata, morajo biti jasni. Vsi akterji, ki v gdu aktivno sodelujejo, imajo velik vpliv na
razvoj in na kowtno obliko grozda. Oblika in ureditev grozda se kses prilagajata razmeram
na trgu, in sicer pod vplivom konkur@nh podjetij ali organizacij in tudi zaradi akterjaa trgu.

Obstajata dve krigni fazi (Solvell, 2003 str. 11):

* pri prehodu iz analize v izvedbo grozda, kjer pjehj@ iz vzrokov v reSitve zahteva skupen
pristop vseh v grozdu sodeldjb podijetij,

ko grozd doseze daleno starost in je treba &&te projekte prestrukturirati v trajnejsSo
institucionalno obliko.
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Slika 5: Zivljenjski ciklus grozda

PREDHODNO STVARITEV RAZVOJ IN GROZD IN
OBDOBJE GROZDA RAST SODELUJQE

GROZDA INSTITUCIJE

Vir: Solvell, 2003, str. 17

Da se grozd izogne stagnaciji, mora biti med grazdo svetom neprestano prisotna mobilnost.
Grozd mora biti sposoben pritegniti nova podjetyagan kapital, znanje in druge vire. Podjetja
v grozdu morajo imeti ustrezen dostop do svetoungov, kajti le tako lahko ohranjajo
uc¢inkovitost in konkuredinost.

Lokalna aktivnost, globalna privdaost in celovita raziskava trga so oznake didaega grozda
(Solvell, 2003 str. 24). Pomemben dejavnik pri ugWdjanju in razvoju grozda je ustreznost
trenutka sprejemanja oditev. Vsi ¢lani in grozd morajo biti sposobni sprejemati uzhe
odIccitve, jih uresnievati, trg pa mora biti sposoben te ddtiee srkati.

2.7. PROCES POVEZOVANJA OD USKLADITVE INTERESOV DOZACETKA
POVEZOVANJA DELOVANJA PODJETIJ

Proces povezovanja od uskladitve interesov @detka povezovanja delovanja podijetij v grozdu
se z#&ne z opredelitvijo avtonomije njegovikilanov, z delegiranjem dela podjetniSkega
odlocanja na raven grozda in z déé&mjem odgovornosti, pristojnosti in nalog njegoveggana
upravljanja. Potrebna jepredelitev vseh pooblastil(odgovornosti, pristojnosti in naloge)
organa upravljanja grozda, da je omégmo zadovoljivo urestévanje interesovlanov grozda

in delovanje grozda kot celote.

V grozdu morajo opredeliti zadeve, o katerih @dloorgan upravljanja soglasno, in s
kvalificirano ali navadno veno dolc:iti odgovornosti, pristojnosti in naloge predse@ndegana
upravljanja, trajanje njegovega mandata idimamenovanja. Organizacijski proces se &z
dolccitvijo predsednika organa upravljanja podjetniSkegimzda. Grozd je sestavljen iz
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skup&ine, nadzornega sveta, pisarne grozda, direkteyatovalcev, koordinatorjev, vodij in
¢lanov.

Organ upravljanja mora odiati:

« ali bo grozd posloval kot podjetniSka skupina dmemalno predpisane pravne oblike
ali z izbrano predpisano pravno obliko,

« kako bo opredelil poslovodenje grozda,

* ali bo izbral formalno obliko povezovanja podjetiato se more oditti 0 sprejemanju
pravnih aktov, ki so predpisani za izbrano pravrigiko grozda in za prilagoditev
upravljanja in poslovodenja grozda njegovim dbkam,

e ali bo izbral neformalno obliko povezovanja, zaemora odlg¢iti o sprejemu pogodbe o
oblikovanju in delovanju podjetniSke skupine, sekatse opredeli zlasti upravljanje in
poslovodenje grozda ter temeljni odnosi med njegoviani.

Ce se grozd odis, da bo posloval kot podjetniska skupina brez pisahe pravne oblike, je
organ upravljanja ist@sno tudi organ poslovodenja, zato se s sprejentgodbe o oblikovaniju
in delovanju podjetniSke skupine proces povezovpojetij korta. Organ mora sprejeti samo
SestrateSki nafrt podjetniSke skupinein povezano delovanje podjetij v grozdu se lahkme.

Ce se grozd odl, da bo posloval kot podjetniska zdruzba s preatpispravno obliko, se mora
poslovodstvo drzati vseh predpisov, ki veljajo z#rano pravno obliko. Tu mora grozd
imenovati svoje poslovodstvo, ki pripravi stratesiart, nadaljuje organiziranje poslovanja
grozda in prevzame pravno urejanje odnosov medowijeg ¢lani in urejanje vseh predpisanih
pravnih postopkov.

Grozd mora sprejeti tudi strateSki¢na model in pravila organiziranosti poslovanja zyta in
akt o pravni ureditvi odnosov med njegovithani. S to odlditvijo in pridobitvijo potrebnih
sklepov, dovoljenj in soglasijrzavnih organov (ob podpori drzave) je proces povezovanja
podjetij kortan. V procesu povezovanja podijetij v grozd je giasistemski problenmenotno
dojemanje dominantnega podijetja in/ali grozda Ceprav je pri odldanju v grozdu prisotna
visoka demokrathost, je nemogge upravljati delovanje in obnaSanje kateregako$ilpmega
sistema brez vsaj ¢basnega hierartinega odldanja. Zaradi tega lahko prihaja do trenj v
upravljanju, delovanju in obnaSanju grozda. Polizjeaih organizacijskih in pravnih pogojih za
vzpostavitev skupnega delovanja podjetij v grozdorannjegovo poslovodstvo izpeljati
postopke, ki so prikazani v tabeli 5.
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Tabela 5: Skupno delovanje podjetji v grozdu

Koraki po fazi
vzpostavitve skupnega
delovanja podjetij v
grozdu
1.Poslovni nart Izdelava letnega poslovnegacra in trimesénih operativnih
natrtov grozda ter njihova predloZzitev v sprejem ongan
upravljanja (v teh natih mora biti opredeljen tisti del aktivnosti
vsakega povezanega podijetja, ki se nanaSa na sklepmanje
najmanj s Se enim povezanim podjetjem).
2. Poslovna Opredeliti je treba nujno poslovno dokumentacijozgia.
dokumentacija grozda
3. Organizacijski predpisizdelava in izdaja organizacijskih predpisov o jamu skupnih
aktivnosti povezanih podjetij in grozda kot celote.

Kratek opis aktivnosti posameznega grozda

4. Zaposlitev osebja Izbira in zaposlitev potrelamegebja.

5. Promocija grozda Priprava in izvedba promoaigzda.

6. Vzpostavitev skupnih|Vzpostavi se delovanje vseh skupnih poslovnih fiyjrdcozda in
poslovnih funkcij vanj smiselno vkljai aktivnosti, ki jih izvajajo povezana podjetja.

Vir: Prirejeno po Spilak (2003b, str.16).

Ce se grozd odlo za delovanje v obliki podjetniske skupine breedpisane pravne oblike, je
dovolj, da se izpeljeta postopka 1 in 6.

Organ upravljanja grozda mora po vzpostavitvi slagandelovanja njegovi€lanov vpeljati in
negovati sodelovalne podijetniSke kulture v vsake&wepanem podjetju in na ravni grozda kot
podjetniSke celote.

3. GROZDI IN POLITIKA GROZDENJA

3.1. GROZDI V NOVI EKONOMIJI'IN V NOVI INDUSTRIJSKI POLITIKI

Sodobne drzave so praviloma zelo zainteresiraneudanje pomd@ pri hastajanju in razvoju
grozdov. Drzava igra pri spodbujanju razvoja grazggomembno viogo. Drzava mora poleg
spodbujanja vzpostavitve mreze infrastrukture ifinemciranja skupnih projektov spodbujati
tudi druge dejavnosti, povezane z razvojem grozdako mora na primer spodbujati raziskave
in tehnoloski napredek, vplivati mora na prilagedit sistema izobrazevanja potrebam
gospodarstva in izvajati mora ukrepe na pogroarstva okolja
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V razliénih drzavah se njihova vloga na pogtogrozdenja zelo razlikuje, kar je zelo odvisno od
preteklih in tekdih gospodarskih razmer in od strukture gospodarddvaava mora upoStevati
»zdravo mero« vmesavanja, ki je odvisna od gedkgafszseznosti grozda ter od sposobnosti in
strukture nacionalne oblasti.

Vlada igra pri razvoju grozdov pomembno viogo. MayembnejSi ukrepi vlade so:

» sofinanciranje skupnih projektov grozda,

» spodbujanje raziskav in tehnoloSkega razvoja,

» prilagoditev sistema izobrazevanja potrebam gospgbdain vzpostavitev naravovarstvenih,
standardov, predpisov in spodbud (Jakk. el., 2004, str. 9).

Za celotno gospodarstvo so poleg Ze nastetih ukrppmembni tudi naslednji ukrepi za
pozitivno industrijsko politiko:

* privabljanje tujih investicij,

» difuzija informacij,

* izboljSanje dostopa do virov tveganega kapitala,

» sofinanciranje pisarne grozda

e promocija koncepta grozdov in drugih mreznih stoukt gospodarstvu

* in spodbujanje nastanka malih podjetij (inkubajpjjaklc et.el., 2004, str. 9).

Za sprozitev nastanka grozda drzava v prvi fazoAgroces identificiranja in k sodelovanju
pritegne univerze in glavne akterje privatnega agkt Drzava na z@tku lahko nudi finagno
podporo za razvoj grozda, kasneje pa poskrbi paivatni sektor. V nekaterih primerih viada ze
od za&etka sodeluje z organizacijami (gospodarske zberrioartne institucije, raziskovalni
instituti in univerze) ali pa oblikuje organe zavakjanje z razvojem grozda.

Pri spodbujanju razvoja grozdov je potrebna medsiso usklajenost ukrepov na pogo
grozdenja. Potrebna je vsebinska usklajenost ukrepskladitev administrativnih postopkov in
zdruzitev razktnih ukrepov, ki spodbujajo dolgateo sodelovanje med podjetji in institucijami.

Vecji del ukrepov spodbujanja grozdenja izvajajo jgvim®ljavne in privatne institucije.
Poglobitev sodelovanja med vlado in drugimi izvajalkrepov (GZS, PCMG, RRA itd.) je
nujna z vsebinskega vidika priprave ukrepov, z kadpovezovanja sredstev (ekonomiziranje
sredstev), ki se namenjajo tem ukrepom, in predvaendika konkretnega izvajanja ukrepov.
Vlada je proaktivna pri poobl&gnju oz. pri izgradnji primernih kompetenc instijua izvajanje
posameznih delov pozitivhe industrijske politikgeKvladata usklajenost in osnovno razvojno
soglasje med vsemi pomembnimi interesnimi skupinanmed centralno vlado, regionalnimi
oblastmi, institucijami, podjetji in posameznikse grozd najuspesneje razvija in raste.
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Slika 6: Vloga drzave skozi Porterjev diamant

Strategija, struktura in konkuregnost podjetja Viadna

- odstranjevanje ovir za konkuriranje,
- oblikovanje drZzavnih organizacij okrog

politika

grozda,
- prizadevanja za pritegnitev tujih investicij,
O - izvozna promocija O
O O
o o
Faktorski pogoji Domace povpraSevanje
- organiziranje specializiranih - oblikovanje primerne zakonodaje, Ki
izobraZevalnih programov in bo zmanjSala negotovost, stimulirala
programov usposabljanja, hitro sprejemanje inovacij in
- spodbujanje raziskovalne spodbujala razvoj,
dejavnosti lokalnih fakultet na - sponzoriranje neodvisnega
podrazjih, ki so zanimiva za preizkuSanja, certificiranja in
grozd, ocenjevanja izdelkov in storitev, ki
- izbolj8anje transportne, nastajajo v grozdu,
komunikacijske in druge - postati zahteven kupec izdelkov in
infrastrukture; storitev grozda;

Povezane in podporne dejavnosti

- sponzoriranje sestankov, ki om@g§o
zdruZevanje udelezencev grozda,

- vabljenje dobaviteljev izdelkov in
storitev od drugod,

- vzpostavitev obmgj proste trgovine,
industrijskih in tehnoloskih parkov.

Vir: Porter (1998, str. 34)

Pomembni prispevki drzave so:

« Podjetiem omogta olajSan dostop do virov za boljSe poslovanje.ljpha je zagotovitev
kvalitetnih izobrazevalnih ustanov in raziskovamistitutov, ki za podjetja pomenijo vir
kakovostnih kadrov in poslovnih storitev.

* Vzpostavlja dialog med javnim in privatnim sektone Ta dialog, ki vklj¢uje vse
udeleZzence grozda, prepuge nastajanje problemov, saj gre za zastopanje pseadetih
strani, za osredotenje na skupne probleme in za povezave med ddijmi podijetji.
Drzava da poudarek SibkejSim povezavam, kamor gpatali povezave z drugimi
mednarodnimi grozdi.

» Drzava lahko nastopa kot pomemben odjemalec zaht&adelkov in storitev.
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DrZzava mora sproti meriti napredek grozdowéne nuja, mora pomagati pri reSevanju vmesnih
teZav in posvé&ati pozornost problemom, ki se lahko pojavijo vhpdnosti (Porter, 1998, str.
34).

Na splosno lahko tem, da je politika, ki se prilagaja zfilaostim posameznega grozda,
uspesnejSa kot tista, ki se prilagaja grozdom t&sap.

3.2. PREGLED POLITIK GROZDENJA

Politike grozdenja v posameznih drzavah lahko stavio v dva pristopa (Boosting Innovation:
The Cluster Approach, 1999, str. 418):

1. Pristop "od zgoraj navzdol": v tem pristopu igra drzava veliko in pomembno vioyo
sodelovanju z industrijskimi in raziskovalnimi aggami dolata nacionalne prednosti in kdo
bodo nosilci dialogov, vpliva pa tudi na oblikovanjizije. Potencialne grozde izbere glede na
analitcne podatke. Grozdenje postane trzno voden protesas@at, ko so nacionalne prednosti
izpolnjene. Ta pristop lahko zasledimo v nekatsk&éndinavskih drzavah.

2. Pristop "od spodaj navzgor": ta pristop se osredadt@ na pospeSevanje dinamega
delovanja. Vloga drzave izstopa pri pospeSevadpotnastalega in trzno vodenega procesa. Ta
pristop lahko zasledimo na primer na Nizozemskem4DA.

Znani so Stirje dominantni modeli spodbujanja pasib grozdov (Boosting Innovation: The
Cluster Approach, 1999, str. 385-408):

a) Model nacionalne prednosti ta politika skuSa izboljSati nacionalne prednastcionalno
pomembnih grozdov v datenih sektorjih ali vrednostnih verigah. Po ideRafiji grozdov
(glede na Stevilo vkligenih podjetij, na delez zaposlenih, na zgodovinpkeezave itd.)
zagotavlja politika oblikovanje ustreznih ukrep®vkaterimi se ustvarjajo ugodni pogoji za
razvoj ali izboljSanje konkurénega polozaja teh grozdov.

b) Model mreznih povezovanj malih in srednje velikh podjetij: s tem modelom se tezi k
izboljSanju konkuretnih sposobnosti malih in srednjih podjet@blikujejo se mehanizmi, ki
odpravljajo pomanjkanje inovacijskih sposobnostisiposobnosti ¢enja od ostalih podijetij,

podpirajo pa in spodbujajo sodelovanje med samodiqiji in med podjetji in imetniki znanja.
Podpora razvoju mrez v modelu mrezenja malih inlrgee velikih podijetij je v okviru politik

spodbujanja nastanka poslovnih grozdov eden odgagieje uporabljenih instrumentov.

Zn&ilnosti modela mrezenja malih in srednje velikitdpsdij so:
» Ukrepi vladne politike so ustvarjeni z namenom dgyanja.
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» Aktivna vloga brokerja, ki je lahko javna ali priva »pisarna«, organizirana z namenom, da
prevzame z&tno pobudo ustvarjanja medpodjetniSkega sodelavienpa to tudi vodi ta
omrezja povezav malih in srednje velikih podijetij.

* Del podpornih aktivnosti je osred@enih na izboljSanje brokerskih w@$ posrednikov.

c) Model razvoja regij: ta model skrbi za regionalni razvoj grozdov, kidmog@il regijam
vecjo ekonomsko razvitost in priwaost za potencialne investitorje. £ilai so poslovni vzorci
za posamezne regije, ki so se razvili na podlagdaginskih investicij ali pa izhajajo iz novejSih
investicij v regiji. Instrumenti, ki so uporabljerso kombinacija spodbujanja vhodnih investicij,
razvoja dobaviteljskih verig, spodbujanja sodelgaanalih in srednje velikih podjetij in podpor
razvijajatim se tehnologijam.

d) Model povezovanja industrije in raziskovanja: v tem modelu so cilji usmerjeni v
izboljSanje sodelovanja in mrezenja med industnjgaziskovanjem na podéu posameznih
tehnologij ali tipov podijetij. Misljena je vzpositav trajnega sodelovanja med partner;ji.
Pozornost je namenjena ekonomski¢maovih in Se razvijajoih se tehnologij,saj naj bi se
podjetja, specializirana za te tehnologije, razaijhitreje, ce lahko komplementarna sredstva
delijo z drugimi podijetji in nosilci znanja. Vsdespolitike so usmerjanje v ustvarjanje khnite
mase na podifih nove in Se razvijajge se tehnologije. S porjo raziskovalnih kapacitet in
financnih sredstev, ki jih nudijo investitorji, je odprtaoznost za raziskovanje in razvoj novih
tehnoloskih podjetij.

3.3. POLITIKA SPODBUJANJA POVEZOVANJA PODJETIJ IN RZVOJA GROZDOV V
SLOVENIJI

Leta 1996 so v Sloveniji Zali nartno spodbujati proces grozdenja. MG je bilo prkiose je
z&elo pri nas ukvarjati z grozdenjem in PospeSevanier za malo gospodarstvo (v nadaljnjem
besedilu PCMG) mu je pri tem pomagal. Oba naj towdda v smeri povezovanja podjetij. MG
naj bi skrbelo za velika podjetja, PCMG pa naglaibel za povezovanja malih in srednje velikih
podjetij na lokalnem nivoju s ponyo regijskih koordinatorjev (Povzetek programa ydae za
pospeSevanje podjetniStva in konkuteosti za obdobje 2002-2006, 2002, str. 39-42).

Za pospesSevanje gospodarske rasti je bilo nujnbawjanje kljucnih dejavnikov konkuremmih
prednosti podjetij v okviru globalne konkurence.ré&jid naj bi vplivali na kljgne faktorje, ki
vplivajo na konkuretne sposobnosti podjetij. Razvojne spodbude drzavevajanje projektov
zajemajo:

» spodbujanje podjetniskih vlaganj v tehnoloski rgzmanovativnost,

» spodbujanje internacionalizacije podjetij,

« spodbujanje uvajanja strategij za péaje produktivnosti,

» spodbujanje povezovanja podjetij in razvoja grozdov
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Ukrep vladne politike spodbujanja povezovanja pijdjeodi posamezna podjetja k

zagotavljanju dolgor@nih konkuregnih prednosti, kar omoga:

* pove&anje winkovitosti podijetij (boljSi dostop do informactghnologij, podpornih institucij,
dobaviteljev znanja itd.),

* racionalizacijo poslovanja (skupna marketinska ronpocijska naravnanost, skupen razvoj,
racionalizacija investicij, zmanjSanje stroSkov etrja, boljSa organizacija nabavnega
marketinga),

e pove&anje rasti in razvoja (pridobivanje sofinancirakipcev in nosilcev znanja, hitrejSa
izmenjava informacij, pov@nje fleksibilnosti in odzivnosti, hitrejSi tehndka napredek
podjetij itd.),

e pove&anje inovativnosti intenzivnejSega raziskovalnovmzega dela, iznajdb, novih
tehnologij in metod dela, novih izdelkov, procesowyih surovin in virov surovin in nove
oblike organizacije,

e in odpiranje novih poslovnih priloznosti (Povzetpkograma ukrepov za pospeSevanje
podjetniStva in konkure@mosti za obdobje 2002-2006, 2002, str. 39-42).

Temelji spodbujanja povezovanja podjetij so:

» prioritetno dodeljevanje razvojnih spodbud podjetjea izvajanje skupnih projektov za
razvoj izdelkov/storitev, za uvajanje tehnoloSkinbaljSav in za skupne nastope na
mednarodnih trgih v okviru drugih projektov,

« spodbujanje povezovanja podjetij in specializaegdolz proizvodnih verig,

» ciljno usmerjena podpora projektom razvoja grozd@toveniji,

» projekti razvoja tehnoloskih mrez za krepitev zimaim za vlaganje v razvoj tehnologij na
osnovi rezultatov predhodnih raziskav.

Leta 1999 so raziskali moznosti za razvoj grozd@iaveniji. MG je pri podjetju ITEO natdo
raziskavo o potencialnih grozdih in oblikovana j& lmpredelitev potencialnega grozda. Po njej
je grozdproizvodno/storitveni sistem, ki vkuje proizvajalce ko¥nih proizvodov in storitev,
specializirane dobavitelje sestavnih delov, prgalca komplementarnih proizvodov/storitev,
ponudnike orodij in dopolnilnih storitev, podjet@ dopolnilnimi znanji, know-how-om in
tehnologijami, vladne institucije, raziskovalne smetovalne institucije in kupce (Dermastia,
2002).

Raziskava je izsledila spodnje rezultate:

e nastaja infrastruktura za podporo razvoja grozdov;,

* moznosti za razvoj grozdov so bile vsaj na devieimtificiranih podrdjih;

e identificirani potencialni grozdi v Sloveniji nimamaine geografske koncentracije, saj so
podjetja razprSena po celi Sloveniji;

* med akterji v grozdu obstajajo Sibke vezi;

» identificirani proizvodno/storitveni sistemi ne @gmjo krittne mase podijetij;

* potrebna infrastruktura za razvoj grozdov je ¥etai fazi.
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Avtorji so ugotovili, da v Sloveniji obstaja nekpjoizvodno-storitvenih sistemov, ki bi se s
primernimi ukrepi lahko razvili v mednarodne konénine grozde. MG je pripravilo program za
spodbujanje razvoja grozdov v Sloveniji. V tem peogu so na razlne n&ine spodbujali
tesnejSe povezovanje podjetij in izpostavili infrakturo za podporo razvoja grozdov v
Sloveniji. Delovanje MG je sprozilo velik interesenh podjetji in razvojnimi institucijami.
Namen takSnega ukrepa je spodbuditev mreze povegoved akterji v Sloveniji, ki lahko
prispevajo k pospesitvi vlaganj v znanje in v tdbBki razvoj, v specializacijo in krepitev
klju¢nih sposobnosti podjetij, razvoj znanj in sposoltinoa trgu dela za potrebe posameznih
¢lanov in vlaganj v podporni nastop posameznegaghadn skupine na mednarodnih trgih.

