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uvob

Opredelitev raziskovalnega problema

Rast globalnih strateskih povezav med podietji temeljito preoblikuje naravo mednarodnega poslovanja.
Tesno sodelovanje med podjetji je postalo bistvena komponenta globalne konkurenéne prednosti.
Februarja 1993 je revija The Economist objavila, da bodo omrezja strateSkih povezav v prihodnje
nasledila organizacijsko obliko globalnega podjetia. Omrezja strateSkih povezav so omrezja med
velikimi podijetji in med razlicnimi industrijami, vendar s skupnimi cilji, ki pripomorejo k temu, da vsa
podjetja skupaj nastopajo skoraj kot eno samo podjetie (Zeffane, 1995, str. 29). Tak razvoj se
predvideva, da bi se izognili omejitvam, s katerimi se sreCujejo globalna podijetja, ki so v svoji osnovi e
vedno vezana na domaci trg. Omejitve izvirajo prav iz teZznje po za$éiti domacega trga tudi na racun
razvoja nastopa na tujih trgih. Protitrustovska zakonodaja kréi moznosti globalne korporacije, saj jo ta
ovira pri njeni rasti. Pogosto teZavo predstavlja tudi nacionalizem (Zeffane, 1995, str. 29). Hollensen
opredeli razliko med mrezo in hierarhiCnimi globalnimi podjetji in pravi, da so podjetja v mrezah
avtonomna in svojo soodvisnost reSujejo obojestransko in ne preko koordinacijske enote ali viSje ravni,
kot je to v navadi pri globalnih korporacijah (Hollensen, 2001, str. 60). Prav tako so povezave med
podjetji v mrezah bolj ohlapne in laze spreminjajo obliko, kar jim daje potrebno fleksibilnost v odgovoru
na hitre spremembe v tehnoloskem okolju.

Wells in Grico (Zeffane, 1995, str. 29) sta ugotovila, da je razvoj mrezenja ena izmed kljucnih politik, ki
je potrebna za integracijo Evrope. Dejansko smo ze pri¢a mrezenju tudi v avtomobilski industriji. Po
zgledu Japoncev (keiretsu), se tudi v Evropi proizvajalci avtomobilov zdruzujejo, prav tako pa tudi
poddobavitelji skuSajo med seboj sodelovati na tak nacin, da skupaj razvijajo sistem, ki ga potem
dobavljajo konénemu proizvajalcu avtomobilov. Kot primer lahko navedem avstrijska avtomobilska
grozda: AC TMG in AC Styria. Ker se drzave danes zavedajo, kako pomembno je razvijanje mrezenja
za mednarodno konkuren¢nost gospodarstva, te tudi finan¢no podpirajo programe mrezenja. Slovenija
z razpisi podpira razvoj razliénih grozdov. Oblikuje se in raste kar nekaj grozdov: avtomobilski grozd,
grozd klimatizacije, ogrevanja in hlajenja, transportno logisticni, orodjarski, gastronomski, ... Politika
Ministrstva za gospodarstvo Republike Slovenije je s finanénimi spodbudami podpreti zaCetne faze
razvoja dobro zasnovanih grozdov in jim tako pomagati h kasnejSemu samostojnemu delovanju.

Namen in cilj

K pisanju diplomskega dela me je spodbudila veckrat sliSana kritika, da slovenski avtomobilski grozd
podjetju Rotomatika d.0.0., kot €lanu grozda, ne prinada nobenih koristi. Glede na to, da se v svetu



grozdi vedno bolj uveljavljajo in da se svetovna podjetja vedno bolj vkljucujejo v omrezja kot nacin
poslovanja, sem prepri¢ana, da ima grozd, kot vrsta organizacijske oblike poslovanja in naCina vstopa
na tuje trge, velik vpliv na razvoj svojih €lanov in s tem pozitivne u€inke na njihovo rast.

V svojem diplomskem delu sku$am dognati verodostojnost naslednje teze: Grozd, kot oblika mrezenja,
lahko pripomore k internacionalizaciji podjetij, ki so vanj vkljuéena. Podrobneje to tezo preverjam na
primeru podjetja Rotomatika d.0.0. in ugotavljam, kako lahko slovenski avtomobilski grozd pripomore k
njegovi mednarodni Siritvi.

Obravnavo teze osvetlim z ve¢ vidikov. V teoretiCnem delu najprej pojasnjujem nastanek grozdov kot
posledico razvoja v trZenju in internacionalizaciji. Opredelim ve¢ pojmov oziroma pojavov, ki se
pojavljajo v teoriji omrezij oziroma grozdov — to so medorganizacijsko trzenje, trzenje, temeljeCe na
odnosih, dobaviteljske verige in mrezenje. Pri tem skuSam pokazati, da mrezenje lahko veliko pripomore
k internacionalizaciji podjetij, ki se v tak nacin sodelovanja vkljuCujejo. V nadaljevanju se podrobneje
ukvarjam z opredelitvijo razlicnih vrst grozdov glede na njihovo stopnjo mednarodne dejavnosti ter
navedem primerne strategije za njihovo internacionalizacijo. Vseskozi pa v delo vpletam dejstva
slovenskega avtomobilskega grozda s poudarkom na Rotomatiki, kot Clanici tega grozda. V zadnjem
delu opredelim aktivnosti, ki jih slovenski avtomobilski grozd izvaja, da bi okrepil pomo¢ pri
internacionalizaciji svojim ¢lanom in ugotavljam, kako lahko analizirane aktivnosti pripomorejo k
internacionalizaciji Rotomatike.