Operativni cilj je bil izvedbailotnega projekta razvoja grozdav Sloveniji. Leta 2000 se je na
razpis prijavilo veliko podjetij in institucij. Izlani so bilitrije grozdi, imenovani pilotni grozdi,
na podrgjih avtomobilske industrije, orodjarstva in trangpe logistike. Pilotni projekti so
zaetek, Sele potem pa &@wejo profesionalno delovati potencialni grozdi. dest so videli v
znanjih in izkusnjah, ki so za uveljavitev v meddirem okolju nujne. Grozdi formalno delujejo
kot gospodarsko interesna zdruzenja in kot nep@fitdruzenja, kar je v skladu z dglo
Evropske unije.

Slabost pilotnih projektov je v Sloveniji nezaupanmed podijetji, in premajhna pripravljenost za
sodelovanje. Pri grozdu gre za mrezo odnosov, rkielgo na predanosti, soodvisnosti in na
koordinaciji vseh sodelufth. Za obvladovanje vsega tega pa je potrebnegakovel
managerskegdasa, specifinega znanja, vé in raznih tehrinih virov in potrebna so tudi
precejSna finatna vlaganja.

4. ANALIZA SLOVENSKEGA AVTOMOBILSKEGA GROZDA

ACS je gospodarsko interesno zdruZesigvenskih dobaviteljev v avtomobilski industriji in
proizvajalcev motornih vozil. Povezali so se v grozd, da bi krepili svoje kaekine
sposobnosti, konkuréne sposobnosti celothega slovenskega gospodanstya poveevali
dodane vrednosti. ACS je osrednja komunikacijsk&kaoavtomobilskega grozda, podprta z
infrastrukturo, s skupno promocijo in z izdelkijeifehnoloSke zahtevnosti. Sv@jane podpira
pri vkljucevanju v svetovno industrijo motornih vozil. V tamen pospesSujecimkovitost
poslovanjaclanov z ustreznimi raziskavami in povezovanjem ®kstvnimi razvojnimi in
znanstvenimi institucijami doma in v tujini.

Industrija, povezana v ACS, je investicijsko nadp@mno intenzivna zlasti pri vlaganjih v novo
proizvodno opremo. Z avtomatizacijo, inovativnosijokakovostjo delovne sile si zagotavlja
konkurergnost tudi s tekmeci s cenejSo delovno silo. Znataga v t.i. »mehke dejavnike«, ki
so v dodatno usposabljanje zaposlenih, stalnejgzba in zagotavljanje kakovosti.
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Slovenska avtomobilska dobaviteljska industrija ugiel na globalnem trgu s priznanimi
avtomobilskimi standardi, kot so QS 9000, VDA &RAQF, ISO TS 16949 in ISO 140001.

Pri nadaljnjem razvoju ACS so zasledovali naslediije in usmeritve:

* pospeSevanje mednarodne konkdrersti osrednje skupine in novitlanov grozda na
podraju klju¢nih sposobnosti raziskav, razvoja, proizvodnje,enjd, logistike in
managementa ¢inkovitost, fleksibilnost, dobavni roki, kakovost),

« razvoj dobaviteljskih verig za pospeSevanje inowragisposobnosti na ravni osrednje skupine
in na ravni noviltlanov razvijajéega se grozda,

* pospeSevanje izmenjave informacij in prenosa znangd osrednjo skupino grozda,
dobavitelji, razvojnimi instituti, univerzo in izoézevalnimi ustanovami,

* izgradnjo zaupanja in zavezanosti k doseganju skupijev osrednjih podjetij in novih
¢lanov grozda zaradi ¥gega medsebojnega poznavanja na p&drposlovnih programov,
tehnoloskih in razvojno-raziskovalnih zmogljivostiproizvodnih zmogljivosti in strateskih
usmeritev,

* napredek v sposobnostih in zmoznostih za delovdafgaviteljev v industriji vozil preko
sistema delavnic in programov usposabljanja,

* napredek v vea&$nah, znanju in sposobnostih zaposlenih na pgdroproizvodnje,
managementa, razvoja in raziskav.

4.1. NASTANEK AVTOMOBILSKEGA GROZDA

V Sloveniji se je avtomobilska industrija pojavidie po drugi svetovni vojni in se je do danes
zelo razvila. Hiter razvoj industrije so oma@gdi predvsem protekcionistii ukrepi politike v
¢asu Jugoslavije, ki je na vsecitee itila domae gospodarstvo pred vdori tujih konkurentov.
Po razpadu Jugoslavije so se v avtomobilski ingugtjavile tezave. Povzidla jih je izgubaza
mnoge edinega trga padec Zivljenjske ravni in s tem kupne dnprebivalstva v celotni regiji.
Veliko podijetij, ki so bila odvisna od Jugoslovaegk trga, je propadlaZaradi spremembe
politicne situacije se je morala nacetku devetdesetih let preoblikovati struktura iratggija
celotne druzbe. Nastala so manjSa podjetja, kirspzgmala posamezne funkcije osnovnega
podjetja, in nastala so strateSka partnerstva isotuPovezovanja s tujino so pripomogla k
hitrejSemu razvoju znanosti, gospodarstva in driévernetno gradivo: Sektorska ekonomika,
primerjava cen med Slovenijo in Hrvasko).

Danes je avtomobilska industrija ena najpomembmeéspodarskih vej v Evropi kljub novim
hitro rast@im trgom in proizvodnjam v Aziji in v vzhodni EvrapPomen avtomobilske
industrijske dejavnosti v Sloveniji je razviden podatkov, da imajo vozila, avtomobilske
komponente, orodja in stroji za avtomobilsko in cewbbilsko dobaviteljsko industrijo v
slovenskem blagovnem izvozu skupaj 18,4 odstotiezd®/ celotnem izvozu blaga in storitev pa
je delez 15 odstoten. Ta industrija zaposluje okP@y000 delavcev. Mnoge pa zaposluje
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posredno tudi na razvojnih, logigtih in drugih storitvah. Pri tem ni vSteta trgokasdejavnost,
vezana na promet z avtomobili, niti poprodajne ¥edalne storitve (Internetno gradivo ACS).

Slovenska podjetja, ki delujejo na po¢itoavtomobilske industrije, so organizirala Gospsia
interesno zdruZzenje ACS. Ustanovljeno je bilo 22001 in je veliko pripomoglo k
prepoznavnosti in uspesnosti dathaproizvajalcev na tujih trgih. Pravno formalno zaeli
delovati 14.03.2002. Rl se je proces oblikovanja notranje organizac§eSAn uresrievanje
zastavljenih ciljev pilotnega projekta iz leta 2Q@iternetno gradivo ACS).

Po podpisu ustanovitvene pogodbe in po izpolnisehs formalnih in tehdnih pogojev in z
minimalno kadrovsko zasedbo je bilo treba najprestppiti k izvajanju infrastrukturnin
projektov. V letu 2002 se je zZel proces vzpostavitve infrastrukture na skupnipmaizacijskih
podraijih delovanja (informatika, promocija, dobavitekgskerige, skupna razvojno-raziskovalna
in kakovostna infrastruktura, usposabljanje in radlevanje za speaifie potrebe avtomobilske
dobaviteljske industrije, kakovost in poslovna &adst), ki so ga z vzpostavljeno dnimvano
infrastrukturo zakljdili ob koncu leta 2003. Vzporedno z navedenim psoce se je zZgl
izvajati proceddentifikacije skupnih razvojno-raziskovalnih proje ktov za nove proizvode in
za napredne tehnologije. Popisana je bila tudi pj@@embna oprema za potrebe razvoja in
kontrole kakovosti priclanih in na tak nén vzpodbujeno izvajanje medsebojnih storitev na
podraju razvoja in zagotavljanja kakovosti. Doééma sinergija je bila ustvarjena tudi na
podraju usklajevanja nabav tovrstne drage opreme in nekaterih materialov.p8kyrojekt
kakovost in poslovna odinost je bil poleg intenzivne izmenjave medsebojpiiusenj posvéen
predvsem dvigu kakovosti dobaviteljev svajlanov z ustreznim prikmikom oz. navodili. Sicer
pa je bilo v skupnih aktivnostih na podjo kakovosti in poslovne odinosti in tudi v
izobrazevanju na tem podija najve aktivnosti usmerjenily uvajanje globalnega certifikata
ISO TS 16949(vodilni izvozniki so ga Ze usvojili). Velika pormwost je bila posw&ena tudi
¢loveSkim virom, zato je grozd ACS organiziral prvo strokovno lemehco o standardu
»Vlagatelji v ljudi« v Radovljici. Sicer pa je AC8edno bolj izpolnjeval temeljne interese
¢lanov, ki so usmerjeni v rast obsega prodaje avimisioh komponent in v rast dodane
vrednosti.

V okviru ACS se je v letu 2003 proces identifikacgkupnih razvojno-raziskovalnih projektov
nadaljeval, kar predstavlja osrednje pagEgovezovanj&lanic v virtualna podjetja.

Gospodarsko interesno zdruZenje se usmerja v Bskaayih priloznosti na rasti, bolj

oddaljenih evropskih in neevropskih trgih, kar @taglja nove izzive, nova tveganja in
inovativne pristope v razvoju novih proizvodov/#ew. Pri tem igra ACS predvsem pomembno
vlogo pri vzpodbujanju temeljnih/aplikativnih rakess in razvoja kompleksnih proizvodov in
storitev z visjo dodano vrednostjo in si zéraimi analizami in spremljanjem razvoja
avtomobilske oz. dobaviteljske industrije prizadeas usmerjanje aktivnosti svojilanov v

razvoj zahtevnejSih in kompleksnih proizvodov. @mtnamenja ACS veliko pozornost razvoju
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skupnega informacijskega sistemaki se prilagaja dinardnim potrebam, ciljem in interesom
¢lanic ACS.

Informacijski sistem ACS prispeva k djeodzivnosti ¢lanov. Dostop do podatkov pomaga
¢lanom, da so konkurénejSi. Z vzpostavitvijo informacijskega sistema gwipravili
informacijsko okolje za delovanje grozda, gemer je bil najvgi izziv integracija uporabnikov
z razlénimi informacijskimi sistemi.

Med ¢lani grozda je izpostavljeno &elo »daj-dam«, sistem pa je zasnovan takogldae
spodbuja k dajanju podatkov. To so podatki o tebmigdh, o prostih proizvodnih zmogljivostih,
o kadrih in izobraZevanju in o podobnem. Sistenogmsa ¢im enostavnejSi pregled nad temi
podatki. Glavna pozornost je namenjena registrgogdatkov, tako da sistem oma@go
nadzorovan vnos podatkov, njihova obdelava pagpyséena vsakemu podjetju posebe;j.

S kakovostnimi podatki lahko pos@&mo sinergijo delovanja. Informacijski sistem p@nugliko
prednosti. Pri njegovem snovanju so dali velik pre#t varnosti in tajnosti podatko¢lani
grozda lahko do podatkov dostopajo samo z ideatfjgkko kartico. Vsako podjetje samo
doloca, kdo ima dostop do katerih podatkov. Informacig&tem omogéa clanom, da imajo ob
istemcasu na voljo enake podatke. To je glavni pogojakokostno komunikacijo, ki omoga
hitro odzivnost, kar je ena glavnih konku&aih prednosti v globalnem svetu (Finance, 2005, str
24).

4.2. FINANCIRANJE RAZVOJA

Grozdenje podjetij poleg uveljavljanja njihovih @énésov na trgu opravlja tudi pomembno
razvojno-povezovalno funkcijg ki je v interesu drzave za pospesSen gospodaaskor.

Ustanovitelji ACS so se na &tku poslovanja stali s tezavo, kako zagotoviti sredstva za
poslovanje in za razvojne projekte in kako zagdidikvidnost zdruzenja. Sami so zagotovili
sredstva za zagon in za kritje stroSkov pisarnedaon za pripravljalna dela za infrastrukturne
projekte. Z uspeSnim kandidiranjem in pridobivanjeazvojnih spodbud od MG in s
pridobivanjem novih¢lanov, ki so plaali pristopnine in prispevke za poslovanje, so bili
zagotovljeni osnovni viri financiranja ACS.

Razvojne spodbude MG so bile pridobljene, ker je:
e drzava podprla ACS kot prioritetni pilotni projekizvoja grozdov v Sloveniji — kot del
strategije pospeSevanja konkufeaosti slovenskega gospodarstva,

e strategija razvoja industrije vozil oz. dobavitgljgndustrije vozil rezultat intenzivhega
dialoga z drzavo.
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ACS je MG podprlov viSini 40% upravi¢enih stroskov. V drugi polovici leta 2002 je bila
poslovna politika ACS usmerjena v identificiranjeablikovanje skupnih razvojno-raziskovalnih
projektov, novih proizvodov in tehnologij (virtualn podjetij) in v mednarodne povezave s
podjetji ter institucijami s podtga avtomobilske industrije.

Tabela 6: Finantni pregled vlaganj v razvoj grozda ACS za leta 2002004

2001 2002 2003 2004
Sredstva, prejeta
od Ministrstva VvV SIT 51.901.765 89.000.000 100.000.00Q0 24.107.204
za
gospodarstvo Delezi
sredstev 27,37 28,40 27,93 28,57
(v %)
verizni 100 171 112 24
indeks
Sredstva,
vloZzena s V SIT 135.704.794 224.400.000 258.000.00(¢ 60.268.010
strani podjetij
Delezi
sredstev 72,63 71,60 72,07 71,43
(v %)
verizni 100 165 115 23
indeks
SKUPAJ 189.606.559 313.400.000 358.000.00(¢ 84.375.214

Vir: Rezultati raziskave zakljinega pordila, Jaklg et. el., 2004

Iz tabele je razvidno, da so v obdobju 2001-2004igimjene razvojne spodbude znaSale
priblizno 265 mio SIT. V tem obdobju pa je znaSaled sredstev MG okoli 28%. V letu 2002 so
se razvojne spodbude v primerjavi z letom 2001 paleeza 71%, v letu 2003 v primerjavi z
letom 2002 pa za 12%. Leta 2004 pa se je obsedoadod primerjavi z letom 2003 znizal za
76%. V istem obdobju je bilo s strani podjetij z#trpbe razvoja samega sistema grozda ACS in
za izvedbo infrastrukturnih in nekaterih razvojmaiskovalnih projektov, izdelkov in tehnologij
skupno vlozenih priblizno 679 mio SIT, tako v figaih sredstvih in v ovrednotenem obseZnem
strokovnem delu zaposlenih v podjetjih, ki so zéng v grozd.

4.3. POSLOVANJE ACS

ACS hae s svojimiclani postatizanesljiva mreza dobaviteljev zaglobalne proizvajalce vozil
na izbranih segmentih z izdelki viSje stopnje sdgnosti in dodane vrednosti (Pér@ 2003,
str. 10).
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V dobrih dveh letih delovanja ACS se je pod njegowvokriliem "odvrtelo” veliko Stevilo
pomembnih dogodkov, Zalo se je vé skupnih projektov in bilo je sprozenih &elrugih
aktivnosti. V tem kratkem obdobju se je Stewilanov m@&no povealo, kar je ob pow&anem
interesu vkljgenih podjetij vzbudilo dodatno potrebo po medsebmjninformiranju in
ucinkovitejSem komuniciranju.

Globalizacija se na vseh podjib poslovanja neizbezno Siri, vkijavanje Slovenije v Evropsko
unijo kot trg z neizprosno konkurenco zahteva povamje podjetij, organizacij, univerz
razlicnin dejavnosti za krepitev konkuremh sposobnosti vseh udelezencev in za pave
dodane vrednosti. S tem pa se krepi konkiman sposobnost celotnega slovenskega
gospodarstva. Razvoj ACS v nekaterih poglgatiéraséa nacionalno (regijsko)raven, zato se
usmerja k visji stopnjtezmejnega povezovanja. To terja inovativni pristagelovanju grozda,

ki je z vidika skupnih razvojno-raziskovalnih prkfev bolj problemsko in projektno orientiran.
Z vidika inovativnosti je poudarek predvsem na did@lem spremljanju inovativnih aktivnosti
in s tem njihovih dginkov (pogoji za izrabo priloZnosti, pogoji za ogrge novosti, akumulacija
tehnoloSkega znanja, benchmarking proizvodov ircgsov ipd.), kar se v nadaljnje odraza z
rastjo prodaje (realizacije), z rastjo dodane vostirna zaposlenega, s Stevilom letno izvedenih
razvojno-raziskovalnih projektov, z nalozbami vdafivanje, v usposabljanje in izobrazevanje
kadrov, z rastjo obsega informacijsko podprtega Waigiranja medlani ACS ter z relativnhim
okoljem in s prizadevanji za poslovno Gdiost.

V tretjem letu obstoja in delovanja ACS je nadajex aktivhostmi zavefjo prepoznavnost
skupne ponudbe ¢lanov pri proizvajalcih vozil in sistemskih dobaviteljirza rast
konkurenénosti in za razvoj kompleksnejSih proizvodov V ta sklop sodijo intenzivne
promocijske aktivnosti, kot so hisSni sejmi pri predjalcih vozil in sodelovanjélanov ACS na
poslovnih konferencah.

Dosezki ACS:

» Skupna ponudba komponent z ozadjem raziskovalrtidnas ter ponudnikov strojne opreme
in orodij, ki jo je grozd predstavil nekaterim preajalcem vozil in sistemskim dobaviteljem,
je povzreila nekajnovih narodil in Se ve jih pricakujejo zaradi vkljgitve ¢lanov ACS v
zatetno fazo razvojnih projektov novih modelov vozil.

* Razvili so prveskupne proizvode v ozjih skupinah¢lanov in fakultet oz. razvojno-
raziskovalnih ustanov in uvedli deficitarne tehrgije za potrebe slovenskih dobaviteljev.

* Podpisali sogpogodbo z zdruZzenjem SATA(Shanghai Automotive Trade Association), ki
clanom omogea infrastrukturo pri vstopu na najhitreje rastatajski trg.

* V Moskvi so ustanovilibiro za inzeniring skupaj z zdruzenjem NAPAK (proizvajalci
avtomobilskih komponent Ruske federacije), ki omt@gprenos tehnologij in proizvodnje za
potrebe hitro rast@ega ruskega trga.

» V sodelovanju z evropskimi avtomobilskimi grozdinmeZzami za pospeSevanje kooperacij
medc¢lani na poslovnih konferencah in forumih, z aktmnilanstvom v zdruzenju evropskih
proizvajalcev komponent CLEPA (European AssociatcdnAutomotive Suppliers) in v
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evropski mrezi avtomobilskin kompetenc sgawromovirali slovensko avtomobilsko
industrijsko proizvodnjo (Finance, 2005, str 23).

4.4. TRZENJE

Na podr@ju skupnega trzenja grozd ACS predvsem spodbujsasj@e s kupci in tudi s
konkurenco na poslovnih konferencah. Zelo odmewvenbil skupni nastop na Forumu
dobaviteljev avtomobilske industrije, ki je bil emembru 2002 v St. Gallenu. Razgovore so
opravili s preko 30 zainteresiranimi kupci in pat@nimi trznimi in razvojnimi partnerji.

Na podporo pri promocijskih aktivnostih pri proizalih vozil so v ACS naleteli tudi pri
ekonomskih svetnikih naSih veleposlanistev, zlastkandinaviji in Neniji. Udelezba treh
¢lanov in predstavnikov ACS na forumu avtomobilskibbaviteljev v Landavu v Netiji v
organizaciji Bayern Innovativ (420 udelezencev ptfj organizacij) je ponovno prispevala k
vzpostavitvi novih stiko¥lanov in k promociji ACS v evropskem prostoru. Zeldmeven je bil
skupni nastop ACS in Me2c (mikroelektronskega ch)sha forumu v Gradcu. V novembru
2003 so skupni predstavniki ACS sodelovali na poslokonferenci PANAC v Gyoru,
Madzarska.

Slika 7: Poslovni model ACS
Skupni projekti
razvoja ACS

INFORMATIKA

Kakovost Novi ¢lani
in
Promocija RAZVOJ SISTEMA GBéZDA < poslovna —
odli¢nost Clani ACS

Identifikacija Skupna R&R in | Usposobljenost
R&R proj. in kakovostna in izobrazevanje

dob. verige infrastruktura

Vir: Interna literatura grozda

V ACS si utirajo tudi nekaj novih poti, ki jih sicézvozno zelo intenzivnélani ACS Se niso
osvojili. Za potrebe razvoja in iskanja novih ttzriloZnosti zalane ACS vzdrzuje stike tudi z
nekaterimi tujimi avtomobilskimi grozdi oz. mrezamiAvstriji, Nenmxiji, Italiji, Franciji, na
Portugalskem, v Spaniji in na Madzarskem, pa tukibmplementarnimi grozdi, kot je (mikro)
elektronski cluster na avstrijskem KoroSkem.
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4.5. ORGANIZACIJA GROZDA

Clani grozda in ostali sodelujpv vrednostni verigi in znanja za vidanje dodanednosti med
seboj sodelujejo, izmenjujejo koristne informacij@zvijajo in i€ejo nove priloznosti na trgu in
izvajajo skupne raziskave in skupen razvoj.

Slika 8: Organizacijska struktura organov upravljanja in nosilcev organizacije delovanja
Gospodarskega interesnega zdruzenja ACS, Slovenslutomobilski grozd.

Skupg€ina Programski svet

A 4

Nadzorni svet

> Vodje R&R
projektov
A\ 4
Pisarna grozda
- Svetovalec [« | Vodje infrastrukturnih
Direktor » projektov razvoja ACS
A 4
Koordinator projektov — ." - -
| Clani projektnih skupin
7 infrastrukturnih
Administrato projektov
Koordinatorji razvoja ACS Virtualno podjetje P
T (programski sklop) [

Vir: Letno poslovno pordglo 2003

Vloga in delovanje ACS:

e ACS razvija in vzdrzuje komunikacije medani, ki proizvajajo komponente, module in
sisteme za prvo gradnjo osebnih, gospodarskih iacigmih motornih vozil in za
poprodajne aktivnosti.

* ACS vzpodbuja raziskave in razvoj kompleksnejSitielkov in sistemov z visjo dodano
vrednostjo.

* ACS povezuje tudtlane, ki so pomembni dobavitelji strojev in orothj ki so izvajalci
raziskovalnih, razvojnih, proizvodnih, logi&tih in drugih storitev avtomobilski
dobaviteljski in avtomobilski industriji.
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* ACS pospeSuje skupno delovanjlenov za izboljSanje njihovih izdelkov, za izbolja
poslovanja na podiph razvoja, proizvodnje in kakovosti in za doseggamosliovne
odli¢cnosti.

* ACS zbira informacije o dogajanjih v industriji neohih vozil in v dobaviteljski
avtomobilski dejavnosti in jih posreduj@nom.

« ACS vzpostavlja, razvija in vzdrzuje informacijskepbrazevalno, razvojno-raziskovalno in
drugo infrastrukturo za potreld&nov.

* ACS zastopa interesganov in predstavlja njihovo dejavnost doma in pniySe posebej pri
proizvajalcih motornih vozil.

* ACS spremlja sistemska, pravna in ekonomska vpjaSdgjavnosti in predlaga ustrezne
ukrepe za izboljSanje ekonomskega okolja in zaagajlanjeclanov stalnim razvojnim
izzivom avtomobilske industrije.

Podra@ja ACS so:

1. Delovanje

* nagrajevanje in vzdrZzevanje splosnih infrastruktupogojev delovanja,

e pospeSevanje in poropri nadaljnjem povezovanju in sodelovanju m#dni na vseh
podraijih delovanja,

» spremljanje in uveljavljanje dogovorjenih norm iraypil igre delovanja ACS,

« pospeSevanje skupnega delovaitgaov pri izboljSanju razvoja novih izdelkov,

e pospeSevanje skupnega delovaignov za izboljSanje poslovanja na paguoorganizacije,
kakovosti in tehnoloskih postopkov.

2. Doma&i in tuji trg

» zastopanje interesov podjetij/institucij/organizacipromocija doma in v tujini,
e izvajanje strategije ter proces prilagajanja raamena domé&m in tujem trgu,
» prenaSanje prakse grozdenja z déimain tujimi grozdi,

* iskanje tujih partnerjev za izvajanje skupnih rgaeeraziskovalnih projektov.

3. Znanost

» zastopanje dostopa do skupnih informacij in tenitepmanj ter posredovangganom,
* premosanje razkoraka med znanostjo in industrijo,

« spodbujanje raziskovalnega dela in pridobivanjenma

4. Drugo

* nizanje cene raznih izobraZzevalnih programov, skupnih nastopov mafé&rencah in
dostopov do raztnih baz podatkov,

* spremljanje sistemskih, pravnih in ekonomskih vanaén predlaganje ukrepov,

* ved sodelovanja med javno upravo, politiko in gospstiam.
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Clani gospodarskega zdruzenja so avtomobilski dadivkomponent, modulov in sistemov za
OEM (Original Equipment Manufacturer) in prodajridienosti na podré&u industrije osebnih
avtomobilov, gospodarskih vozil in specialnih voaiiihovi ¢lani so tudi pomembni dobavitelji
opreme, orodja, raziskav in razvoja, proizvodnjegidtike in ostalih uslug, povezanih z
avtomobilsko dobaviteljsko in z avtomobilsko indijet

V obdobju 2001-2004 se fanstvo ACS pové&alo z 10 na 58lanov.

Tabela 7: Clani ACS

Ustanovniélani (2001)

1. AET Tolmin d.o.o0.,Tolmin

7. Iskra Mehanizmi d.8ropa

2. Agis Plus d.o.o., Ptuj

8. PS Cimos TAM Ai d.pMaribor

3. Cimos d.d., Koper

9. PINT — Primorski inStitat zaravoslovne in
tehnitne vede, Koper

4. EMO - Orodjarna d.o.o., Celje

10. Rotomatikaal,&Spodnja Idrija

5. Iskra Avtoelektrika d.d., Sempeter pri Gorici

. Uhiverza v Ljubljani, Fakulteta za strojnisty
CRYV, Ljubljana

(@)

6. Iskra ISD d.d., Kranj

12. TECOS — Razvojni cemiedjarstva
Slovenije, Celje

Clani, sprejeti v letu 2002

13. DIFA d.0.0., Skofja Loka

21. ROTO Murska Sobota.0., Murska Sobotad

A

14. Domel d.d., Zelezniki

22. Semikron d.o.0., Mip®

15. Inexa Store d.o.0., Store

23. TBP d.d., Lenart

16. KIK Plastika d.o.o0., Kamnik

24. Tovarna vozibNbor d.o.o., Maribor

17. Kovinoplastika LOZ d.d., Stari trg pri LoZu

A3niverza v Mariboru, Fakulteta za
elektrotehniko, r&unalnistvo in informatiko,
Maribor

18. LIV Plastika d.o.0., Postojna

26. Univerza wridaru, Fakulteta za
strojnistvo, Maribor

19. Polycom d.o.0., Poljane nad Skofjo Loko

27. WAs].d., Maribor

20. RESISTEC UPR d.0.0.&Co.k.d.,
Kostanjevica na Krki

ACS je v letu 2003 aktivno uresfaval tudi politiko vkljufevanja novihélanov

28. Atotech Podnart d.d., Podnart

32. TPV TADISa,dNovo mesto

29. Kasevar&Thermotron d.o.o., Polzela

33. TT Okroglicd. dVokja Draga

30. MBB d.o.o0. Menges, Postojna

34. UNIOR d.d.c2re

31. Sep d.o.o., Sentrupert

35. Univerza v Ljubljaldravoslovnotehniska
fakulteta, Ljubljana

V letu 2004 so se ACS

pridruzili Se nasledégani

36. Arex d.o.0., Sentjernej

47. Lama d.d., Dekani

37. Elvez d.o.0., Ljubljana

48. Motoman Robotecal,dRibnica

38. EMO — TECH d.0.0., Sempeter

49, Plastika d.&amnik

39



39. Glinek d.d., Skofljica 50. Presek d.0.0., Sapert

40. Goodyear Engineered Products Europe d.p%1, Prevent Global d.d., Slovenj Gradec

Kranj

41. Grammer Automotive Slovenija d.o.0., 52. Riko d.o.0., Ljubljana

Slovenj Gradec

42. Helios d.o.0., DomZale 53. Smart Com d.o.abljana

43. Iskra EMS d.0.0., Kranj 54. Store Steel d.®tore

44. Iskra Mehanizmi d.d., Koper 55. Tab d.d., Mazic

45. Johnson Controls — NTU d.o.o0., Slovenj | 56. Talum d.d., Kidgevo

Gradec

46. KGL d.o.0., Litija 57. TVM d.o.o., Maribor
58. Univerza v Ljubljani, Fakulteta za
elektrotehniko, Ljubljana

Vir: Internetna stran grozda

Pogoji za vstop novega podijetja v grozd S@\CS - Automotive cluster of Slovenia, 2003):

gospodarska druzba mora biti neposreden dobawitefulov in komponent avtomobilski
industriji ali sinergijsko pomemben dobavitel] $tr® opreme, orodij 0z. izvajalec razvojno-
raziskovalnih, proizvodnih, logistih, svetovalnih in drugih storitev dobaviteljem
avtomobilske industrije,

podjetja morajo imeti uveden sistem za zagotawjddgkovosti, pridobljene morajo imeti
osnovne certifikate avtomobilske industrije (QS @0A VDA 6.1) oz. morajo biti v fazi
njihovega pridobivanja,

podjetje mora imeti pridobljene reference z dobavieateremu od evropskih proizvajalcev
vozil ali velikim sistemskim dobaviteljem,

podjetje mora razpolagati s primerno te&ma opremljenostjo in s tehnolosko in razvojno
intenzivnostjo svojih proizvodov in procesov,

podjetje mora v svoji podskupini dejavnosti dosegsaj povpréne ekonomske rezultate v
produktivnosti, v delezu proizvodnje za izvoz initar dodani vrednosti na zaposlenega.

Podjetja —¢lanice morajo redno plavati prispevek za poslovanje za letho obdobjev€bpu v
grozd mora gospodarska druzbacptaenkratno pristopnino, ki znaSa 2,5 zneska |ékmearine.
Prav tako se mora obvezati, da bo izpolnjevala theddinartne obveznosti za skupne
infrastrukturne projekte oz. za razvojne aktivnokiijin sprejme skupdna v lethem programu
dela in v finagnem nértu.
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4.6. RAZVOJNI PROJEKTI

Glavne aktivnosti se poleg razvoja sistema ACSdspednje komunikacijske ¢ke odvijajo na
skupnih infrastrukturnih projektin . Predlagane projekte potrjuje pristojni organ Paogski
svet ACS, ki se sestaja enkrat letno. Avtomobilgiozd je zelo fleksibilen in odprt, saj v
projektih polegélanov grozda sodelujejo tudunanji €lani. Projekti so razdeljeni na naslednje
vsebinske sklope:

informatika,

promaocija,

identifikacija razvoja raziskovalnih projektov iolohviteljske verige,
skupna razvojno-raziskovalna in kakovostna infrdgtrra,
usposabljanje in izobrazevanje,

kakovost in poslovna odlnost.

o0 hswNRE

* Informatika

S tem projektom je vzpostavljena infrastrukturadebovanje grozda z vzpostavitvijo mreze med

¢lani, med drugimi posredno ali neposredno Wepimi organizacijami in med SirSo javnostjo.

Tu so oblikovane:

* baze informacij o tehnologijah, ki so na razpolagossehélanih grozda,

e baze in povezave z bazami podatkov o slovenskihstwanih, raziskovalnih, strokovnih in
svetovalnih institucijah,

* baze podatkov 0 moznosti kafghja skupne razvojno-raziskovalne opreme in opresme
kakovost,

* baze inovativnih procesov, identifikacijo novih vamih projektov in drugo in

» baze podatkov o dobaviteljski mrezi za proizvodnjstoritve.

* Promocija

Podjetja v grozdu nastopajo na trgu kot celota.z&rpa svojo v§o prepoznavnost uporablja
razne medije, interno oglasevanje in spletno sttdovezna je priprava informativhega gradiva o
industriji dobaviteljev avtomobilske industrije goistavitvenega kataloga ponudbe proizvodov in
storitevélanov grozda na spletni strani in v tiskani obliki.

e Skupna razvojno-raziskovalna in kakovostna infrastuktura

Cilji in poslanstvo tega projekta so (ACS - Autometcluster of Slovenia, 2003):

» evidentiranje razpoloZljive razvojno-raziskovaln&astrukture prelanih grozda,

» kreiranje baze podatkov o skupni razvojno-raziskavafrastrukturi,

» iskanje moznosti skupnih investicij,

e zdruzevanje skupne razvojno-raziskovalne infrastmekv skupne razvojne projekte,
» dolocanje pravil korigenja skupne razvojno-raziskovalne infrastrukture,

+ spoznavanje megani projektne skupine.
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» Skupni razvojno-raziskovalni projekti in dobavitelj ske verige

Podjetja morajo neprestano identificirati oz. patiagvoje predloge za razvojno-raziskovalne
projekte. S temi predlogi se je grozd kot celotdetu 2003 prijavil na javni razpis za
dodeljevanje razvojnih spodbud na MG. Vsi, ki sdjudeni v to igro, morajo sprejeti njena
pravila. Za dobaviteljsko verigo je grozd ob ustahw naredil popis in kartiranjélanov v mapi
slovenskih dobaviteljev v industriji vozil in sptibzproces povezovanja v verigi vrednosti.
Posledéno se je powaala nabava prElanih grozda in izboljSala se je pokritost ciljneape
dobaviteljev.

e Usposabljanje in izobrazevanje

Zahtevnost trga avtomobilske industrije in hitraespinjajate se trzno okolje zahteva vedno
nova znanja, nove ideje in kvalitetno opravljentodda se zagotovi dolgotna moznost obstoja
podjetij in s tem tudi suverenost zaposlenih v .ngla dobro usposobljenost pa so potrebna
kvalitetna znanja, ki jih je treba neprestano iagojevati in nadgrajevati.

Grozd nudi podjetjem veliko pomipvendar lahk@lani pricakujejo tudi pomo s strani zunanjih

izobrazevalnih in raziskovalnih institucij. V okuir grozda deluje projektna skupina

Usposabljanje in izobraZzevanje, katere aktivnastidljijo na raziskavah potretbanov grozda

po usposabljanju in izobrazevanju. Njen progranolzdobje 2002 - 2004 izhaja iz nakazanih

izobrazevalnih potreblanov, sestavljen pa je iz Stirih tematskih sklopov

* izobraZevanje in usposabljanje na spégifi podrajih za avtomobilsko industrijo,

* izobrazevanje in usposabljanje na pa@gly ki so potrebna za funkcioniranje grozda ACS
in ostalih projektnih skupin,

» sploSne strokovne teme (tuji jeziki, priprava peskega nérta, managerska znanja,
komuniciranje, vodenje, motivacija, trzenje, naligpnocesi),

e specializirana strokovna podja (strojniStvo, konstrukcija, tehnologija, energet
elektrotehnika in hidravlika, elektronika in avtotizacija, krmiljenje, motorji, informatika in
ostalo).

Doslej izvedene izobrazevalne oblike so odraz iakédz skupnih potrelilanov na podr§u
avtomobilske industrije.

Projektna skupina je svoje delo zastavila zelonosticno in na daljSi rok. Na svojih sestankih
nartuje kratkor@ne cilje in pripravlja delavnice, seminarje in kerénce. V letu 2004 je zaradi
velikega obsega dela, ki ga je zahtevala pripravabrganizacija posameznih dogodkov, k
sodelovanju povabila Se zunanjo izobrazevalno tugjo. Ta ji pomaga pri operativnih
pripravah, vsebine izobrazevalnih programov paa@e) doléa projektna skupina. Pri tem je
velike vrednosti medsebojna izmenjava izkuSenj reachimi ¢lani skupine, ki predstavljajo
kadrovsko jedro slovenske avtomobilske industrije med samimi udeleZenci posameznih
strokovnih sréan;.
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Zadostno vlaganje v znanje in v razvoj zaposleaitaktivha izmenjava znanja in izkuSenj pa so
Ze osnhovna smernica in zapoved podjetiem sloverskemobilske industrije, ki se na
svetovnem trgu s@ajo s konkurenco “brez milosti“. Prizadevanja v dejeri pa se morajo Se
poveevati.

» Kakovost in poslovna odlénost

Namen projektne skupine je pomagal@nicam vzpostaviti sisteme kakovosti po zahtevah
avtomobilske industrije in do&eposlovno odknost v evropskem merilu in s tem poag
konkurergnost podijetiglanic.

Aktivnosti tega projekta so (ACS - Automotive clersof Slovenia, 2003):

« lzdelava skupnega Pritnika za dobavitelje; z ustrezanjem zahtevam tegadoika je
podjetje lahko dobavitelj vserlanicam grozda. Pritmik omog@a skupno izobrazevanje
dobaviteljev ter olajSa in poceni izdelavo progreen®preme za spremljanje kakovosti
dobaviteljev.

» Identifikacija potrebnih znanj s podia kakovosti in poslovne odkosti.

e lzdelava seznama zahtev in potrebnih dokumentogpaosamezne faze razvojnih projektov
grozda, ki imajo dosjeje razvoja izdelka izdelamdot kot jih zahteva avtomobilska
industrija. S tem je zagotovljena kakovost &oega novega izdelka.

« Samoocena podijetij v grozdu; nekatera podjetjaodelsjejo pri samoocenjevanju v okviru
Slovenske nagrade za poslovno &atist. Eden izmed strateSkih ciliev ACS je tudi
doseganje poslovne odfiosti.

* "Benchmarking" podijetij v grozdu; potrebna je nemelprimerjava pristopov in rezultatov
med podjetji z namenom postati @io podjetje v evropskem merilu.

« Identifikacija potrebne programske opreme za poaljpakovosti in poslovne odhosti.

Visoko usposobljeni strokovnjaki slednjih projekt®o s svojim kreativnim delom in s
pozrtvovalnostjo pripomogli k hitrejSemugiokovitejSemu in skupno uspesnejSemu razvoju in
tudi k premostitvi velikega razkoraka pri prenoswaizja v gospodarsko in raziskovalno sfero.
Raziskovalne institucije pri tem pridobivajo najsbdejSo opremo in sodelujejo na konkretnih
razvojno-raziskovalnih projektih. S skupnimi razavejraziskovalnimi projekti se reSuje
problematika prenosa znanja s pagaonosilcev znanja k porabnikom znanja — podjetjeim
obratno.Clanice razvijajo skupne proizvode. To sodelovamgekaze v sposobnostih uvajanja
neprestanih izboljSav v tehnologiji, v razvoju rovinaterialov, v notranji organizaciji in v
stalnem prilagajanju spremenjenim razmeram na giebatrgu. Navedeno spremlja izobrazena
in motivirana delovna sila. Podjetja séijo drugo od drugega, kar kaze na visoko stopnjo
zainteresiranosti skupin za pridobitev konkéreega poloZaja na danasnjem nestabilnem trgu.

V letu 2002 so se izvajali nekateri razvojno-raaiskini projekti (ohiSje Zarilne suke itd.). V

okviru programskega sveta so bile sprejete usneertv skupne razvojno-raziskovalne projekte
in za organizacijo podskupin (virtualnih podijetij).
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Skupni infrastrukturni projekti so v drugi polovideta 2003 presli v fazo zakljavanija.
Vzpostavljeni so bili osnovni infrastrukturni pogga delovanje ACS in odpravljene vse
identificirane pomanikljivosti, ugotovljene med deanjem ACS. Nadaljevale so se aktivnosti
razvoja skupnega informacijskega sistema, ki najdpravil teZzave med komuniciranjefianov
ter omogail dostop do dokumentacije razvoja grozda in dogdribaz, ki so v fazi razvoja.
Velik del aktivnosti je bil posw&n promaociji na tujih trgih.

Slika 9: Organizacijska shema za izvajanje projektg

Direktor

Vodenje

projektov
Svetovaleg,~~"" Koordinator projektov
Informatika Promocija Identifikacija Skupna R&R Usposabljanje in Kakovost in

R&R in kakovostna izobrazevanje poslovna
A A projektov in infrastruktura " odlignost

dob. verige vy vy

A
Clani grozda

Vir: Letno porailo 2003

4.7. RAVNANJE Z LJUDMI

Skladno z n&lom racionalnosti in z obsegom poslovanja je zZiapagje potekalo istasno s
potrebami. V sredini leta 2002 je bil v ACS zapaosledelavec za neddlen ¢as in 1 delavec
pogodbeno za doten cas (direktor). Zaradi povanega obsega poslovanja in za vodenje
skupnih projektov ACS so zaposlili Se 5 delavcewdapolnilni delovnicas (do 33%), ki so bili
sicer polno zaposleni pri matih organizacijahdanicah ACS). Za izvajanje administrativno-
tehninih nalog, za vnos in azuriranje podatkov sta bal&rajSe ali daljSe obdobje angazirana Se
dva Studenta. V letu 2003 so v ACS zaposlili Seelavta za nedoéen ¢as in 1 delavca
pogodbeno kot zunanjega svetovalca. V letu 2003bisopoleg 1 Studenta za izvajanje
administrativno-tehinih nalog, za vnos in azuriranje podatkov angafirse dodatni 3
Studentje, ki so izvajali enostavna teima opravila, namenjena za dogodke promocije ACS.
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Za tovrstne zaposlitve so bila pridobljena soglasgicnih organizacij. Zaposlovanje navedenih
vodij projektov je potekalo skladno z deib Zavoda za zaposlovanje. 1zpolnjen je bil pogoj
VII. in VIII. stopnje strokovne izobrazbe za zapass.

Izobrazevanje je zelo vazna naloga stimulativhegmgna za &inkovitejSe izvajanje opravil
posameznega zaposlenega in za uspesnejSe timsko @eseg ponudbe izobraZzevanja s
podraija razvoja grozdov je relativno majhen, zato se btabljene moznosti izobraZzevanja na
podrajih, ki posredno vplivajo na dejavnost grozdenja.

4.8. NACRTOVANI RAZVOJ

Ob pospeSeni organski rasti grozda ACS, ob poglajplj mreznega delovanja (skupne
predstavitve proizvajalcem vozil, medsebojno poangy tehnologij oz. storitev in njegova
izraba za razvojno, proizvodno in trzno sodelovatgzmejno oz. tehnolosko sodelovanje s
partnerji v Evropski uniji, investiranje razvojniim sistemskih dobaviteljev v proizvodnjo
modulov in sistemov s partnerji v Sloveniji) bo @t grozda in njegovo vplivanje na razvoj
avtomobilskega sektorja v Sloveniji usoden razwajomobilske industrije in njeni globalni
razvojni trendi. Ti se ze danes kazejpaostrenih kriterijin za izbiro dobaviteljev, v globalni
konkurenci (avtomobilski koncerni izbirajo najboljSe dobaljges svetovnega nabavnega trga),
in so: kakovost, inovativnost, tehnologija, lodisti storitve (servisi), konkurénost in
fleksibilnost dobaviteljev.

Dobavitellem se odpirajo tudi nove priloznosti sspeSenimprelaganjem kompetenc s
proizvajalcev vozil na dobavitelje. Ta proces zmanjSevanja deleza razvoja modulov in
integracije dobaviteljev nizjih stopenj vgradnje @Ena dobavitelje poteka pospeSeno. Od
dobaviteljev zahtevajo visoko inovativnost in olddaanje stroSkov, ob intenzivhem
investiranju v tehnologijo oz. v proizvodne in #$teegne procese in v mehke razvojne dejavnike.
Priloznosti za razvoj dobaviteljske industrije nodiudi prvenstvene razvojne zahteve kupcev
vozil: individualizacija vozil, informacijska tehtagija, varnost in udobje, varovanje okolja.

V teh pogojih bo ACS razvijal in prilagajal svojokturo in aktivnosti, deloval pa bo predvsem
kot inovativni grozd. UpoStevati bo moral tudi pnogticirana trzna gibanja na trgu vozil, ki
obetajo marginalno rast v zahodni Evropi, na Jajgemsin drugod. Rasto trg se pojavlja v
vzhodni Evropi, Aziji in zlasti na Kitajskem. Groz8CS bo s spremljanjem dogajanj na
globalnem in bliznjem okolju avtomobilskega sekdoi z izvajanjem skupnih in dopolnilnih
razvojnih aktivnosti odpiral svojinélanom nove razvojne in trzne priloznosti in zmange
tveganja trznih in tehnoloskih primerov v prihajggm obdobju.