1 RAZVOJ MREZENJA KOT POSLEDICA ZAHTEV V RAZVOJU
POSLOVANJA IN TEORIJA INTERNACIONALIZACIJE
OMREZIJ!

StrateSke zveze in mreZe so postale sestavni del strateSko-organizacijske miselnosti. Rezultat mreZenja
med organizacijami se lahko opredeli kot grozd, v katerem so poslovne enote medsebojno povezane po
trznih mehanizmih na mrezni nacin (Zeffane, 1995, str. 26).

1V diplomskem delu uporabljam besedo omreZje kot prevod angleSke besede network. Ker je grozd ali angledko cluster ena
izmed oblik omrezji, je za razumevanje delovanja grozdov potrebno razumeti teorijo delovanja omreZji.

2



1.1 Razvoj mrezenja kot posledica zahtev v razvoju poslovanja

1.1.1  Opredelitev omrezij

Zahteve po tehnoloSki dovrSenosti izdelka in narad¢ajoci stroski raziskav in razvoja so vzrok, ki vodi
podjetja v specializacijo tistin aktivnosti, ki so potrebne, da zadovolji potrebe svojih kupcev. To pa
poveCa medsebojno odvisnost med proizvajalci sestavnih delov, ponudniki montaZnih storitev,
distributerji, ponudniki logistiCnih storitev in ostalimi. Hkrati pa vse to managerje vodi do vecjega
zanimanja za omrezja (Ford et al., 2002, str. 30).

Avtorji opredeljujejo omrezja kot dinamicne enote, kjer gre za medsebojno odvisnost in povezanost med
vklju€enimi stranmi, njihovimi aktivnostmi in njihovimi viri (Healy et al., 2001, str. 188). Omrezja niso
pregledno povezana podjetja v dobaviteljskih verigah. Gre za omreZja Stevilnih podjetij, od katerih ima
vsako ve€ poslovnih odnosov z ve¢ dobavitelji in kupci. Vsak kupec lahko izbira med razlinimi
dobavitelji, ki poslujejo na razlicne nacine in ponujajo razlicne ugodnosti kupcem (Ford et al., 2002, str.
8-9). Ballantyne in sooavtorji ugotavljajo, da se konkurencni boj ne odvija med posameznimi podijetji,
temve¢ med njihovimi dobaviteljskimi verigami oziroma omrezji. Omenjajo tudi, da imajo razli¢na
omrezja lahko tudi iste dobavitelje, kar sicer zavira konkuren¢nost. Vendar tisto, kar da omrezju
edinstvenost, je nacin ravnanja s poslovnimi odnosi v omrezju. Poslovni odnosi so tisti po katerih se
omrezja razlikujejo med seboj in so tako osnova za konkurenénost med omrezji (Ballantyne et al., 2002,
str. 126). Pri prouCevanju odnosov v omreZju avtorji poudarjajo tako pomen poslovnega odnosa s
kupcem kot tudi poslovnega odnosa z dobaviteliem. Ta pristop pa je $irSi od dosedanjih modelov, ki se
osredotocijo zgolj na poslovne odnose s kupcem (Ballantyne et al., 2002, str. 128). Zato lahko trdim, da
je mrezni vidik poslovnih odnosov $irSi od vidika trZzenja, temeljeCega na odnosih, ki je osredotoCen
predvsem na poslovne odnose s kupci.

1.1.2 Trzenje, temeljece na odnosih, in povezava z mrezenjem

Gronross opredeli trzenje, temelje¢e na odnosih, kot vzpostavitev, vzdrzevanije in poglabljanje odnosov
s kupci, tako da so dosezeni cilji obeh strani (Gronross, 1996, str. 11). Jedro trzenja, temeljeCega na
odnosih, je odnos. Gre za vzdrzevanje odnosa med podjetiem in njegovimi strankami v svojem mikro
okolju. To pa so dobavitelji, trzni posredniki, javnosti in seveda kupci kot najpomembnejsa stran. Glavno
vodilo trzenja, temeljeCega na odnosih, je predvsem oblikovati zvestobo kupcev, tako da se spodbudi
stabilen, dolgoro¢en, obojestransko dobickonosen odnos (Gronroos, Ravald, 1996, str. 19). Proizvajalci
ali storitvena podjetja se pogosto zavedajo, da sama ne morejo ponuditi kupcu zahtevane ponudbe v
celoti. Prisiliena so poiskati komplementarne partnerje, ki bodo dopolnili ponudbo. Nastajajo



horizontalna in vertikalna partnerstva, ki pa vedno bolj postajajo predmet strateSke usmeritve podijetij
(Grénroos, 1996, str. 10). Ugotavljam, da se je z razvojem trzenja, temelje€ega na odnosih, vzporedno
razvijal tudi pojav mreZenja. Rast omreZji je poglobila pomen trZenja, temeljeega na odnosih
(Ballantyne et al., 2002, str. 120). V tem so si edini tudi Healy in soavtorji, ko pravijo, da se je to zgodilo
takrat, ko so raziskovalci zaceli svoje raziskave usmerjati na bolj kompleksno strukturo odnosov, ki
vkljucujejo tri ali ve€ strani (Healy, 2001, str. 188).