N&crti za prihodnost:

e Prihodnost vidijo v inovativnih izdelkih, proizvedid v sofisticiranih, fleksibilnih
tehnoloskih procesih, ki jih bo spremljala racioraalogistika.
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* Ra&unajo na veé skupnih razvojnih projektov, ki bi jih spodbuddvropski regionalni skladi
in drugi viri Evropske unije in Slovenije in s katai bi vecali sposobnosti za proizvodnjo
kompleksnejSih proizvodov — modulov in sistemov.

e Za mala in srednja podjetia v ACS bodo pomembnéjevanalozbe v proizvodnjo
kompleksnih proizvodov, ki jih sama oz. v manjSddjetjih s proizvajalci vozil pripravljajo
0z. izvajajo nekatera ¥@ podijetja v grozdu.

* V medgrozdovskem sodelovanju Zelijo izpostaviti bare jugovzhodni Evropi. Na teh trgih
nosilni grozdi r&unajo na plasma tehnologije svojdtanov in ponujajo raziskovalne in
izobrazevalne storitve svojih univerz in visokiH.SACS si je pridobil primeren polozaj v
takSni mrezi z izpeljanimi aktivhostmi za péaaje medsebojnih kooperacij. (Finance, 2005,
str. 23)

Konkurergnost ¢lanov bo v prihodnosti odvisna od zmoznosti razvapaih proizvodov in od
storitev, ki jih bodo razvila in trgu ponudila nanso obstojéa, temveé tudi nova dinantina
podjetja.

4.9. SWOT ANALIZA

V zaketni fazi razvoja grozda so obstajale ovire, kotngzaupanje medani, nepoznavanje
koncepta grozda, nizek obseg prenosa znanja meatkmsko sfero in gospodarstvom, Sibko
preprianje v @inkovitost grozdenja na dolgi rok, in vse to jebslavplivalo na motivacijo
¢lanov pri skupnem delu na skupnih projektih. Natesge slabo vplivalo tudi Sibko sodelovanije
vrhnjega managementa. Vendar se trenutno ACS nah#&ai rasti in razvija se pospeseno
poglabljanje sodelovanja medani. Tu naj omenimPolicentri¢ni tehnoloski center (v
nadaljnjem besedilu PTC), ki bo povezoval razprSeriastrukturo slovenske avtomobilske
industrije in s tem okrepil njeno viogo v mednarednokolju. V tej fazi se sodelovanje med
SteviknejSimi ¢lani poglablja. Pov&uje se obseg znanja, ki ga uporabljajo v mednaradne
okolju in poglablja se investicijska aktivhost. V&& je omogoal PTC. To je mednarodni
inovativni sistem, ki povezuje gospodarsko, akad@m# viadno sfero in predvideva
policentriéni razvoj razvojno- raziskovalne dejavnosti. Graadbo s tem centrom lahko razvil
na lokalni, regionalni, drzavni in mednarodni ravPiojekt podpira tudi MG, ki mu je namenilo
1,7 milijarde SIT. V tem centru sodeluje devet jptig (AET d.o.0., Tolmin, ATOTECH
Podnart d.d., CIMOS d.d., EMO Orodjarna d.o.o., ReKAvtoelektrika d.d., ISKRA ISD d.d.,
ISKRA Mehanizmi d.d., LIV Plastika d.o.o. in TPV dia d.0.0.) in tri razvojno-raziskovalne
ustanove (Fakulteta za strojniStvo in NaravosloghniSka fakulteta Univerze v Ljubljani in
Fakulteta za elektrotehniko, &analnistvo in informatiko Univerze v Mariboruflani tega
konzorcija bodo po vsej Sloveniji ustanovili kongaime lokacije, ki bodo prenaSale znanje iz
akademske v gospodarsko sfero in spodbujale kresgiy konkuretnost, na znanju temetje
druzbo in ponujale nove zaposlitvene moznosti.n® hedo dosezeni ¢g sinergijski winki na
podraiju raziskav in razvoja. Poudarek je na postavitvznanju temelfg@ mrezne organizacije,
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ki bo posebej poskrbela za vkipvanje akademske sfere v razvoj in raziskave pazaime
podjetij.

Vsi, ki so partnerji v razvojno-raziskovalnih prkidn, so priznana podjetja, ki so se na doema

in tujem avtomobilskem trgu uveljavila kot razvojm sistemski dobavitelji najzahtevnejSim
kupcem. PTC bo na voljo vsem dafima in tujim podjetjem z velikim trznim potencialom
tudi akademski sferi. S svojim delom bodo pripomégiemu, da se bodo dokigproizvajalci
avtomobilskih delov kot razvojni dobavitelji Se paolveljavili v mednarodnem konkurémem
okolju avtomobilske industrije, da bodo lahko pr@iali izdelke z viSjo stopnjo sestavljenosti in
z visjo dodano vrednostjo. Tu bo grozd igral visgordinatorja. DuSan BuSen, direktor ACS, je
pojasnil, da se je grozd znaSel z vstopom v Eviopskjo pred novimi razvojnimi priloZnostmi
in pod konkurednimi pritiski. Nadaljnji razvoj bo temeljil na in@cijah, na obvladovanju
stroskov in na razvoju novih trgov. Glavna vizijezda je, da s svojimilani postane razvojno
intenzivna in zanesljiva mreza dobaviteljev za glak proizvajalce vozil. Zelja je prodajati
izdelke in storitve z visoko stopnjo sestavljenast visoko dodano vrednostjo.

Grozd je v dosedanjem razvoju deloval na p&droskupnega trzenja oz. promocije in
internacionalizacije. Povezoval se je s proizvajalozil in s sistemskimi dobavitelji. Za
razSiritev razvojnih in proizvodnih kooperacijlanov grozda se je grozd povezal z
avtomobilskimi in komplementarnimi grozdi. Velik pdarek so dali medsebojni komunikaciji in
poveanju prepoznavnosti ACS. Skupni informacijski siste prvi uspeh grozda, ki zagotavlja
in podpira komunikacijo in dostop do podatkovnihzbad/sakoletne poslovne konference
zdruzijo proizvajalce, sistemske dobavitelje in pamke razvojno-raziskovalnih storitev. Te
konference pomembno pripomorejo k péagu prepoznavnosti in ugleda Slovenije in njene
avtomobilske industrije. Na podijo raziskovanja in razvoja je grozd dosegel pnaultate in
izpostavil projektno sodelovanje pridj razvojno-investicijskih projektih, kot je PTGkupno
vlaganje v izobrazevanje in kadre sledi zaradithgprememb v avtomobilski panogi potrebam
¢lanstva.

ACS si prizadeva izkoristiti ze vzpostavljene pansz s proizvajalci in s sistemskimi dobavitelji
in sklenjene sporazume na hitro r&gtotrgih. Internacionalizacija je potrebna za p&amge
razpoznavnosti ponudbe in potencialov slovenskegzadteljskega parka pri kupcih in za
odpiranje moznostilanom za vstopanje v nove razvojne in proizvodneplesacije in dobave.
Pri tem je pomembno tudi vzdrzevanje stikanov s konkurenco in z najnovejSimi dosezki
tehnike in tehnologije, ki jo ta uveljavlja pri kaip. Koristno je sodelovanjanov na poslovnih
konferencah, izmenjava obiskov v podjetjih, povezawed grozdi in medsebojna podpora pri
vzdrzevanju stikovlanov (V okviru ACS nastaja Policentni tehnoloski center, 2005, str. 22-
23).

ACS je razvil svojo skupno strategijo, ki je pobstedzvojno intenzivna zanesljiva mreza
dobaviteljev v avtomobilski industriji. Ko je bilaACS postavljena strategija, so bili opredeljeni
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nekateri strateski cilji za dolgafno obdobje do leta 2008. V tesasu jih na lethem nivoju
spremljajo.

Tabela 8: SWOT analiza ACS, 2005

Prednosti

Slabosti

. ¢lani se udelezujejo aktivnosti ACS. Darseni najbolj
izkori&ajo prednosti skupne promocije, udelezbe na ra
tehnoloSkih borzah in podjetniSkih amjih za
pospeSevanje sodelovanja med sandlami, medélani in
med dol@enimi proizvajalci vozil in sistemskimi
dobaviteliji.

. v okviru ACS potekajo drugi infrastrukturni projéekti
sem jih Ze opisala:

(0]

»Projekt usposabljanja in izobraZzevanja« na
podrazjih, specifiétnih za avtomobilsko industrijo,
»Projekt kakovosti in poslovna odiost«, ki sluzi
za spodbujanje podjetij, da sodelujejo v okviru
poslovne kulture, in je hamenjen izdajanju
priro¢nikov za dobavitelj€lanov v grozdu;
Uvajanje optimizacije dobaviteljske verige, kjer
prihaja do doléenih skupnih nabav zganstvo;
Skupni informacijski sistem, ki deluje na intrarietr
platformi in je sestavljen iz dveh delov, iz
komunikacijskega in informacijskega dela za delc

znih

Vv

grozdu, vsi dokumenti se nahajajo v enem sistenu;

Pomembna je »projektna« pisarna, kjer se

sprejemajo vsi projekti grozda, v pisarni so dosto
vsi dokumenti o tehnologijah, o povpraSevanijih, ¢
ponudba, o kupcih, o dobaviteljih itd.

premajhna angaZiranost, predvsem
manjSih podjetij, za dela v grozdu
omejitve v kadrovskih potencialih:
oseba na vefunkcijah tezko
izkoristi prednosti delovanja grozda
nasproti potencialnim partnerjem
grozdu in navezovanju potencialn
poslovnih in kooperaciskih stikov
podjetij v drugih grozdih oz. z
drugimi podijetji,

premalo sodelovanja podjetij v
grozdu: avtomobilski grozd je zeld
Sirok in vkljuwiuje veje Stevilo
panog, kot so kovinsko-
predelovalna, orodjarstvo, tekstil,
kemija, industrija motornih vozil in
ostale panoge. Na &etku je bilo
zelo tezko dobiti Stevilo podijetij zg
delo na projektih.

3—\

Priloznosti

Nevarnosti

izzivi se kazejo na delu na skupnih evropskih peiile

na nivoju skupnih avtomobilskih platform v Evropi,

sodelovanje v mrezah evropskih avtomobilskih grezd
sodelovanje pri informiranju platforme za sodelgaan

avtomobilskih dobaviteljev srednje in jugovzhodne
Evrope, kjer ima grozd vodilno vlogo,

aktivno sodelovanje pri ustanovitvi grozda v Sthiji
aktivno sodelovanje z AC BIH.

=]

Za ACS kaksne potencialne
nevarnosti ni, ker je bistvo grozda v
sodelovanju in konkuré&mosti. ACS
uporablja izkuSnje drugih grozdov z
optimizacijo njihovega delovanja z
ostalimi grozdi, po drugi strani pa z
ostalimi grozdi sodelujejo na skupnih
projektih. Po eni strani prihaja do
konkurence, po drugi strani pa do
sodelovanja.

Vir: Intervju s DuSanom BuSenom, dokumentacija ACS
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5. PREDSTAVITEV TREH IZBRANIH PRIMORSKIH PODJETIJ V
GROzZDU

Omenila sem ze, da ACS sestavljacthov. Izbrala sem si tri izmed njih in jih bom gstavila
in analizirala. Ta so: Iskra Avtoelektrika d.d.,n8geter pri Gorici, TT Okroglica d.d. in AET
d.o.o., Tolmin.

5.1. PREDSTAVITEV ISKRE AVTOELEKTRIKE D.D.

5.1.1. Zn&ilnosti podjetja

Podjetje Iskra Avtoelektrika d.d. je globalna dobaljica zaganjalnikov in generatorjev za
motorje z notranjim izgorevanjem, avtonomno naghjaenosmernih elekitnih pogonskih
sistemov in drugih zahtevnejSih komponent za avtalsko industrijo, kot so: vZigalne tuljave,
tlacni ulitki iz lahkih zlitin, plasténi in hladno kovani deli. Te programe dopolnjujeta
tehnoloski razvoj in proizvodnja posebne opremerodi|.

Vizija podjetja je ustvariti trajnostni razvoj. a4dtno blagovno znamko Zeli biti med vodilnimi
dobavitelji. Iskra Avtoelektrika d.d. sledi ¢&lom, ki zagotavljajo viSjo rast prodaje in visjo
dobickonosnost, kot jo predvideva strateSkimain ohranjanje delovnih mest.

Iskra Avtoelektrika d.d. je ena najyjiin slovenskih industrijskih druzb, saj je v njegéwkot 1500
zaposlenih. V celothem koncernu, vkijjio¢ druzbe v Sloveniji in v tujini, pa zaposluje preko
2000 ljudi. Podjetje se ukvarja z razvojem, s prodnjo in trzenjem z lastno proizvodnjo na
globalnem trgu in v prodajno-logigtii mrezi, v kateri s pontgo industrijskih odjemalcev trzi
tudi Sirok izbor proizvodov za drugo vgradnjo. lativnost, trajni razvoj, visoka kakovost in
razvojni podporni odjemalci so znaki prepoznavndstiemeljijo na kompetentnih ljudeh in na
fleksibilnih procesih. Sami ustvarjajo 99% prodajenovnega programa na razvitih trgih
Evropske unije, Severne in Juzne Amerike in drugitvitih trgih sveta. Druzba se razvija v
rast@e globalno podjetje. Njen cilj je poleg ohranitvelqgZaja izvoznega podjetja tudi
priblizanje kupcem na globalnih trgih z lokalnogmtinostjo. Ustanovili so mrezo proizvodnih in
trgovskih druzb doma in v svetu. Kakovost ima vahiuposeben pomen, saj je bila Iskra
Avtoelektrika d.d. prva v branzi, ki je pridobil&rtifikat na osnovi standardov kakovosti ISO
9001 in kasneje QS-9000/ vseh poslovnih procesih in organizacijskih enotadirtujejo,
izvajajo, vzdrzujejo in nadzorujejo udejanjanjecelavodenja kakovosti, da bi presegli
pricakovanja odjemalcev in drugih deleznikov. S tenoli@wjejo doseganje ciljev kakovosti in
zagotavljajo uspesnost sistema vodenja kakovodetv/2004 so poslovnik kakovosti prilagodili
standardu ISO/TS 16949.
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Iskra Avtoelektrika d.d. proizvaja in prodaja vseoipvode za okolje prijazen &ia. Pri
obravnavanju funkcionalnosti, kakovosti in ekonémaisti izdelkov pretehtajo vedno tudi
okoljske vidike.

Temeljna strategija je strategija rasti, ki temedizadovoljstvu odjemalcev in na globalizaciji. V

bodainosti zZeli podjetje povati razvojno podporo odjemalcem in dodano vredridsizba zel

v prihodnosti zagotoviti:

* rast s pospeSevanjem prodaje novih proizvodov pstapeih in novih odjemalcih in z
globalizacijo poslovanja,

* ohranjanje vge fleksibilnosti in odzivnosti z obvladovanjem pmsih procesov, z
izvajanjem n&el proizvodnje svetovnega razreda v procesih izgetdrd@ila, z Wwinkovito
informacijsko-tehnoloSko podporo in s fleksibilnangaziranjem vseh virov,

e pove&evanje razvojne podpore odjemalcem in inovativnosti vlaganjem v ljudi
(izobrazevanje) in v razvojno-raziskovalno infrakturo, s pospesSenim povezovanjem z
zunanjimi razvojno-raziskovalnimi institucijami inustvarjalnim sodelovanjem zaposlenih,
dobaviteljev in odjemalcev.

5.1.2. Kratka zgodovina podjetja

Druzba je bila ustanovljena leta 1986okviru kranjske Iskre. Takrat se je¢e#a proizvodnja
avtoelektrénih delov. Sledilo je obdobje hitre rasti. Druzleje za&ela Siriti na domé in tuji

trg. Poleg proizvodnje so seceda razvijati tudi ostala podé@. Danes v podjetju obvladujejo
celoten poslovni proces od raziskav in razvoja dozpodnje, marketinga in prodaje. Ko se je
Slovenija osamosvaoijila, je druzba dozivljala hddse, saj bi lahkéez na& izgubila domai trg.
Krizo je premagala z usmeritvijo na tuje trge. Blife nadgrajevala prodajni program. 1z majhne
proizvodnje avtomobilskih elektmih delov je podjetje razvilo Siroko ponudbo asudnta
proizvodov, ki zadovoljujejo potrebe kupcev na fm&r alternatorjev in zaganjalnikov. Znanje,
s katerim podijetje razpolaga, om@gpda na trgu ponuja raatie komponente, ki temeljijo na
izbranih tehnologijah, raziha orodja in posebno opremo.

5.1.3. Opis dejavnosti podjetja

Raziskovalno-razvojna dejavnost je sledila s§ldte poslovnim in programskim usmeritvam
druzbe in skupine. Proizvodi in sistemi so sodobasnovani in okolju prijazni in se odlikujejo
po visokih izkoristkih, po spectfnin maieh in po zanesljivosti delovanja tudi v najzahtgsihe
razmerah delovanja in uporabe.
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Druzba si prizadeva zadovoljiti potrebe ingaiovanja svojih kupcev. Ta prizadevanja temeljijo
na najsodobnejsi raziskovalno-razvojni opremi. okio usposobljenim in motiviranim osebjem,
s stalnim izobrazevanjem in z nenehnim tesnim paskim sodelovanjem s strankami in
poslovnimi partneriji, institucijami znanja, univarni in instituti dosega podjetj&inkovitost in
razvoj. Proizvodi so naté&no prilagojeni specifinim potrebam posameznih strank, Zeljam in
pricakovanjem, saj so v njih vgrajene najsodobnejSenstmano-tehnolosSke reSitve. Iskra
Avtoelektrika d.d. ponuja strankam sodobne proizydd kakovostno in cenovno konkutem
zadovoljujejo njihove potrebe. Z upoStevanjem mdgdmejSih tehwnih, zdravstvenih in
okoljevarstvenih standardov, direktiv in zakonowdjgtie s pome&o sodobnih raziskovalno-
razvojnih orodij obvladuje optimiranje kakovostiomvodov in stroSkowasa od ideje do
realizacije prvih vzorcev in proizvodov na trguegvsem pa dobro prepoznava potrebe in
pricakovanja kupcev.

Temelj poslovanja druzbe je procesni pristop. Raslprocesi imajo velik vpliv na zadovoljstvo
kupcev, na doseganje ugodnih poslovnih rezultatona uresrievanje strateskih ciljev. V letu
2000 je bil procesni pristop temeljito prenovlj&tiu ¢ne procese so razdelili na kijue bistvene
procese, ki dodajajo vrednost za odjemalce, in lpgée podporne procese, ki jih izvajajo v
podporo bistvenim procesom in poslovanju na splruzba nenehno gradi prodajno mrezo na
osnovi zunanjih druzb in pooblshih distributerjev, zahvaljujo obvladovanju trga,
priblizevanju informacij in kakovostnim storitvamdjemalcev. Druzba Zeli izboljSati svojo
dostopnost in odzivnost v vseh fazah poslovnegagsain kupcem nuditi popolne informacije
in celovito podporo. Organizirana servisna dejavmpmsiuja odjemalcem tehimo in servisno
podporo pri vgradnji, uporabi in servisiranju izkt®}.

Druzba veliko vlaga v izobraZzevanje in usposabfjargposlenih, v posodabljanje in Sirjenje
orodij in opreme za tainalniSko konstruiranje, v modeliranje in optimje@proizvodov, v hitro
izdelavo prototipov, v meritve in trajne teke ramlh pogonskih sistemov, alternatorjev in
zaganjalnikov, vlaga pa tudi v opremo za preizkospornosti proizvodov proti povisani
temperaturi in prahu. Tehnologija, ki jo uporaldjaj proizvodnji, je kljgnega pomena za
ohranjanje konkuremosti. Primernost proizvodov ocenijo po njihovi keronalnosti, enostavni
uporabi, po vzdrzevanju,cinkovitosti, vplivu na okolje in v fleksibilnostiDruzba uporablja
podprocese, ki z ustrezno metodologij@n@avanja omogeéajo uvajanje novih tehnologij zaradi
osvajanja novih izdelkov o0z. zamenjavo zaradi meernosti (iztroSenost, tehnoloSka
zastarelost), spremljanje stanja med uporabo imcad|e o izl@itvi, ko sredstva niso e
primerna za uporabo.

Strateski cilji Iskre Avtoelektrike d.d. so:

e (globalizacija nabavnih virov, ptemer si pomagajo tudi z uporabo dobaviteljskih geri
odvisnih podijetij v tujini,

e izgradnja (vzgoja) sistemskih dobaviteljev, ki batayadi specializacije sposobni vstopati v
razvojne projekte podjetja, pri tem pa bodo z inwestjo pripomogli k znizanju tehnih
stroskov,
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* izgradnja mreZe dobaviteljev, ki bodo sposobni dbaa materiale in podsestave zahtevane
kakovosti po konkureimih cenah in ob pravetasu,

« standardizacija nabavljenega blaga,

* nabava iz direktnih proizvodnih virov brez posrdawi,

e poveevanje deleza direktnih dobaviteljev in dobav,

* izbira dobaviteliev in nabavnih materialov, ki up®&jo smernice o zmanjSevanju
obremenitve okolja.

S strateskimi cilji zZeli druzba zmanjSati Stevilobaviteljev in preoblikovati kooperante v
dobavitelje in s tem ohraniti nabave strateSkihemalov. S tem Zelijo znizati transakcijske
stroSke in pow&ati winkovitost dobaviteljskih verig. Druzba ima jasnpdélano strategijo
nabave. Pri izgradnji novih nabavnih trgov so seedst@ili na iskanje dobaviteljev, ki so
sposobni ponuditi komponente viSje stopnje integgaoz. takih, ki imajo komparativne
prednosti, da bi jih bili sposobni izkoristiti v Goze.

5.1.4. SWOT analiza

Iskra Avtoelektrika d.d. je imela o0z. ima pomembnogo pri razvoju ACS. Tadej Vidicilan
uprave za zaklgne podporne procese podjetja, je definiral grozdskapino povezanih podijetji
in podpornih, razvojnih in drugih organizacij, ladelujejo in si hkrati konkurirajo. Poslanstvo
ACS je osrednja komunikacijskact@, ki zdruzuje skupne informacije o podib, zanimive za
SirSe ali oZje skupin&lanov, predvsem na podijt, kjer si podjetja ne konkurirajo (marketing,
promocije, izobraZzevanje, skupni nastop, razvojp tdh podrgiih ACS podpira, informira,
zdruzuje in spodbuja sodelovanje med njegoviiani.

Cilji Iskre Avtoelektrike d.d. so:

* rast na globalnem trgu, na izbranih segmentihskoavtoelektrika za gospodarska vozila in
enosmerni motorji za mobilno hidravliko,

* rast na komponentah, predvsem na hladno kovanih, dduminjastih vlitkih, plastinih
delih,

* z novim oddelkom s strateSko poslovno enoto megginovstopi v klasino avtomobilsko
industrijo in

e vecanje inovativnosti na podéu rotacijskih strojev.

Sodelovanje med Iskro Avtoelektriko d.d. in ostalittani grozda ACS poteka na razlih
nivojih. Sodelovanje pri projektih, nalogah ali igkiostih lahko poteka med ljudmi na podiib
razvoja, nabave, kakovosti itd.. Na nivoju vodepgaeka sodelovanje meddpeni podjetji, ki
so ¢lani grozda. Vsa ta sodelovanja so podprta z indaijsko tehnologijo, kjer se vsi podatki
shranijo in dopolnijo. Na ta & se skuSa izpostaviti skupna informacijska baz&atere se
lahko¢rpajo razléne informacije. To so informacije o tehnologijamgjektih, produktih itd..
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Konkurertne prednosti Iskre Avtoelektrike d.d. so:

» globalno sodelovanje v nekaterih niSah,

» visoka kakovost proizvodov po sprejemljivi ceni,
» velika razvojna trzna podpora in

« fleksibilnost podjetja.

Globalna strategija je slediti kupcem, ki se saligotrge z niZjo ceno delovne sile, in prehod in
iskanje cenejSih nabavnih virov v dezelah z nigoadelovne sile. V prihodnijih letih ima Iskra

Avtoelektrika d.d. za cilj intenzivno globalizacijotrgovskem in proizvodnem smislu. Podjetje
si Zeli zagotoviti na tujih trgih proizvodnjo in quajo, i€e pa tudi nove nabavne vire za

pocenitev izdelkov.

Z vidika Iskre Avtoelektrike d.d. poteka v ACS stmeanje z ostalimiclani grozda
»demokraiino«. Od prvega dne upoStevajo v grozdu, da imaavdakzba en glas ne glede na
njeno velikost. Vsak dobi pri upravljanju svoj delni koncentracije na velikih podjetjih. Res pa
je, da imajo zahteve s stranic¢jib podjetij vetjo teZzo kot tiste, ki prihajajo s strani manjSih
podjetij. V grozdu ne prihaja do zlorab. V prihodtiolskra Avtoelektrika d.d. ne gakuje
nobenih nevarnosti, kar zadeva odnos z ostaliami v grozdu.

Tabela 9: SWOT analiza sodelovanja Iskre Avtoelekike d.d. v ACS

Prednosti Slabosti
* vegje sodelovanje na dobaviteljski verigi, » dolgoraine investicije v grozd (v nekaterih
« vetji pretok informacij med podijetji, primerih bi bilo podjetje lahko samostojno in
*  razvoj novih proizvodov, kartkora:no winkovitejse).

e nastop na skupnih trgih in
* izobrazevanje na skupnih podjib.

PriloZnosti Nevarnosti
* intenzivnejSe povezovanije viSjih 0z. nizjih e odtok znanja iz podjetja,
struktur, da se bodo ljudje na teh nivojih s »  Zzloraba informacij,

pomajo informacijske podpore Se bolje spozngh  pritisk na stroske.
med podijetji, si bolj zaupali in dosegli boljSe
rezultate.

Vir: Intervju s Tadejem Vidicem
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5.2. PREDSTAVITEV TT OKROGLICA D.D.

5.2.1. Zn&ilnosti podjetja

TT Okroglica d.d. spada med srednje velika podjdtiprava druzbe je eglanska. Lastniki
druzbe sestavljajo nadzorni svet. &an je predstavnik notranjih lastnikov in zaposterdva pa
sta predstavnika zunanijih lastnikov.

Slika 10: Organizacijska ureditev podjetja

|
DIREKTOR Poslowni sekretar
| [ | |
Komerciaina sluzba Proizvodiain sizba Razvojna sluzba 0
1
Razvojni tehnolog | | Finance |
Nabava KaSimica Kakovost
Komercialist | \odja stroja | | Kontrdorkakovostil
1 1
] | Prozvodhi delavec | | | Aduster |
Prodaja Adjuster —|
| Operativna priprava
dela
Komercialisti
Sivalnica —
]
VzdrZevanie
SKadige Sivilie
1
| Krojike | ||| Vodavadrzevana |
— —
| Pake | | | wdzewd |
[ S "
- i
| Varstvo pridelu-
| zunanji pogocberik !

| |
Vir: Interno gradivo podjetja

TT Okroglica d.d. je specializirano podjetje na &gl kaSiranja. Njegova ponudba sega na
podraija avtomobilske in kabelske industrije in vpojni#uelkov. Podjetje proizvaja kakovostne
izdelke in skuSa z obvladovanjem novih tehnologgikanja proizvajati nove in boljSe izdelke.
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Podjetje se zaveda pomembnosti kakovosti poslovahjaodjetju je zelo pomembna kakovost
vseh poslovnih funkcij, s poni katerih izdeluje kakovosten in konkutemn izdelek in ga tudi
na kakovosten r&n ponudi kupcu.Kakovost je rezultat timskega dela in prizadevasghy
zaposlenih. To je proces stalnih izboljSav na vsefojih poslovanja. Odgovorno delo vseh
zaposlenih zagotavlja kakovost in najnizje stro&keb za kakovost na celotni zivljenjski poti
proizvoda in zadovoljstvo kupca. Sodelovanje z losta podjetji poteka na podtgu
avtomobilske in kabelske industrije in kaSiranjad&lujejo tudi s kupci likalnih podlag.

5.2.2. Kratka zgodovina podjetja

Podjetje je leta 1957 ustanovil takratni bivsidiski ljudski odbor Sempeter pri Novi Gorici z
namenom omiliti problem nezaposlene Zenske delmii®e ki je bil v tistemc¢asu na tem
obmaiju zelo peré. Podjetju TT Okroglica d.d., ki je ob ustanoviosilo ime Tkalnica
Dombrava, so bili dodeljeni prostori bivse Opekarne

Zacetek proizvodnega programa je obsegal proizvodojowsh bombaznih tkanin. Vodstvo
podjetja je iz raztinih tekstilnih tovarn nabavilo izéene mehagne statve in jih usposobilo za
proizvodnjo. Prve Stiri statve soczde obratovati leta 1957. Vse do leta 1961 so @vajoritve
tkanja za Tekstilno tovarno Ajdotifa. Od tedaj dalje so &eli razvijati lastno proizvodnjo. V
zatetku 1962 so kupili tiskarski stroj in &i proizvajati prve tiskane bombazne zavese in
pozneje Se kuhinjske brisalke in ¥ke za pralne praske.

V nadaljnjem razvoju se je proizvodni program rdide tri dele:
a) proizvodnja surovih tkanin: leta 1973 so kupili nove tkalske avtomate. Proirjo surovih
bombaznih tkanin so leta 1986 zaradi neustrezni igi prevelikih stroSkov dokamo ukinili.

b) proizvodnja konfekcijskih izdelkov: leta 1972 so z®li s proizvodnjo avtomobilskih
prevlek. Proizvodnja tiskanih proizvodov pa jecasi upadala in so jo v &etku leta 1980
ukinili. Leta 1982 so razvili likalno podlogo, kb jtudi Se danes uspesSno prodajajo, predvsem za
Viledo v ltalijo.

c) proizvodnja tehni¢nih tekstilov: to je vsekakor najpomembnejSa dejavnost, ki zahtelrko
znanja in drago tehnologijo z moznostjo izdelaveizuodov za razéine industrijske panoge.
Razmisljanja o uvedbi te tehnologije oz. proizvedsggajo ze v leto 1964. Ze leta 1967 so
kupili prvi stroj za kaSiranje s plamenom, to jeteemokaSiranje. Leta 1974 so nabauvili stroj za
leplienje razlénih materialov s pomigo mehke poliuretanske pene z moznostjo spajangdn dv
materialov hkrati.

V nadaljnjem razvoju je nastala potreba po noviigmodih, ki so zahtevali novo tehnologijo in
nove energetske potrebe in prostore. Ob tem jejadstdilema, ali nadaljnji razvoj usmeriti v
specializacijo izdelovanja telimih tekstilov za razéine industrijske panoge ali pa c¢e
proizvajati tkanine oz. pletenine kot spremljevalel izdelave proizvodnje telimih tekstilov.
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Odlaili so se za specializacijo izdelovanja tetmiin tekstilov. Danes je podjetje opremljeno za
obdelavo tehrnih tekstilov s tremi vrstami tehnologije: plamekaSiranje ali termokasiranije,
nanos lepila in kaSiranje z absorbcijskimi prahi.

Podjetje se je v letih 1991-1999 znaSlo v teZagahje bil izpad bivSega jugoslovanskega trga
prema@an udarec. Takrat se je vodstvo podjetja &éitloza prenovo prodajnih programov in
sledile so intenzivne aktivnosti prodora med dotedj@ avtomobilske industrije, ki trajajo Se
danes. V letu 1996 je sledila uvedba sistemov ka&iyvs katero so izboljSevali ponudbo in
vecali trzni delez zlasti na kifinih programih avtomobilske in kabelske industrijeletu 1998

so pridobili certifikat kakovosti ISO 9001. Sistéakovosti so nadgrajevali, kar je bil tudi pogoj
za vstop med dobavitelje avtomobilske industrijetaL2002 so pridobili nemski standard VDA
6.1, leta 2003 pa se je podjetje pripravljalo nadgiitev integriranega standarda za
avtomobilsko industrijo. To je standard ISO/TS 489

5.2.3. Opis dejavnosti podjetja

Dejavnost TT Okroglice d.d. je razvoj, proizvodnja trzenje produktov za avtomobilsko,
kabelsko, ¢evljarsko in gradbeno industrijo in izdelkov SiroketroSnje, predvsem likalnih
podlog in avtoprevlek.

Proizvodni program je naslednji:

» kaSirani materiali za izdelavo avtoprevlek za prgoadnjo,

» KkasSirani izolacijski materiali za vgradnjo v endsie in telefonske kable,

» samolepljivi in termolepljivi izolacijski materialia avtomobilsko vgradnjo in gradbenistvo,
* podloge, medvloge in ostali kaSirani materialtesljarstvo,

e razne storitve kaSiranja,

» likalne podloge.

Strateski cilji za obdobje do leta 2007 so:

« vodilni dobavitelj podlog za avtomobilsko industriy Evropi (16% trzni delez),
» tretji svetovni dobavitelj trakov za kabelsko inttijs (8% trzni delez),

e tehnoloska prenova,

e zadovoljstvo kupcev,

* usposobljen in zadovoljen kader.

Doloceni so konkretni cilji, ki se iz leta v leto spremajo, vodilo pa je strateSki poslovnidna
za obdobje petih let. Konkretni cilji so dékmi v prihodkih, doliku, novih trgih, v zadovoljstvu
kupcev in zaposlenih, v Stevilu predlogov za iz&le, v razvojnih ciljih in v povanju
produktivnosti. 1z navedenih ciljev izhajajo ciljkazalniki, ki jih spremlja in nadzira vodilni
team na mesaih sestankih. V primeru odstopanj pa tudi ukrepa.
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5.2.4. SWOT analiza

Evgen Kete, direktor podijetja, je definiral grozatkzdruZzenje dobaviteljev avtomobilske
industrije, ki naj bi med seboj sodelovali in takasegli sinergijskedinke do kornih kupcev. V
ACS je vkljena skupina razinih dobaviteljev, ki so Ze zaradi samih programoanm
kompatibilni. Zaradi nekompatibilnosti je enotnanpdba za kupce tezko izvedljiva. Ciljev, ki bi
bili neposredno povezani z grozdom, si TT Okroglkitd. ni zastavila. Sodelovanja med TT
Okroglico d.d. in ostalimélani ni, ker medilani grozda obstajajo pre¥eazlicni programi in
zato se podijetje ne more programsko povezati.

Konkurertne prednosti TT Okroglice d.d. so:

» fleksibilnost, ki jo vsakoletno merijo z raziskaviatiolocenih kupcev,

» fleksibilnost in odzivi podjetja na nove projekie spremembe v projektih itd. in

* prijaznost osebja v okviru avtomobilske in kadravgkdustrije.

Globalna strategija podjetja je p@amje trznega deleza do leta 2009, ki je trenutn® 16
Evropi v segmentu podlog za avtomobilske sedezeézptanitev tega cilja bo podjetje uporabilo
strategijo Siritve in v@anja sodelovanja z ¥gmi kupci. Siritev in veéanje trznega deleza
temeljita na sodelovanju s sedanjimi in z bodov kupci.

TT Okroglica d.d. iz odnosov malih in srednje vidilpodjetji z velikimi podjetji v grozdu ni
imela velikih prtakovan). V preteklosti je sodelovalo podjetje namkem projektu z Johnson
Controls — NTU d.o.o.. Vendar v prihodnosti teZk@akuje poglobljeno sodelovanje z ostalimi
¢lani v grozdu.Clanstvo grozda bi se moralo bistveno spremenitibd@T Okroglica d.d. z
njimi lahko sodelovala na ¥eskupnih projektih. Medlani grozda je malo takih, s katerimi se
dejavnost TT Okroglice d.d. dopolnjuje.

Tabela 10: SWOT analiza sodelovanja TT Okroglice dl. v ACS

Prednosti Slabosti
« fleksibilnost, « podjetje ne vidi nikakrSnega potenciala za
« pridobivanje splosnih informacij in sodelovanje z ostalindlani.

e pridobivanje informacij s podtja razvoja
avtomobilske industrije.

Priloznosti Nevarnosti

e veliki rastai trgi in e hitro spreminjajoa so tehnologija.
e rast investicij v vzhodnoevropske drZzave.

Vir: Intervju z Evgenom Ketejem

57



5.3. PREDSTAVITEV AET D.O.O., TOLMIN

5.3.1. Zn&ilnosti podjetja

AET d.o.o., Tolmin je terinska druzba slovenske korporacije Hidria iz $peddrije. Druzba
se razvija in raste z neprestanim vlaganjem v fiazawdehnologijo, v nove programe in s
Sirjenjem globalne trzne mreze. V podjetju je 3%paslenih. Proizvodi druzbe so vzigne
komponente, ki se vgrajujejo v razie vrste motorjev in izdelki tehtrie keramike za
industrijsko in domé&o uporabo.

Osnovni Stirje proizvodni programi so:
* magnetni vzigalniki,

e diesel program,

* tehnina keramika in

e VZigni sistemi za olje in plin.

Slika 11: Organizacijska struktura

Direktor Tajnica
Disel program Sistem kakovosti
Magnetni vZigalniki Finance in
ratunovodstvo
Tehnina keramika HRM- Human Resource
Management
Center elektronika Tehnoloski center

Vir: Interno gradivo podjetja
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Osnovna strategija druzbe je razvoj, proizvodnjariodaja vzignih sistemov za male bencinske
motorje, za dieselske motorje in za belo tehnikaglem svetu ob podpori visoko usposobljenih
strokovnih kadrov po potrjenem sistemu ISO 9000 18001 in VDA 6.1..

Glavni cilj je zadovoljstvo vseh, ki so povezanidzuzbo. Poslanstvo druzbe je stalno
izboljSevanje sistema kakovosti in spremljanje pskega modela odhosti poslovanja. V
prihodnosti nartuje druzba powv&nje rasti z izvozom, ki je danesc¢vkot 90%. AET d.o.o.,
Tolmin se drzi politike kakovosti in ravnanja z dkon v skladu z zahtevami okoljske
zakonodaje.

5.3.2. Kratka zgodovina podjetja

Ustanovljeno je bilo leta 1955 z namenom razvijamazdelovanja avtomobilskih svk. V
Sestdesetih letih se je proizvodni program avtoiskiti svek razSiril na kerantne komponente
in deset let kasneje so zagnali proizvodnjo ogréliadvek za diesel motorje. Ze takrat saek
izvazati svoje izdelke v tedanje razvite drzaves&lemdesetih letih se je druzba pridruzila
delovni organizaciji Iskra in ptela s proizvodnjo magnetnih vzigalnikov za male doeske
motorje pod licenco Bosch. V &atku devetdesetih let je dozivelacye reorganizacijo v
nekaterin proizvodnih programih (magnetni vzigalmik male bencinske motorje, Diesel
program za diesel motorje, tebina keramika za Siroko industrijsko uporabo) in hbita
certifikat kakovosti ISO 9001. Leta 1998 postandidria in Rotomatika v&nska lastnika. Po
letu 2000 je AET d.o.o., Tolmin pridobila Se nekateertifikate:

* leta 2001 certifikat kakovosti VDA 6.1,

* leta 2002 okoljevarstveni certifikat ISO 14001 in

* leta 2003 certifikat kakovosti ISO/TS 16949.

5.3.3. Opis dejavnosti podjetja

Dejavnost podjetja se odvija v dizelskem programuprogramu magnetnih vzigalnikih in
tehnine keramike in v centru elektronika. Druzba si g@dieva postati tretji evropski
proizvajalec svék za hladen vzig dizelskih motorjev. Na podlagi jaa ki temelji na

dolgoletnih izkuSnjah, in v skladu s postavljeniciiji razvija druzba novo proizvodno linijo za
elektroniko. Razvoj elektronike bo zasnovan kot pmd obstojgim AET linijam, vendar bo

deloval tudi kot razvojno-tehnoloski center elekike na nivoju celotne korporacije Hidria.
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Slika 12: Geografska porazdelitev prodaje

9%

Vzhodna Evropa Ostalo

6%

Slovenija
9%

Turdija

4%

Velika Britanija
5%

- Francija
Nem¢dija 36%

12%

Italija
19%

Vir: Interno gradivo podjetja

AET d.o.0., Tolmin je usmerjen na globalni trg. GQjel v 38 drzavah po vsem svetu in je
uveljavljenna francoskem, italijjanskem, britanskem, avstriigkeemskem in ameriSkem trgu.
Druzba deluje tudi na trgih bivie Jugoslavije (relkem in Finskem, v T&iji, Litvi, Iranu in v
AlZiriji.

5.3.4. SWOT analiza

Jernej Kusterle, vodja PC Elektronika, je definigabzd kot n&in povezovanja podjetij s
podobnimi interesi. Grozdenje je zbiranje podjddijiScejo sinergijo v skupnih poslih v tgem
segmentu.

Cilj AET d.o.o., Tolmin v grozdu je preko da@enih poznanstev, ki so oditna za sklepanje
poslov in za druge dejavnosti, izpostaviti tudi meezno spoznavanje glavnih akterjev in
glavnih odl@evalcev v avtomobilski industriji, ki lahko pomagajsmeriti projekte.

AET d.o.0., Tolmin je eno od podjetij v grozdu, dtivno sodeluje z ostalindlani v skupnih

projektih. Konkuretine prednosti AET d.o.0., Tolmin so:

» dobra fleksibilnost in hitrost: pri ¥gh tezavah odgovorni podjetja kontaktirajo s kup¢es
katerim imajo tezave, v roku 24 ur in

* inovativnost: podjetje skozi nove izzive proizvgjeoizvode, proizvodnja je vedno bolj
avtomatizirana, na linijah so visoko izobrazendjpi

Glavni cilj AET d.o.o., Tolmin je postati tretji peecji dobavitelj motornincepov in sveék, v
¢emer je podijetje specialist. Globalni cilj podjegaodpiranje novih podruznic v tujini, vendar
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bodo primarna znanja in kijne operacije proizvodnje ostale v ndagém podjetju. V podjetju si
bodo prizadevali imeti vitko proizvodnjo, ki vkljuje samo sestavljanje, testiranja in pakiranja.

Tabela 11: SWOT analiza sodelovanja AET d.o.0., Tolin v ACS

Prednosti Slabosti

Fleksibilnost, » Slaba laboratorijska oprema.
dobra kombinacija v timih in
precej mladih kadrov.

Priloznosti Nevarnosti

Inovativno okolje in izdelki. . Konkurenca in
novi dizajni.

Vir: Intervju s Jernejem Kusterletom

Razlika v préakovanjih v odnosu malih in srednje velikih podjetvelikimi podjetji v grozdu je

v tem, da manjSa podjetja, ki gradijo posel zelghmega obsega, d§jo na veéjih lokacijah
priloZznost za posle. Avtomobilska industrija je erggzahtevnejSih. V prihodnosti v podjetju ne
pricakujejo nobenih nevarnosti, ki zadevajo odnos mgdimi in srednje velikimi in malimi
podijetji.

6. OCENA IN PRIMERJAVA NOTRANJIH PREDNOSTI, SLABOST I IN
ZUNANJIH NEVARNOSTI IN 1ZZIVOV PRIMORSKIH PODJETIJ \%
GROzZDU

Kritiécno sem primerjala SWOT analize podjetij in groadad sabo. Analizirala sem tudi
ankete, ki so jih izpolnili zaposleni treh primoitskpodjetij. Dobljeni rezultati so osnova za
preveritev hipotez, ki so podane v uvodu naloge.

6.1. OCENA DELOVANJA GROZDA KOT CELOTE

V grozdu ACS je intenzivnost sodelovanja ndgena podroju raziskav in razvoja in na
podraju izobraZzevanja in izgradnje skupne infrastruktuk€S je formalno odprt grozd, saj v
skupnih projektih lahko sodelujejo tudidheni. 1z zakljuEnega porsila Evalvacija ukrepov za
spodbujanje razvoja grozdov v Sloveniji 2001-2003gzvidna ocena dveh kijih kriterijev
ACS:

* intezivnosti sodelovanja, ki dosega povjre vrednost 2,6 in
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* percepcije koristi od grozdenja, ki dosega powpoevrednost 4,6 (ptakovano razmerje
med stroski in koristmi grozdenja na dolgi rok).

V ACS, Kjer je intezivhost sodelovanja razmeromghma, so pkakovane koristi razmeroma
velike. V oceni intezivnosti sodelovanja je upostey sodelovanje na skupnih projektih znotraj
grozda in sodelovanje v okviru redne dejavnostij¢tpal

Glede na izréunane ocene klfinih kriterijev za obdobje 2001-2003 in glede na mee
direktorja ACS DuSana BuSena po opravljenem pogolaitko sklepam, da so se ocene grozda
do danes bistveno izboljSale.

Iz SWOT analize grozda je razvidno, da grozd pripaark boljSemu sodelovanju in izkafanju
danih zmogljivosti ¢lanic s posebnim poudarkom na smotrnem angazirdadrovskih
potencialov. To bo grozd lahko izvedel z izk®agjem izzivov, ki se mu ponujajo.

6.2. PRIMERJAVA SWOT ANALIZ PODJETIJ IN GROZDA MED SABO

Iz primerjave SWOT analiz podjetij in grozda metiege razvidno, da Iskra Avtoelektrika d.d.
poveuje sodelovanje na dobaviteljski verigi, izk@éasSveji pretok informacij med podijetji,
razvija nove proizvode, nastopa na skupnih trgih ipkori&a programe, namenjene
izobrazevanju na skupnih podjit. K temu veliko prispevé&lanstvo v ACS. Zaradi nekaterih
infrastrukturnih projektov, kot je na primer skupniormacijski sistem, ima Iskra Avtoelektrika
d.d. priloZznost za intenzivnejSe povezovanje mégmi in nizjimi strukturami zaposlenilte se
med seboj bolje spoznajo in si zaupajo, potem raEsd&ovitost in kvaliteta dela. Te prednosti je
omenjeno podjetje s pridom izkoristilo.

Omenila sem Ze, da je informacijski sistem bistganpomena za medsebojno spoznavanje
zaposlenih med podjetji. To pripomore k temu, dposteni, ki opravljajo vé funkcij, lahko
bolje izkori&ajo prednosti delovanja grozda v primerjavi z astaklani, ki opravljajo man;
funkcij. Ti so gonilna sila pri navezovanju poteainih poslovnih in kooperacijskih stikov s
podjetji v drugih grozdih oz. z drugimi podjetji.aDes grozd kot celota zdruzuje veliko Stevilo
podjetij na vé& podrajih. Slabost manjSega sodelovanja iz preteklosfeseelo izboljSala, tako
daclani grozda Stejejo lahko to za prednost oz. izPedjetja s pomfo grozda sodelujejo na
ve¢ projektih in s tem izboljSujejo vsesploSno delgeaim rezultate. Izziv za grozd se kaze v
poveanju vsestranskega sodelovanja v mrezah evropskdmabilskih grozdov iz razinih
evropskih drzav.
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Vsi glavi akterji, s katerimi sem opravila interyjso povedali, da so potencialne nevarnosti, ki
pretijo grozdu oz. podjetjem glede odnosa z ostaliami, minimalne oz. da jih sploh ni.

Ce se vrnem na SWOT analizo Iskre Avtoelektrike,dodedstavljajo zanjo slabost dolgona
investiranja v grozd, saj je treba za dobre inds@irezultate planirati in investirati na dolgi rok
Nevarnostim, ki grozijo Iskri Avtoelektriki d.d.edahko z boljSim planiranjem, koordiniranjem
in investiranjem izognejo.

Za TT Okroglico d.d. so v primerjavi z Iskro Avte&triko d.d. prednosti predvsem v
pridobivanju informacij s podtga razvoja avtomobilske industrije. Slabost podjgg tezko
odpraviti, saj nima ustrezne vizije glede moznitigpcialov, ki mu jih lahko nudi grozd. Z
dobrim delovanjem v grozdu bi TT Okroglica d.d. Kahzelo izboljSala svoj polozaj na
domaem in tujem trgu. PriloZnosti TT Okroglice d.d. zelo podobne izzivom grozda, zato se
lahko v prihodnosti ptiakuje razvoj v tej smeri. Slabosti, ki spremljamdetja ob vkljg¢evaniju

v poslovanje grozda, so znane in se dajo z boksidelovanjem odprauviti.

AET d.o.o., Tolmin vidi svojo prednost predvsem posobnih kadrih, okolje pa predstavlja
izziv. Moje mnenje je, da AET d.o.o., Tolmin dobmkoris¢a vse, kar ji nudi grozd. Njeno
sodelovanje je v skupnih projektih trw, kar povéuje moznost za odpravo slabosti in
nevarnosti in moznost za izpolnitev priloZznosti.

6.3. PRIMERJAVA MNENJ ANKETIRANCEV O VPLIVIH SODELOVANJA MED
PODJETJI, VPLIV VELIKOSTI PODJETIJ IN KAKOVOSTI SODELOVANJA

V treh primorskih podjetijh sem anketirala 9 zapaogh, ki so v neposrednem stiku z grozdom.
Vprasalnik je zajemal razine trditve, ki se nanasajo na kifie dejavnike.

Tabela 12: Pomembnost grozdenja za podijetje

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. | AET d.o.0.| Skupno
ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ocene 4 4 5 4 4 1 2 3 4
Aritm. sredina 4,2 2,0 4 3,4
Mediana 4,0 2,0 4,0
Varianca 0,2 0,7 1,4
Stan. odklon 0,4 0,8 1,2

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — nepomembno, 5 — zelo pomemb
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Za Iskro Avtoelektriko d.d. in AET d.o.o., Tolmire jpo ocenah anketirancev grozdenje
pomembno. Nasprotno menijo predstavniki TT Okragticd., saj na osnovi njihovih odgovorov
lahko sklepam, da je grozdenje za njihovo podjetgo pomembno. 1z tega lahko sklepam, da
TT Okroglica d.d. v grozdu ni pre¥ektivna. Zaposleni v Iskri Avtoelektriki d.d. inEA d.o.o.,
Tolmin razumejo koncept grozdenja kot pomembenofakta krepitev sodelovanja in za
doseganje skupnih ciljev in interesov z namenomefaya konkuredénosti. Po pogovorih s
Tadejem Vidicem in Jernejem Kusterlejem menim,elagdelovanje za obe podjetji kipega
pomena za uspeh nacdv@odrajih. Pogovor z Evgenom Ketejem pa izkazuje nezajgpan
podjetia do sodelovanja z ostaliiani grozda. Zanesljivo lahko zatrdim, da je groxde
sodelovanje in hkrati konkuriranje akterjev v grozdkar je kljiEno za razumevanje
pomembnosti grozdenja.

Iz spodnje tabele 13 je razvidno, da seéin& anketirancev s prvo trditvijo strinja. Pri drug
trditvi se mnenja anketirancev delijoed strinjanjem in nestrinjanjem. Tretja datrta trditev
imata podobne ocene, mnenja se delijo med nestrimanevtrainim mnenjemCe pogledam
ocene anketirancev po podjetjih, lahko ugotovim,ad&etiranci TT Okroglice d.d. ne kazejo,
velikega zanimanja za povezovanje in za koristpama:, ki jih grozdenje nudi. Anketiranci
AET d.o.0., Tolmin se s trditvami ¥moma strinjajo.

Tabela 13: Trditve o grozdu

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. | AET d.o.o.
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Povsem dovolj sem
g |Seznamenzimnl o, 4 3| 3| 2| 3| a4 4
povezovanj in s koristmi,
ki jih prinasajo.
V naSem podjetju sem
5 dovolj seznanjen z gi 4 5 4 3 4 5 5 4 3

povezovanj in s koristmi,
ki jih prinasajo.

Grozd uspesno opravlja
vlogo povezovalca.

NaSe podjetje vsekakor
potrebuje pomdza rast in
razvoj, ki mu jo nudi
grozdenje.

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika

Lestvica od 1 do 5: 1 — nikakor se ne strinjam,@polnoma se strinjam

V spodniji tabeli 14 so skupna povgjeenizja v primerjavi s povpig Iskre Avtoelektrike d.d. in
vi§ja v primerjavi s povpgg TT Okroglice d.d.
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Tabela 14: Analiti¢cna obdelava podatkov

. : . AET
St. Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 400 Skupno
Atrit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
. . Var.
Sred. Me | var Odk. | sred. Me | var odk. sred. Me ar odk.
1 3,6 4 0,2 0,5 3,0 3 0,6 0,8 3,4 4 05 0,7
2 3,4 4 0,6 0,8 2,6 2 0,9 0,9 31 3 0,8 0,9
3 3,6 4 0,2 0,5 3,0 3 0,7 0,8 3,8 3 0,4 0,7
4 3,4 3 0,2 0,5 2,3 2 0,7 0,8 3,0 3 0,4 0,7
Vir: Podatki iz ankete
Tabela 15: Velikost winkov po posameznih podrdjih
. . AET
Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 4.0.0
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Vedja inovacijska
y | dinamika v podjeu 3 | 3] 3] 2 3 2 | 2 1 3
(hitrejSe uvajanje
sprememb).
2 | Ve vlaganj v R&R. 3 3 4 2 2 1 1 1 4
IzboljSana komunikacija
3 znotraj podjetja. 2 3 3 1 2 2 1 1 4
4 Izboljsan_a komunikacija 4 4 5 3 3 5 3 5 4
med¢lani grozda.
HitrejSi prenos znanja od
5 |nosilcev znanja v 3 4 3 3 2 3 2 3 3
gospodarstvo.
5 H|tr.ejs.|. prenos znanja me 3 4 3 3 3 3 2 2 3
podjetji v grozdu.
Dostop do tujih
7 | proizvodnih verig in mrez 2 4 2 3 3 3 3 3 4
podjetij.
Dostop do domih in tujih
8 3 3 3 3 3 3 2 3 4
mreZ R&R aktivnosti.
9 Podjetj_e je dobilo gostop 5 3 5 5 3 1 1 1 3
do novih tehnologij.
10 V|SJ§1 QOdana vrednost v 5 4 5 3 5 5 1 1 3
podjetju.
11 |Podiete je postalo > | 4| 2| 2 2 2| 2 1 3
konkurertnejSe.
12 Izbolljs.an ugled nasSega 3 4 3 3 5 3 5 5 3
podjetja.
Podjetje skupaj z ostalimi
13 | ¢lani grozda ponuja 3 5 2 4 1 1 1 1 4
kompleksnejSe proizvode

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika

Lestvica od 1 do 5: 1 — zanemarljivinki, 5 — zelo méni ucinki
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Zgornje izjave zajemajo ¥epodra@ij. Na podr@ju inovacijske dinamike v podjetju se po
zgornjih podatkih nevtralnidinki kazejo v Iskri Avtoelektriki d.d. in v AET d.o., Tolmin, v
TT Okroglici d.d. pa so tidinki manjSi. Na podrgju vlaganj so tinki v TT Okroglici d.d. zelo
zanemarljivi, v drugih dveh podjetijh pa so ¢nooz. nevtralni. Kar zadeva komunikacije med
podjetji in medlani v grozdu, je najbolj zadovoljno podjetje AETod., Tolmin, sledi mu Iskra
Avtoelektrika d.d., najmanj zadovoljni pa so ankaici TT Okroglice d.d.. Za trditvi ocene
hitrejSega prenosa znanja od nosilcev znanja v ag@sptvo in ocene prenosa znanja med
podjetji se pri anketirancih ujemajo. Prevladujevtredna ocena. Einki dostopa do tujih in
domaih mrez proizvodnih verig in do mrez podijetij teo domaih in tujih mreZz razvojno-
raziskovalnih aktivnosti so po mnenjucuge anketirancev nevtralni. Dostop do novih tehgglo
je imel za vsa tri podjetja manjstinek, zelo zanemarljiv pa je bil za TT Okroglical d.LKinki
vi§je dodane vrednosti podjetij so po mnenjdive anketirancev manjsi, najbolj negativni so za
anketirance TT Okroglice d.d.. Kar zadeva konktinest podjetij, prevladuje ¥eska ocena 2.
Na ugled podjetij po mnenju anketirancetinki niso veliko vplivali. Einki so ve&inoma
nevtralni. Zadnjo trditev so najnizje ocenili ankaci TT Okroglice d.d., za drugi dve podijetji
pa so bili ¢inki po mnenju véine anketirancev nimi.

Tabela 16: Analiticna obdelava podatkov

St Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :EE Skupno

Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.

Sred. Me | Vvar. odk. sred. Me | var. odk. sred. Me | var. odk.
1 2,8 3 0,2 0,4 1,7 2 0,2 0,4 2,4 3 0,6 07
2 2,8 3 0,7 0,8 1,0 1 0,0 0,0 2,8 ? 13 1)1
3 2,2 2 0,7 0,8 1,3 1 0,2 0,4 2,1 ? 1,0 1]0
4 3,2 3 0,7 0,8 2,3 2 0,2 0,4 3,0 3 o,/ 0/8
5 3,0 3 0,4 0,6 2,7 3 0,2 0,4 2,9 3 0,8 0/6
6 3,2 3 0,2 0,4 2,3 2 0,2 0,4 2,9 3 0,8 0/6
7 2,8 3 0,6 0,8 3,0 3 0,0 0,0 3,0 3 0,4 07
8 3,0 3 0,0 0,0 2,7 3 0,2 0,4 3,0 3 0,p 0l4
9 2,4 2 0,2 0,5 1,0 1 0,0 0,0 2,0 ? o,/ 0/8
10| 2,6 2 0,6 0,8 1,3 1 0,2 0,4 2,2 D 0,8 0|9
11| 24 2 0,6 0,8 1,7 2 0,2 0,4 2,2 P 0,6 0|8
12| 3,0 3 0,4 0,6 2,3 2 0,2 0,4 2,8 3 04 0|6
13| 3,0 3 2,0 1,4 1,0 1 0,d 0,0 2,4 D 2,8 1{5

Vir: Podatki iz ankete

Ce primerjam povpre ocene med Iskro Avtoelektriko d.d. in TT Okroglid.d. lahko
zakljwim, da je TT Okroglica d.d minimalno osred&oa na tinke, ki jih na raznih podigih
nudi grozd.

Rezultati ankete kazejo, da so podjetja najboljetmdhla na podgu vlaganja v razvojno-
raziskovalne aktivnosti, na skupnih projektih imf@cijskega sistema, na komplementarnih
izdelkih in na povéevanju kakovosti. Med tremi podjetji sta bili akigSi Iskra Avtoelektrika
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d.d. in AET d.o.o., Tolmin. Anketiranci TT Okrogéicd.d. niso podali nobenih informacij o
sodelovanju na kakSnem skupnem projektu. Zato skiepda podjetje zelo malo sodeluje z
ostalimi¢lani grozda.

Tabela 17: Pomembnost sodelovanja za tri primorskaodjetja v grozdu z ostalimi¢lani

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. ?EE Skupno
ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ocene 3 4 4 4 3 2 1 1 3
Aritm. sredina 3,6 1,3 3 2,8
Mediana 4,0 1,0 3,0
Varianca 0,2 0,2 1,3
Stan. odklon 0,5 0,4 1,1

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — nepomembno, 5 — zelo pomemb

Iz tabele je razvidno, da je sodelovanje najpome#ienza Iskro Avtoelektriko d.d. in za AET
d.o.o., Tolmin. Ocene anketirancev podjetja TT @koa d.d. pa kazejo, da je za to podijetje

sodelovanje nepomembno.

Tabela 18: Sodelovanje anketirancev v aktivnostifpovezanih z grozdom

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. g\Ez Skupno
ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ocene 4 3 5 4 2 2 1 2 5
Aritm. sredina 3,6 1,7 5 3,1
Mediana 4,0 2,0 3,0
Varianca 1,0 0,2 1,89
Stan. odklon 1,0 0,4 1,37

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — ne sodelujemo, 5 — zel@kgeino

Anketiranci Iskre Avtoelektrike d.d. in AET d.o.oT,olmin zelo sodelujejo v aktivnostih,
povezanih z grozdom, anketiranci TT Okroglice ga sodelujejo malo oz. sploh ne sodelujejo.

Tabela 19: Pomembnost vzrokov za sodelovanje podiget grozdu

. . AET

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. d0.0

ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Da.b| si zag_qtowh dostop 4 4 5 4 4 3 4 4 5
do informacij.
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Da bi z ostalimilani
2 | grozda izvajali skupno 4 4 3 4 4 4 3 3 4
promocijo.

Da bi z ostalimglani
3 | grozda izvajali skupno 3 4 2 3 4 4 2 1 4
prodajo.

Da bi z ostalimglani
4 | grozda izvajali skupno 3 3 3 3 4 2 2 1 5
nabavo.

Da bi skupaj kandidirali za
drzavna sredstva.

Da bi skupaj kandidirali za
EU sredstva.

Da bi skupaj vlagali v
7 | razvoj in implementacijo 4 4 4 3 4 2 1 1 4
novih tehnologij.

Da bi skupaj nastopali pri
klju¢nih kupcih.

Da bi imeli dostop do
9 |vegjega Stevila 3 5 4 4 4 4 1 2 3
specializiranih dobaviteljev.

Da bi poveali sodelovanje
z nosilci znanja (npr. z
univerzami, z R&R instituti
in z laboratoriji).

10

—

Da bi skupaj razvili koncep
11 | novih organizacijskih 3 4 4 3 3 4 2 1 4
struktur (mreZenje).

Da bi se odzvali na trende|v

12 |panogi, v kateri deluje naSe 3 4 5 4 4 2 4 3 5
podjetje.
Da bi kupcem skupaj

13 | ponudili kompleksnejSe 4 5 5 4 4 3 2 2 4

proizvode/storitve.

Ker so se v grozd vkljili
tudi naSi poslovni partnerji
Da bi imeli v& magi pri

15 | zastopanju skupnih 4 4 5 4 3 3 3 3 3
interesov.

14

Ker so se grozdi v tujini
16 |izkazali kot uspeSen tia 3 2 4 3 3 3 4 3 4
izboljSanja konkuretnosti.
Da bi skupaj z ostalimi

17 | ¢lani izvajali gospodarske 3 4 5 4 3 2 2 1 4
projekte.

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — nepomembno, 5 — zelo pomemb

V tabeli je naStetih wevzrokov, zakaj je podjetje postaitan grozda. Dostop do informacij je za
vsako podjetje vsekakor pomemben. Temu so dalitaakei vseh treh podjetji povpieo
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visoke ocene, prevladuje pa ocena 4. Izvajanjerskygpomocije in skupne prodaje je za vsa tri
podjetja Se vedno zelo pomemben vzrok za sodelevappdjetji v grozdu. Za anketirance Iskre
Avtoelektrike d.d. in AET d.o.o., Tolmin so izvajarskupne nabave, kandidiranje za fitraan
sredstva Evropske unije in skupno vlaganje v raavaomplementacijo skupnih tehnologij zelo
pomembni vzroki za sodelovanje z ostaliffaini. Anketiranci TT Okroglica d.d. pa v skupnem
sodelovanju na teh podijth ne vidijo prednosti. Njihove ocene se gibljejed 1 in 2. Skupno
nastopanje pri kljgnih kupcih je zelo pomemben vzrok za anketiranahuseh podjetij, ocene
pa se gibljejo od 3 do 5. g dostop do specializiranih dobaviteljev,&e sodelovanje z nosilci
znanja in razvoj koncepta novih organizacijskihulstur so Stirje vzroki, ki so za anketirance
Iskre Avtoelektrike d.d. zelo pomembni, za AET d.p.Tolmin manj in najniZje ocene pa so
ponovno podali anketiranci TT Okroglice d.d.. Oduxije na trende v panogi, v kateri deluje
podjetje, in ponudba kompleksnejSih proizvodovigtersta za anketirance Iskre Avtoelektrike
d.d. in AET d.o.o., Tolmin zelo pomembna, za TT @fico d.d. pa manj pomembna. Od
zadnjih Stirih trditev je po mnenju anketirancevjpeaembnejSe Ve modi pri zastopanju
skupnih interesov, sledi grozd kot uspeSetiimazboljSanja konkuretnosti, tretje pa je po
pomembnosti skupno izvajanje gospodarskih projekiadnje mesto je zasedla trditev, da so v
grozd vkljweni njihovi poslovni partner;ji.

Tabela 20: Analiticna obdelava podatkov

St Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. ?EE Skupno
Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
sred. Me | Var. odk. sred. Me | var. odk. sred. Me | var. odk.

1 4.2 4 0,2 0,4 3,7 4 0,2 0,4 41 4 0,8 0,6
2 3,8 4 0,2 0,4 3,3 3 0,2 0,4 3,7 4 0,2 04
3 3,2 3 0,6 0,8 2,3 2 1,6 1,3 3,0 3 1,1 11
4 3,2 3 0,2 0,4 1,7 2 0,2 0,4 2,9 3 1,2 11
5 3,8 4 0,6 0,8 1,7 1 0,9 0,9 3,2 3 2,0 14
6 3,8 4 0,6 0,8 2,0 2 0,7 0,8 3,8 3 1,6 1,8
7 3,8 4 0,2 0,4 1,3 1 0,2 0,4 3,0 4 1,6 138
8 3,6 3 2,0 1,4 3,7 4 0,2 0,4 3,8 4 1.4 1,2
9 4,0 4 0,4 0,6 2,3 2 1,6 1,3 3,3 4 1,8 11
10| 4,2 4 0,6 0,8 3,0 3 0,7 0,8 3,8 4 0,8 0,9
11| 34 3 0,2 0,5 2,3 2 1,6 1,3 3,1 3 10 1/0
12| 4,0 4 0,4 0,6 3,0 3 0,6 0,8 3,7 4 0,8 0,9
13| 4.4 4 0,2 0,5 2,3 2 0,7 0,4 3,7 4 1,1 11
14| 2,8 3 0,6 0,8 1,7 2 0,2 0,4 2,4 D o,f 0,8
15| 4,0 4 0,4 0,6 3,0 3 0,d 0,0 3,6 3 0,6 0,7
16| 3,0 3 0,4 0,6 3,3 3 0,2 0,4 3,2 3 0,4 0,6
17| 3,8 4 0,6 0,8 1,7 2 0,7 0,4 3,1 3 1.4 12

Vir: Podatki iz ankete

Bistvena razlika med prikazanimi povpjiedokazuje, da Iskra Avtoelektrika d.d. vsestransk
izkoris¢a prednosti in priloznosti, ki jih ji nudi grozdriF' T Okroglici d.d. je najviSja povpiaa
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ocena 3,7 za podé pridobivanja informacij in za skupno nastopgpiekupcih. Pridobivanje
informacij je omenjeno kot prednost v SWOT analiZiOkroglice d.d..

Tabela 21: ViSina prispevkov podjetij v grozdu na azli¢nih podrogjih

. . AET
Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 400
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Izobrazeyan_Je in 3 3 3 4 5 1 5 1 3
usposabljanje.
2 Skupni R&R projekti. 3 5 4 4 2 1 1 1 4
Izgradnja skupne
3 !nfrastrulfture (predvsem 3 3 5 3 5 1 1 1 3
informacijske platforme
za delovanje grozda).
4 | Skupna promocija. 3 4 2 3 4 1 2 2 4
5 | Skupna nabava. 2 2 2 3 2 1 1 1 2
6 | Skupna prodaja. 2 3 2 3
7 !_ob|ranje za skupne 3 4 4 3 3 1 1 1 4
interese.
Skupni gospodarski
8 | projek 2 4 5 3 2 1 1 1 5
Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — zanemarljivi prispevki, 2eto m@ni prispevki
Tabela 22: Analiticna obdelava podatkov
. . . AET
St. Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 400 Skupno
Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
sred. Me | Var. odk. sred. Me | var. odk. sred. Me | Var. odk.
1 3,0 3 0,4 0,6 1,3 1 0,2 0,4 2.4 3 0,0 1,0
2 3,6 4 1,0 1,0 0,0 1 0.0 0,0 2,8 3 2,p 15
3 3,2 3 2,0 1,4 0,0 1 0,0 0,0 2.4 3 0,1 0,3
4 3,2 3 0,6 0,7 1,7 2 0,2 0,4 2,8 3 1.1 1/0
5 2,2 2 0,2 0,4 0,0 1 0,0 0,0 1,8 2 0,4 0,6
6 2,4 2 0,2 0,5 0,0 1 0,0 0,0 1,9 2 0,b 0,7
7 3,4 3 0,2 0,5 0,0 1 0.0 0,0 2,7 3 1.6 13
8 3,2 3 1,4 1,2 0,0 1 0,0 0,0 3,8 2 1,6 1,3

Vir: Podatki iz ankete

Iz tabele 21 ocene anketirancev kazejo, da dajsel nastetih podéph najmanj prispevkov v
grozd TT Okroglica d.d.. Ostali dve podjetji stavseh nastetih podéph dokaj aktivni. Iskra
Avtoelektrika d.d. je po mnenju anketirancev na&jyeispevala za podége skupni razvojno-
raziskovalni projekti, najmanj pa za podi® skupne nabave. AET d.o.0., Tolmin je ngjve
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prispevala za podige skupni gospodarski projekti, skupni razvojnoiskavalni projekii,
skupne promocije in za podie lobiranja za skupne interese, najman] pa jeppwvala k
skupni nabavi in prodaji.

V tabeli 22 izrgunana povprga TT Okroglice d.d. prikazujejo, kakSen prispeveldi podjetje
v grozdu. Veinska ocena v stolpcu je seveda 0.

Tabela 23: Sodelovanje podijetij v grozdu

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :EE Skupno
ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ocene 3 4 3 4 3 3 3 2 3
Aritm. sredina 3,4 2,7 3 3,1
Mediana 3,0 3,0 3,0
Varianca 0,2 0,2 0,3
Stan. odklon 0,5 0,4 0,6

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — ne sodelujejo, 5 — zelehgd|o

Po ocenah anketirancev vsa tri podjetja vzdrzuejerno sodelovanje z ostalidani v grozdu.

Tabela 24: Pomembnost dejstev, ki ovirajo sodelov@a med ¢lani grozda na skupnih
projektih

. : AET
Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 400
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Pomanjkanje
1 L 4 3 3 2 4 1 2 1 2
finan¢nih sredstev.
Pomanjkanje
2 ., <Lt o 4 4 5 3 4 1 2 2 4
¢loveskih virov.
g | Nezaupanie med 4 4 5 2 2 2 2 1 2
¢lani grozda.
Pomanjkanje
4 ustreznega znanjain 4 2 3 2 3 2 2 1 3
svetovanja.
Pozitivni winki so
S |vidni na dolgi rok. 3 3 3 3 3 1 3 4 4
Skupni projekti niso
6 | dovolj zanimivi. 4 2 3 3 3 1 3 4 2

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — nepomembno, 5 — zelo pomemb
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Iz tabele je razvidno, da je zacumo anketirancev pomembna ovira pomanjkatlveskih
virov. Zmerno pomembni oviri sta ti, da so pozitiwinki vidni na dolgi rok in da obstaja
nezadostna zanimivost skupnih projektov. Malo polm@movira pa je pomanjkanje finamh
virov, pomanjkanje ustreznega znanja in svetovanjeezaupanje metlani grozda. Primerjava
med podjetji dokazuje, da so za anketirance TT @lae d.d. najpomembnejSi okvirni pozitivni
ucinki, ki so komaj vidni na dolgi rok in nezadostmanimivost skupnih projektov. Za &iaeo
anketirancev Iskre Avtoelektrike d.d. sta najpomeej&i oviri pomanjkanj&loveskih virov in
nezaupanje medlani grozda. Anketiranec AET d.o.0., Tolmin pa metha sta glavni oviri
pomanjkanjeloveskih virov in zaznava pozitivnikéikov Sele na dolgi rok.

Tabela 25: Analiticna obdelava podatkov

St Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :EL Skupno
Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
sred. Me | Var. Odk. | sred. Me | Var. odk. sred. Me | Var. odk.
1 3,2 3 0,6 0,8 1,3 1 0,7 0,4 2,4 D in 1,1
2 4,0 4 0,4 0,6 1,7 2 0,2 0,4 3,2 4 1b 1,2
3 3,4 4 1,4 1,2 1,7 2 0,2 0,4 ¥ D 16 1,3
4 2,8 3 0,6 0,8 1,7 2 0,2 0,4 2,4 D 0,7 0,4
5 3,0 3 0,0 0,0 2,7 3 1,6 1,3 3,0 B 0,7 0,4
6 3,0 3 0,4 0,6 2,7 3 1,6 1,3 2,8 3 0,8 0,9

Vir: Podatki iz ankete

Povpre&ja dokazujejo pomembnost dejstev, ki ovirajo sodahpe medilani grozda na skupnih
projektih. Skupna povpiga dokazujejo, da najbolj mata ovira je pomanjkanj&@oveskih virov,
najmanj pa sta mate pomanjkanje finaénih sredstev in pomanjkanje ustreznega znanja in
svetovanja. Te dve trditvi imata enako povjpie oceno.

Na vprasanje, v koliko projektih je podjetje dellovaz. deluje, so podjetja odgovorila takole:
e Iskra Avtoelektrika d.d. — 6,

 AETd.o.o0., Tolmin — 4,

e TT Okroglica d.d. - 0.

Spodnja tabela 26 prikazuje ocene anketirancewateri lahko razberem, da vse trditve drzijo
za Iskro Avtoelektriko d.d. in za AET d.o.o., Tolmimedtem ko za TT Okroglico d.d.dnea
trditev ne drzi oz. sploh ne drzi.

Skupna povprga v tabeli 27 pa kaZejo nagje razliko med ocenami prve iretrte trditve glede
resnénosti sodelovanja podijetij v aktivnostih, ki potgka grozdu.
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Tabela 26: Resnénost trditev

. . AET

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. d0.0

ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Podjetje je prisotno na vseh

1 |sreanjih¢lanov grozda 4 4 5 4 4 2 2 3 5

(sestanki, druzabna ganja).

Podjetje sodeluje pri izvajan;
2 | skupne promocije domainv 4 4 4 4 4 1 3 2 4
EU oz. drugje v tujini.

c

Zaposleni so vkljteni v
3 | izobrazevalne taje. 3 4 4 5 3 1 2 3 4

Podjetje sodeluje pri podpor
infrastrukture medsebojne
4 | komunikacije (domé&a stran, 4 3 5 3 2 1 1 1 3
baze podatkov, e-
klepetalnice).

Podjetje se skupaj s ostalimi
5 | ¢lani grozda prijavlja na 4 4 5 3 3 1 1 2 5
razpise v Sloveniji.

Podjetje se skupaj z ostalimi
¢lani grozda prijavlja na
razpise v EU oz. drugje v
tujini.

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika

Lestvica od 1 do 5: 1 — sploh ne drzi, 5 — popolaahzi

Tabela 27: Analiti¢cna obdelava podatkov

St. Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. g\Ez Skupno
Avrit. Stand. | Arit. Stand. Avrit. Stand.
sred. Me | Var. Odk. | sred. Me | Var. odk. sred. Me | Var. odk.
1 4,2 4 0,2 0,4 2,3 2 0,2 0,4 3,7 4 11 1,1
2 4,0 4 0,0 0,0 2,0 2 0,7 0,8 3,8 4 11 1,1
3 3,8 3 0,6 0,8 2,0 2 0,7 0,8 3,2 B 138 1,1
4 3,4 3 1,0 1,0 0,0 1 0,d 0,0 2,6 B 18 13
5 3,8 4 0,6 0,8 1,3 1 0,2 0,4 31 B 21 1%
6 3,8 4 0,6 0,8 1,3 1 0,2 0,4 3,1 B 2,11 15

Vir: Podatki iz ankete

Vsa tri v anketi zajeta podjetja trenutno aktiviomlelujejo z ostalimilani grozda. Najbolj je
povezana Iskra Avtoelektrika d.d., ki sodeluje ajstimi podjetji iz grozda, sledi ji AET d.o.o0.,
Tolmin, ki sodeluje z devetimi podjetji, na kon€T Okroglica d.d., ki sodeluje le z dvema
podjetjema.
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Izmenjavanje informacij med podjetji pripomore kljsemu sodelovanju. S to trditvijo se je
strinjalo vseh 9 anketirancev.

Tabela 28: Pogostost izmenjavanja informacij

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :EE
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Splosne (j
1|3 ploSne _(_javno dostopne 3 4 4 3 4 2 9 1 3
informacije.
Informacije o kupcih. 3 2 3 2 3 4 4 3 3
Informacije o dobaviteljih] 3 4 2 2 3 3 2 1 3
4 | Informacije o tehnologiji. 2 3 3 3 3 1 2 1 2
5 Infvor.macue. o.poslovnlh 3 5 3 5 5 1 1 1 1
nartih podjetja.
6 Informacue 0 zasedenost] 3 3 2 5 5 1 1 1 5
kapacitet.
7 | Informacije o kadrih. 2 3 3 2 2 2 1 1 3
Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — nikoli, 5 — redno
Tabela 29: Analiticna obdelava podatkov
- : : AET
St. Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 400 Skupno
Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
sred. Me | Var. Odk. | sred. Me | Var. odk. sred. Me | Var. odk.
1 3,6 4 0,24 0,5 1,7 2 0,2 0,4 2,9 3 1,0 1,0
2 2,6 3 0,2 0,5 3,7 4 0,2 0,4 3.0 3 ou 0,6
3 2,8 3 0,6 0,8 2,0 2 0,7 0,8 2,6 3 0,7 0,8
4 2,8 3 0,2 1,1 1,3 1 0,2 0,4 2,2 D 0,6 0,8
5 2,4 2 0,2 0,5 0,0 1 0,4 0,0 1,8 p 0,6 0,8
6 2,4 2 0,2 0,5 0,0 1 0,4 0,0 1,9 D 0,2 0,4
7 2,4 2 0,2 0,5 1,3 1 0,7 0,8 2,1 p 0,6 0,7

Vir: Podatki iz ankete

Po mnenju anketirancev si podjetja najpogosteje ergajejo splosne javno dostopne
informacije, na drugem mestu so informacije o kbpcsledi Se izmenjava informacij o
dobaviteljin. Oldasno si podjetja izmenjujejo informacije s pagaoctehnologije, zelo redko pa
pride do izmenjave informacij o poslovnihcnizh podietij, informacij o zasedenosti kapacitet i
informacij o kadrihCe primerjam podjetja med sabo, lahko po odgovamketirancev sklepam,
da pri Iskri Avtoelektriki d.d. in pri AET d.o.oTolmin prevladuje ocena 3, kar pomeni, da si
vecino informacij Wasih izmenjujeta z ostalimi podjetji v grozdu. Natpo pa si TT Okroglica
d.d. po ocenah anketirancev ne izmenjuje informmaogtalimiclani v grozdu le redko oz. nikoli.
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Tabela 30: Kljuéni kazalci uspeha sodelovanja pri razvoju podjetja

. . AET
Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. d0.0
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 EBeografska blizina 3 3 5 3 5 3 3 5 1
¢lanov grozda.
p |Uspesnoizpeliani g 5 4 4 3 4 3 4
zatetni skupni projekti.
3 Ivzgrgdnja zaupanja med 4 5 5 4 4 5 5 3 5
¢lani.
4 Izdelgva strategije 4 4 5 3 4 3 4 4 4
razvoja.
5 |Podpora drzave. 4 3 4 5 4 1 1 2 3
Idejni koordinator
6 |aktivnosti sodelovanja 4 4 5 4 3 1 2 3 5
med¢lani.
Podpora s strani vrhnjega
7 | managementa v podijetijh 4 5 5 5 4 3 3 3 5
¢lanih.
8 | Aktivno sodelovanije. 4 5 5 3 4 2 2 2 5
Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — nepomembno, 5 — zelo pomemb
Tabela 31: Analiti¢na obdelava podatkov
- : . AET
St. Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. 400 Skupno
Atrit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
M Var. M Var. M Var.
sred. © ar Odk. | sred. © ar odk. sred. © ar odk.
1 2,6 3 0,2 0,5 2,7 3 0,2 0,4 2,4 3 0,p 0,7
2 4.4 4 0,2 0,5 3,3 3 0,2 0,4 4,0 4 ou 0,4
3 4.4 4 0,2 0,5 2,3 2 0,2 0,4 3,8 4 4.8 2,1
4 4,0 4 0,4 0,6 3,7 4 0,2 0,4 3,9 4 0,8 0,4
5 4,0 4 0,4 0,6 1,3 1 0,2 0,4 3,0 3 18 1,3
6 4,0 4 0,4 0,6 1,7 2 0,7 0,8 3.4 4 1p 13
7 4,6 5 0,2 0,5 3,0 3 0,4 0,0 4,1 4 0,8 0,9
8 4,2 4 0,7 0,8 2,0 2 0,4 0,0 3,6 4 16 1,3

Vir: Podatki iz ankete

Na splosno pa so po mnenju anketirancev pomembrzieda pomembni kazalci uspeha uspesno
izpeljani z&etni skupni projekti, izgradnja zaupanja m@édni, izdelava strategije razvoja in
podpora s strani vrhnjega managemetd@aov grozda. Srednjo veljavo so anketiranci pafpis
obstoju idejnega koordinatorja aktivnosti sodelgaamed ¢lani, podpori drzave in aktivnemu
sodelovanju. Zmerno pomemben 0z. malo pomembenld@za po mnenju anketirancev
geografska blizina medlani grozda. Primerjava med podjetji dokazuje, €az§ anketirance
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Iskre Avtoelektrike d.d in AET d.o.o., Tolmin §iea kazalcev iz tabele pomembna, manjSo
veljavo so dodelili le kazalcu geografska blizilanov grozda. Za anketirance TT Okroglice
d.d. pa so malo pomembni kazalci podpora drzawgniikoordinator aktivnosti sodelovanja

medclani in aktivho sodelovanje.

Tabela 32: Prispevek nasStetih podijetij k aktivhosim v grozdu

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :EZ
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Majhna podietja
1 |KGLd.o.0., Litija 3 2 2 3 3 2 1 1 1
Kocevar &
2 | Thermotron d.o.o., 3 3 4 3 3 2 1 1 2
Polzela
3 |MBBd.o.0., Kamnik| 3 2 2 3 3 2 1 1 1
4 |Motoman Robotec |, 2 2 3 3 2 1 1 2
d.o.0., Ribnica
g |bresekdo.o, 3 2 2 3 3 2 1 1 2
Sentrupert
Srednje velika
podjetja
6 | Agis Plus d.o.o., Ptu 3 3 4 3 3 3 3 3 3
7 |EMO-Orodiarna |4 3 3 3 3 3 4 3 3
d.o.o., Celje
g | SKRAEMSdoo. | 4 3 2 3 3 1 3 3 2
Sentjernej
Polycom Skofja Loka
9 |d.o.0., Poljane nad 3 3 2 3 3 1 2 1 2
Skofjo Loko
10 Sem|k_ron d.o.o., 3 5 5 3 3 1 1 1 5
Trbovlje
Velika podijetja
11 | Cimos d.d., Koper 4 4 5 4 3 4 5 4 5
12 | Domel d.d., Zelezniki 3 3 3 4 3 4 4 4 2
Johnson Controls —
13 |NTU d.o.o0., Slovenj 3 2 2 3 3 4 3 2 2
Gradec
Kovinoplastika Loz
14 |d.d., Stari trg pri 3 4 2 3 3 4 4 4 2
Lozu
15 Rotomfe_\tika d.o.o., 3 5 4 4 3 4 4 3 3
Sp. Idrija

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — niso prispevali, 5 — ogrorprispevali
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Tabela 33: Analiticna obdelava podatkov

St Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :SI(; Skupno
Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.
sred. Me | Var. odk. sred. Me | var. odk. sred. Me | Vvar. odk.
MAJHNA PODJETJA
1 2,6 3 0,2 0,5 1,3 1 0,2 0,4 2,0 2 0,7 0,8
2 3,2 3 0,2 0,4 1,3 1 0,7 0,4 2,4 3 0,0 10
3 2,6 3 0,2 0,4 1,3 1 0,7 0,4 2,0 ? 0,7 0,8
4 2,6 3 0,2 0,4 1,3 1 0,2 0,4 2,1 2 0,6 0,7
5 2,6 3 0,2 0,4 1,3 1 0,7 0,4 2,1 ? 0,6 0,7
SREDNJE VELIKA PODJETJA
6 3,2 3 0,2 0,4 3,0 3 0, 0,0 3,1 3 o1 0,3
7 3,0 3 0,0 0,0 3,3 3 0,2 0,5 3,1 B on 0,3
8 2,8 3 0,2 0,4 2,3 3 0,9 1,0 2,6 3 0,6 0,7
9 2,8 3 0,2 0,4 1,3 1 0,7 0,5 2,2 ? 0,6 0,8
10 2,6 3 0,2 0,4 1,0 1 0,( 0,0 2,0 P 0,7 0|8
VELIKA PODJETJA

11 4,0 4 0,4 0,6 4,3 4 0,2 0,5 4.p il 04 0|6
12 3,2 3 0,2 0,4 4,0 4 0,4 0,0 3,8 3 04 0|6
13 2,6 3 0,2 0,4 3,0 3 0,7 0,8 2,7 3 04 0|6
14 3,0 3 0,4 0,6 4,0 4 0,( 0,0 3,2 3 0,6 0|8
15 3,2 3 0,6 0,8 3,7 4 0,2 0,5 3,8 3 04 0|6

Vir: Podatki iz ankete

V tabeli so prikazana nekatera mala, srednja itkagdodjetja, ki s@lani prowtevanega grozda.

Anketirance smo prosili, da jih ocenijo glede n#haoy prispevek k aktivnostim grozda. Po
njihovih ocenah je med malimi podjetji najvg@rispevalo k aktivhostim v grozdu podjetje
Kocevar & Thermotron d.o.o., Polzela, najmanj pa KGb.al, Litija. Med srednje velikimi

podjetji sta najviSjo oceno prejeli podjetji AgisuB d.o.o., Ptuj in EMO — Orodjarna d.o.o.,
Celje. Za ostala tri podjetja se ocene anketiranainoma ujemajo. Med velikimi podjetji po
prispevkih k aktivnostim v grozdu najbolj izstopantds d.d., Koper, sledita mu Domel d.d.,
Zelezniki in Rotomatika d.0.0., Spodnja Idrijstrto podjetje je Kovinoplastika Loz d.d., Stari
trg pri Lozu, zadnje pa Johnson Controls — NTUal,&lovenj Gradec.

Ko pogledam, kako so anketiranci ocenjevali po ettl lahko zaklj@¢im, da anketiranci Iskre
Avtoelektrike d.d. so ocenili, da je Cimos d.d.,g€o med velikimi podjetji najuweprispeval k
aktivnostim v grozdu, med srednjimi je to Agis Pld®.0., Ptuj in med malimocevar &
Thermotron d.o.0., Polzela. Anketiranci TT Okrogld.d. so ocenili, da je med velikimi podjetji
tudi Cimos d.d., Koper, med srednjimi EMO — Orodgrd.o.o0., Celje, med malimi pa niso
izpostavili nikogar. Pri AET d.o.0., Tolmin je edianketiranec ocenil Cimos d.d., Koper med
velikimi podjetji kot podjetje, ki je najueprispevalo k aktivhostim v grozdu, med srednjimi s
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mesto delita Agis Plus d.o.o., Ptuj in EMO - Orod@d.o.0., Celje, med malimi pa bistveno ne
izstopa nobeno podjetje.

Tabela 34: Resninost trditev, za podjetja v katerih so anketirancizaposleni

Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. :51(;
ST. ANKETIRANCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Podjetja v grozdu delujejo
1 |enakopravno, ne glede na 3 4 3 3 3 3 3 2 1
velikost.
Podjetja v grozdu delujejo
2 |enakopravno, ne glede na| 3 4 3 3 3 3 4 2 3

financni uspeh.

ManjSa podjetja v grozdu se
3 | lahko uveljavijo s svojo 4 5 5 3 3 4 4 4 4
specializiranostjo.

ManjSa podjetja v grozdu ge
4 | hitro odzivajo na 4 5 4 3 3 5 5 4 4
spremembe v okolju.

Podjetja v grozdu imajo
enakopraven dostop do
dobaviteljev, ne glede na
velikost.

Podjetja v grozdu imajo
enakopraven dostop do
informacij, ne glede na

velikost.

Velikostna struktura
podijetij ima velik vpliv na
sinergijo delovanja med
podijetji v grozdu.

Vecdja podjetja v grozdu
8 |izkori&ajo manjSa podjetjia. 3 2 1 3 2 1 1 2 1

Podjetja v grozdu
enakopravno nastopajo na
tujih trgih, ne glede na
velikost.

Podjetja v grozdu so
deleZna enakopravne
10 | pomaii s strani institucij, ki| 4 4 5 3 4 3 3 4 5
krepijo podporno okolje
podijetij.

Vir: Ocene na osnovi vpraSalnika
Lestvica od 1 do 5: 1 — sploh ne drzi, 5 — popolaahzi
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Tabela 35: Analiticna obdelava podatkov

St Iskra Avtoelektrika d.d. TT Okroglica d.d. ?EE Skupno

Arit. Stand. | Arit. Stand. Arit. Stand.

sred. Me | Var. Odk. | sred. Me | Var. odk. sred. Me | Var. odk.
1 3,2 3 0,2 0,4 2,7 3 0,2 0,5 2,8 3 0,6 0,8
2 3,2 3 0,2 0,4 3,0 3 0,7 0,84 3,1 3 0,8 0,6
3 4,0 4 0,8 0,9 4,0 4 0,d 0,0 4,0 4 0,4 0,4
4 3,8 4 0,6 0,8 47 5 0,2 0,5 41 4 0,6 0,7
5 2,8 3 0,2 0,4 2,7 3 0,2 0,5 2,8 3 0,p 0,4
6 3,8 4 0,7 0,8 2,7 3 0,2 0,5 3,6 3 1,8 1,1
7 3,6 4 0,2 0,5 3,0 3 0,0 0,0 3,4 3 0,8 0,1
8 2,2 2 0,7 0,8 1,3 1 0,2 0,5 1,8 ? 0,7 0,9
9 3,0 3 0,4 0,6 3,3 3 0,2 0,5 3,1 3 0,8 0,4
10| 4,0 4 0,4 0,6 3,3 3 0,2 0,5 3,9 1 0,5 0,7

Vir: Podatki iz ankete

Trditve, da podjetja delujejo enakopravno, da nagjto enakopravno na tujih trgih in da imajo
enakopraven dostop do dobaviteljev in informaagj,glede na velikost, 0z. na firam uspeh, je
vecina anketirancev ocenila nevtralno. Kar zadevawuidki se nanaSata na manjSa podjetja, se
ocene anketirancev ujemajo. Po mnenju anketiraotevtrditvi drzita oz. popolnoma drzita.
Mnenje anketirancev za trditev, da ima velikosttraksura podjetij velik vpliv na sinergijo
delovanja med podijetji v grozdu, niha med oceno &.iVsi anketiranci TT Okroglice d.d. imajo
za to trditev nevtralno oceno. Trditev o izk¢aBju manjSih podjetij s strani &é podjetij v
grozdu za anketirance ne drzi oz. sploh ne drainjatrditev, da so podjetja v grozdu delezna
enakopravne ponto s strani institucij, ki krepijo podporno okoljeogjetij, je dobila s strani
vecine anketirancev pozitivno oceno. Edina trditev, kateri se ujemata oceni povpijeobeh
podjetij, je ta, da se manjSa podjetja v grozdkdatveljavijo s svojo specializiranostjo.

7. KONCNA OCENA GROZDENJA

Grozd je predvsenpriloZznost za majhna podijetja, da se s ponijo managementa grozda
predstavijo v&jim podjetiem in posredno preko njih dobijo postée ima malo podjetje
definirano trzno niSo oz. izdelek, ki je trzno zai, se s pom&o grozda s promocijami lazje
predstavi ali pa je dobavitelj &&m podjetjem, ki imajo dostop do trga. Tudi&e podjetja
imajo moznost predstavitve proizvajalcem vozil, kati vecina svetovnih proizvajalcev vozil
mreze kot z&etek nadaljnjega razvoja in se vanje povezujejotaNagin se izpostavijo razvojna
partnerstva in podjetje se v okviru grozda laZzgdgtavi, kot bi se predstavilo samo. Téeligre
za podjetje, ki je pomemben partner v svetovnihiliheise dol@ene stvari skozi grozd lazje
predstavijo in pokazejo svoje prednosti.
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Vsakemu podjetju, ki jélan grozda, grozdenje pomaga urégnnjegova préakovanja. Tako na
primer Zeli podjetje Iskra Avtoelektrika d.d. v gou ob ostalih podjetjih, ki se ukvarjajo s
podobnimi problemi na podéu marketinga, promocije, izobrazevanja, skupnegstapa in
razvoja, preizkusiti lastne poti razmisljanja in §kusa uskladiti z ostaliniiani. Pri tem podjetje
izkoris¢a konkuretino prednost in prednosti, ki izhajajo iz dobavsied verige v grozdu.
Nasprotno TT Okroglica d.d. skuSa skozi grozd pitloinformacije (trzne informacije in
informacije o razvoju) s podém avtomobilske industrije in Studije, ki prihajapd kupcev ali od
drugih dobaviteljev. AET d.o.o0., Tolmin poskuSa kmregrozda pridobiti sredstva za razvoj
oprem in za razvoj laboratorijev in tudi sredsteafinanciranje razvojnih projektov. Na splosno
lahko zaklj&im, da sta podjetji Iskra Avtoelektrika d.d. in AKiTo.o., Tolmin dobro vkljéeni v
grozdenje. TT Okroglica d.d. pa ne izkéas100% tega, kar ji grozdenje nudi. Menim, da bi
morala posvetiti viépozornosti aktivnostim, ki potekajo v grozdu.

8. SKLEP IN PRIPOROCILA

Pri branju zakljdnega portila Evalvacija ukrepov za spodbujanje razvoja goyvzd Sloveniji v
obdobju 2001-2003 sem zasledila, da avtorji ug@pyl da grozd za podjetja predstavlja
predvsem institucijo sodelovanja in povezovanjaoz@rje bil za vsa podjetja, ko so se @ik

za vkljwitev vanj, relativno nov koncept. Prisotno je hilzko zaznavanje koncepta grozdenja
in samega pomena hkratnega sodelovanja in konkjairaDa bi se povala stopnja
povezovanja in sodelovanja, so se morala podjetyezati in na trgu nastopiti skupaj. Podjetja
so imela za povezavo v grozd veliko pomembnih vavok To jih je motiviralo in postali so
¢lani grozda. Na splosno lahkotesm, da pozitivne ¢ginke grozdenja podjetja zaznavajo na dolgi
rok. Splosno znano je, da seoinki grozdenja v&i pri podjetijh, ki intenzivno sodelujejo pri
skupnih projektih grozda. Med ta podjetja bi uvastiskro Avtoelektriko d.d. in AET d.o.o.,
Tolmin. Analiza anket je pokazala, da sta obe gpdjeliko prispevali k aktivnostim grozda in
sta intenzivno sodelovali v skupnih projektih. Rt sodelovanja so zelo pomembna za tiste
¢lane grozda, ki prav s sodelovanjem dosezejo Sjskegwinke. Podrdja sodelovanja so
podraije izobrazevanja in usposabljanja, skupni razveamskovalni projekti, izgradnja skupne
infrastrukture, skupna promocija, skupna nabavapsé prodaja, lobiranje za skupne interese in
skupni gospodarski projekti. Skupno delovanje ondagada se podjetja med seboj bolje
spoznajo in s tem dosezejo boljgenke. To pa pov&a motivacijo za nadaljnje sodelovanje. Vse
skupaj pripelje do sinergijskih¢inkov. O ovirah, ki motijo sodelovanjélanov grozda na
skupnih projektih, sem ugotovila, da se iz letate ImanjSajo in da so lazje premagljive in manj
pomembne. V&na ovir je vidna na dolgi rok. Ker se je grozd westanovitve do danes zelo
razvil, lahko réem, da se je stopnja izmenjave informacij pad@ V preteklosti je
prevladovala nizja stopnja izmenjave informaciy; jeapovzr@éalo medclani grozda nezaupanje.
Danes se podjetja zavedajo pomembnosti izmenjaloemacij z ostalimi podjetji. To lahko
trdim samo za dve primorski podjetji. Mislim, daz®veda pomembnosti izmenjave informacij
najmanj TT Okroglica d.d.. Dejavnost TT Okrogliced.dje za grozd manjSega pomena, saj
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vodstvo sodelovanja z ostaliiani ne spodbuja. Menim, da grozd résm ponuja potencial za
vse svojelane.

Pri primerjavi koltine prispevkov malih, srednje velikih in velikih gjetij k aktivnostim v
grozdu sem ugotovila, da velika in srednje velikadjptja prispevajo naj¥eaktivnosti na
podraju razvojno-raziskovalnih projektov, mala podjefja skuSajo izkoristiti sodelovanje z
ostalimi ¢lani na vseh podtgih, saj vsako izvajanje zahteva veliko sredstawp jih veina
malih podjetij nima. V raziskavi sem ugotovila, dgozdi predstavljajo kombinacijo
konkuriranja in sodelovanja med podjetji. Druga togdev pa je ta, da trditev, da sodelovanje
podjetij v grozdenju pripelje do tega, dacje podjetja dominirajo nad manjSimi podjetji v
grozdu, ne drzi. Hipoteza, da ima velikostna strtkkipodietij velik vpliv na sinergijo delovanja
med podjetji v grozdu, pa tudi mislim, da drzi. Qni& sem tudi Ze, da prav delovanje uspesnih
podjetij, v&inoma so to velika in srednje velika podijetja, phie do sinergijskih &inkov.

V tabeli 36 so napisana prip@ila, ki bi lahko akterjem (v tabeli) pomagala prldtenih
odlccitvah.

Tabela 36: Priporotila

Priporocila
Podjetja, ki salani * Intenzivno sodelovanje na skupnih projektih.
grozda »  Skupno doléanje ciljev grozda, ki vodijo do pomembnih rezuitat

e Skupno nastopanje na trgih.
+  Cim hitreje priti do pomembnih rezultatov.
» Intenzivno prispevanije k aktivnostim grozda naitauh podrdjih.

Podjetja, ki Se nisdlani » Izbira partnerjev, ki so vredni zaupanja.
grozda * Vstop v grozd, ki nudi odine priloZnosti na razinih podrajih.
Drzava (MG) » Intenzivho spodbujanje povezovanja podjetij v gezd

» Dolocitev nacionalnih prioritet v vlaganja.

» Oblikovanje novih finatinih mehanizmov, ki bi omogdi skupno
investiranje grozdov.

» Poenostavitev birokratskih ovir, npr. na pagludnvestiranja.

Vodstvo grozda » Dolocitev pravil vodenja znotraj grozda in razvoja grazd

* Intenzivno druzbeno povezovanje znotraj grozdaéa grozdi.

« Demokraténo nastopanje predstavnikov podijetij (neodvisnoelikosti)
na skupnih sri&njih.

» Gojenje zdravih odnosov s partnerji, s kupci irapaslenimi ali z
dobavitelji.

Vir: Analiza kortnih ocen
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PRILOGA

1. Priloga | : Anketni vpraSalnik o medsebojnemedodanjuclanov grozda.



VPRASALNIK ZA ZAPOSLENE CLANOV GROZDA
GLEDE MEDSEBOJNEGA SODELOVANJA

Leto 2005

Spostovani!

S sledéo anketo Zelim ugotoviti, kaj po vaSem mnenju, wlivse na sodelovanjlanov
grozda.

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanaSaoraeltne vidike vaSega dojemanja

sodelovanja. Da bi vam omaoglh kar se da spragno ocenjevanje, bodo rezultati prikazani
samo skupinsko, anketa pa je tudi anonimna.

PODJETJE:

PANOGA:

DATUM IN KRAJ:




VPRASALNIK

1. Danes so v grozdu vkijena podjetja razinih velikosti. V katero skupino spada vaSe
podjetje?

1-malo podjetje
2-srednje veliko podijetje

3-veliko podjetje

2. Kdaj je vaSe podjetje postattan grozda (leto)?

1-podijetje jetlan grozda od ustanovitve
2-podjetje se je vkigilo v grozd kasneje

3. Kako pomembno se vam zdi povezovanje (grozdenjejefi?

Nepomembno Malo pomembng Zmerno pomembno Pomembno elo pgmembno
1 2 3 4 5

4. Oznaite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvamgoozdu.

Nikakor se ne . . Popolnoma se
- Ne strinjam se Nevtralen Strinjam se .
strinjam strinjam

Povsem dovolj sem
seznanjen z i
povezovanjin s 1 2 3 4 5
koristmi, ki jih
prinasajo.

V naSem podjetju
sem dovolj
seznanjen z i
povezovanjin s
koristmi, ki jih
prinasajo.

Grozd uspesno
opravlja vlogo 1 2 3 4 5
povezovalca.

NaSe podijetje
vsekakor potrebuje
poma: za rast in 1 2 3 4 5
razvoj, ki mu jo
nudi grozdenje.




Clani grozda sodelujejo med seboj na wepodrogjih.

5. Ocenite dinke sodelovanja v grozdu za vaSe podjetje na daghepodrajin?

I : . Zel
- Majhni Srednje Mocni evo.
Zanemarljivi Lo o e modni
o ucinki mocni ucinki o
ucinki . ucinki
ucinki
Vedja inovacijska dinamika v
podjetju (hitrejSe uvajanje 1 2 3 4 5
sprememb).
Vec vlaganj v R&R. 1 2 3 4 5
IzboljSana komunikacija znotraj
L 1 2 3 4 5
podjetja.
IzboljSana komunikacija metlani
grozda. 1 2 3 4 >
HitrejSi prenos znanja od nosilcev
Znanja v gospodarstvo. 1 2 3 4 5
HitrejSi prenos znanja med podjetj
ISt p Znanj poajey 1 > 3 4 5
v grozdu.
Dostop do tujih proizvodnih verig
in mrez podjetij. 1 2 3 4 5
Dostop do dom&h in tujih mrez
R&R aktivnosti. 1 2 3 4 5
Podjetje Je dobilo dostop do novih 1 5 3 4 5
tehnologij.
ViSja dodana vrednost v podjetju.
1 2 3 4 5
Podjetje je postalo konkure&mejSe.
1 2 3 4 5
IzboljSan ugled naSega podjetja.
J g ga podjey 1 5 3 4 5
Podjetje skupaj z ostalindlani
grozda ponuja kompleksnejse 1 2 3 4 5
proizvode.
Drugo:
1 2 3 4 5

6. Na katerih od zgoraj nasStetih poglfge vaSe podjetje najbolj sodelovalo?




7. Ali je sodelovanje medlani v grozdu za vasSe podjetje pomembno?

Nepomembno

Malo pomembng

Zmerno pomembno

Pomembn

D elo pagmembno

1

2

3

4

5

8. Kdo je odgovoren za koordiniranje sodelovanja vageadjetja z ostalimilani grozda?

1- Predstavnik vrhnjega managementa podjetja
2-Poseben koordinator, ki ga je izbralo podjetje
3-Nimamo posebej za to dékene osebe v podjetju

4-Drugo:

9. Koliko sami sodelujete v aktivnostih, povetanigrozdom?

Ne sodelujemo Malo sodelujema Zmerno sodelujgmo elbgeino Zelo sodelujemo
1 2 3 4 5
10.Kako pomembni so naslednji vzroki za sodelovanfega podjetja v grozdu?
Malo Zmerno Zelo
Nepomemben Pomemben
pomemben pomemben pomemben

Da bi si zagotovm ) 1 5 4 5
dostop do informacij.
Da bi z ostalimglani
grozda izvajali skupno 1 2 4 5
promocijo.
Da bi z ostalimilani
grozda izvajali skupno 1 2 4 5
prodajo.
Da bi z ostalimglani
grozda izvajali skupno 1 2 4 5
nabavo.
Da vaSkupaj kandidirali 1 5 4 5
za drZavna sredstva.
Da bi skupaj kandidirali 1 5 4 5
za EU sredstva.
Da bi skupaj vlagali v
.razv01 n i . 1 2 4 5
implementacijo novih
tehnologij.
Dg bf skgpaj na;topah 1 5 4 5
pri klju¢nih kupcih.
Da bi imeli dostop do
vecjelga. s.tew.la 1 5 4 5
specializiranih
dobaviteljev.
Da bi pové_ah N 1 5 4 5
sodelovanje z nosilci




znanja (npr. z
univerzami, z R&R
in&tituti in z
laboratoriji).

Da bi skupaj razvili
koncept novih
organizacijskih struktur
(mrezenje).

Da bi se odzvali na
trende v panogi, v
kateri deluje naSe
podjetje.

Da bi kupcem skupaj
ponudili kompleksnejSe
proizvode/storitve.

Ker so se v grozd
vkljugili tudi nasi
poslovni partneriji.

Da bi imeli v&& magi
pri zastopanju skupnih
interesov.

Ker so se grozdi v tujin
izkazali kot uspesen
natin izboljSanja
konkurernosti.

Da bi skupaj z ostalimi
¢lani izvajali
gospodarske projekte.

Drugo

11.Kaksen prispevek je vase podjetje prispevalo vapmara naslednjin podéph?

Zanemarljivi
prispevki

Majhni
prispevki

Srednje
mocni
prispevki

Mogni
prispevki

Zelo mani
prispevki

IzobraZevanje in
usposabljanje.

3

4

Skupni R&R projekti.

3

4

Izgradnja skupne
infrastrukture (predvsem
informacijske platforme za
delovanje grozda).

Skupna promocija.

Skupna nabava.

Skupna prodaja.

Lobiranje za skupne interese

Skupni gospodarski projekti.

Drugo




12. Ali menite, da vaSe podjetje dovolj sodeluje z lstaclani v grozdu?

Ne sodelujemo Malo sodelujema Zmerno sodelujgmo elbgeino Zelo sodelujemo

1 2 3 4 5

13. Ocenite pomembnost dejstev, katere ovirajo lsgdrje medclani grozda na skupnih
projektih?

Zel
Malo Zmerno el
Nepomembne Pomembne | pomemb
pomembne | pomembne ne
Pomanijkanje finatnih
sredstev. 1 2 3 4 5
Pomanjkanj&loveskih virov. 1 2 3 4 5
Nezaupanje meéani grozda. 1 2 3 4 5
Eomanjkanj_e ustreznega znanja 1 5 3 4 5
in svetovanja.
P02|_t|vn| winki so vidni na 1 5 3 4 5
dolgi rok.
Sku.pn_| prOJek'u niso dovolj 1 5 3 4 5
zanimivi.
Drugo
1 2 3 4 5

14. V koliko projektih je vaSe podjetje delovala deluje?

15. Kako intenzivno sodeluje vaSe podijetje v akdstiy ki potekajo v grozdu? Ocenite, v
kolikSni meri drzi za vaSe podjetje...

Splovh. ne Ne drsi Niti dr2|,vr.1|t| Dr3i Popolﬂoma

drzi ne drzi drzi
Podjetje je prisotno na vseh &aejih
¢lanov grozda (sestanki, druzabna 1 2 3 4 5
srgtanja).
Podjetje sodeluje pri izvajanju skupng
promocije doma in v EU oz. drugje v 1 2 3 4 5
tujini.
Za}pgslenl so vkljteni v izobrazevalne 1 5 3 4 5
tecaje.
Podjetje sodeluje pri podpori
mfrastr_uktu"re medsebojne 1 5 3 4 5
komunikacije (dom&a stran, baze
podatkov, e- klepetalnice).
Podjetje se slfupaj S ost.almianl 1 5 3 4 5
grozda prijavlja na razpise v Sloveniji

\



Podjetje se skupaj z ostal

drugje v tujini.

grozda prijavlja na razpise v EU oz.

iani

Drugo

16. S koliko podjetji trenutno sodelujete, ki ani grozda?

17.Ali menite, da medsebojno izmenjavanje informadijppmore k boljSemu sodelovanju

podjetij?

1-da
2-ne

18. Ce ste odgovorili z da, oztite kako pogosto

¢lani grozda?

izmenjujete naslednje informazijestalimi

Nikoli

Redko

\Lasih

Pogosto

Redno

SploSne (javno dostopne)
informacije.

1

4

Informacije o kupcih.

Informacije o dobaviteljih.

i

Informacije o tehnologiji.

Informacije o poslovnih
nacrtih podjetja.

Informacije o zasedenosti
kapacitet.

Informacije o kadrih.

Druge
informacije:

19. Kateri so po vasem mnenju Kiju kazalci uspeha sodelovanja pri razvoju podjetja?

Malo Zmerno Zelo
Nepomemben Pomemben
pomemben pomemben pomemben

Geografska blizina 1 2 3 4 5
¢lanov grozda.
Uspesno izpeljani 1 2 3 4 5
zatetni skupni projekti.
Izgradnja zaupanja med 1 2 3 4 5
¢lani.
Izdelava strategije 1 2 3 4 5

VI




razvoja.

Podpora drzave.

Idejni koordinator

aktivnosti sodelovanja

meddlani.

Podpora s strani

vrhnjega managementa

v podijetijh¢lanih.

Aktivno sodelovanije.

Drugo

20. Ocenite, koliko so naslednja podjetja prispawkahktivnostim v grozdu.

Niso
prispevali

Malo prispevali

Srednje
prispevali

Veliko
prispevali

Ogromno
prispevali

Majhna
podjetja

KGL d.o.o.,
Litija

Kocevar &
Thermotron
d.o.o. Polzela

MBB d.o.o.,
Kamnik

Motoman
Robotec d.o.0.,
Ribnica

Presek d.o.o.,
Sentrupert

Srednje velika
podjetja

Agis Plus d.o.o.,
Ptuj

EMO -
Orodjarna d.o.o.,
Celje

ISKRA EMS
d.o.o., Sentjernej

Polycom Skofja
Loka d.o.0.,
Poljane nad
Skofjo Loko

Semikron d.o.0.,
Trbovlje

Velika podijetja

Cimos d.d.,
Koper

Domel d.d.,
Zelezniki

VIl




Johnson Controls 1
—NTU d.o.0.,
Slovenj Gradec

Kovinoplastika 1
Loz d.d., Stari
trg pri LoZu

Rotomatika 1
d.o.o., Sp. Idrija

21. Ocenite, v kolikSni meri drzijo naslednje tveit

Sploh ne drzi

Ne drzi

Niti drzi, niti
ne drzi

Drzi

Popolnoma
drzi

Podjetja v grozdu delujejo
enakopravno, ne glede na velikost.

1

2

3

5

Podjetja v grozdu delujejo
enakopravno, ne glede na figan
uspeh.

1

2

3

5

ManjSa podjetja v grozdu se lahko
uveljavijo s svojo specializiranostjo.

ManjSa podjetja v grozdu se hitro
odzivajo na spremembe v okolju.

Podjetja v grozdu imajo enakopraven
dostop do dobaviteljev, ne glede na
velikost.

Podjetja v grozdu imajo enakopraven
dostop do informacij, ne glede na
velikost.

Velikostna struktura podjetij ima velik
vpliv na sinergijo delovanja med
podijetji v grozdu.

Vecdja podjetja v grozdu izkoré&jo
manjSa podjetja.

Podjetja v grozdu enakopravno
nastopajo na tujih trgih, ne glede na
velikost.

Podjetja v grozdu so deleZna
enakopravne pondos strani institucij,
ki krepijo podporno okolje podijetij.




Podatki o anketirancu

Prosim, da obkroZite ustrezno vrednost glede sibgmdatkov.

22. Spol

1-moski
2-Zenska

23. Starost

1-do 25
2-od 25 do 35
3-od 35 do 45
4-0d 45 do 55
5-nad 55

24. Nivo v organizaciji

e

2-operativni del
3-samostojni strokovni kadri
4-izvajalci

25. Stopnja izobrazbe

1-poklicna Sola ali manj
2-srednja Sola

3-viSja Sola

4-visoka Sola ali ve

26. Stevilo let delovnih izkugen

1-do 2 leti

2-0d 2do 5 let
3-0d 5 do 10 let
4-od 10 do 20 let