1.1.3  Stratesko trzenje kot domena mrezenja

Medtem ko so trzne poti, obnaSanje kupcev, promocija in storitveno trzenje bolj domena trzenja,

temeljeCega na odnosih, pa sta fran$izing in strateSko trZzenje domena mrezenja (Healy et al., 2001, str.

189). Trzenje se opredeljuje kot planiranje in izvedba koncepta cene, promocije in distribucije idej,

izdelkov in storitev, da se razvijejo menjave, ki zadovoljijo individualne in organizacijske cilje (Kuei et al.,

1994, str. 42). Osnova strateSkega trzenja je, da temelji na dolgoroéni viziji, ki upoSteva okolje,

narodnost in globalnost (Kuei et al., 1994, str. 42). Webster (Kuei et al., 1994, str. 42) podpre to teorijo

tudi z opisom razvoja trZzenja na ameriSkem trgu, kjer se podjetja soocajo s potrebo, da se namesto na

individualno prodajo osredotoCijo na potrebo razvoja dolgoroénih, obojestransko podprtih poslovnih

odnosov s svojimi kupci. Ford in soavtorji opredelijo naslednje znacilnosti omrezja, ki temeljijo na

poslovnem odnosu (Ford et al., 2002, str. 30-31):

e Posredni poslovni odnosi. To kupcu v omrezju omogoca, da je sistematino povezan z vecjim
Stevilom dobaviteljev, Ceprav ima neposredne poslovne odnose samo z nekaterimi od njih.

e Koordinacija med poslovnimi povezavami. Razvoj poslovnega odnosa med kupcem in
dobaviteljem zahteva tudi koordinacijo poslovnih odnosov tega dobavitelja s svojimi dobavitelji.

e Vpliv velikih podjetij. Veliko podjetje (na primer: koncni veliki kupec) lahko bolje razume poloza;
ostalih podjetji v omreZju in investira v strateski razvoj odnosa.

e Vloga posameznih podijetij v omrezju se lahko spreminja glede na vidik, s katerega omrezje
opazujemo. Kajti obstaja toliko razlicnih omrezji, kolikor razli¢nih podjetij je v omrezju.

1.1.4 Dobaviteljska partnerstva

Seveda obstajajo razlicni pogledi na pojav mrezenja. Eden izmed teh pogledov izhaja iz ¢rpanja virov
za stranske aktivnosti, kot so na primer distribucija, skladis¢enje, pravne storitve, .... Na ta nacin se
lahko bolj posvetijo osrednjemu poslu. TakSen nacin poslovanja je kasneje prerasel naprej v dolgoro¢na
dobaviteljska partnerstva (Zeffane, 1995, str. 26). Partnerstvo se opredeljuje kot odnos z visoko stopnjo
predanosti, obojestranske odvisnosti, zaupanja in dolgoro¢ne delitve informacij, prav tako pa tudi



tveganj in koristi (Goffin et al., 2002, str. 16). Dobaviteljska partnerstva so tista, iz katerih lahko zraste
dobra dobaviteljska veriga (Goffin et al., 2002, str. 14).

1.1.5 Teoreti¢na opredelitev dobaviteljske verige in njene znac€ilnosti v avtomobilski industriji

Dobaviteljske verige avtorji opredeljujejo kot vse tiste aktivnosti, ki so vkljuCene v aktivnost dobave
izdelka od surovine pa do kupca. To pa so preskrba s surovinami in sestavnimi deli, proizvodnja in
sestava, skladisCenje in spremljanje zalog, sprejemanje naro€il in njihovo spremljanje, distribucija in
dostava kupcu ter informacijski sistem za nadzor nad vsemi temi aktivnostmi. Management
dobaviteljskih verig pa koordinira in povezuje vse te aktivnosti v enoten proces. Bistvo managementa
dobaviteljskih verig je, da na celoten proces dobaviteljske verige gleda kot na en sam sistem (Lummus,
Vokurka, 1999, str. 11). Dobaviteljske verige so se oblikovale kot posledica nagina delovanja podjetji, za
katere je znacilno naslednje (Davis, 1995, str. 7):

¢ vecja delitev informacij med prodajalci in kupci,

e prehod iz masovne proizvodnje k proizvodniji, prilagojeni posameznemu kupcu,

e zmanjSevanje Stevila dobaviteljev,

e vedji poudarek na organizacijski in procesni fleksibilnosti,

e potreba po koordiniranju ve¢ strani, ki so vklju¢ene v proces,

e konkurencni pritisk na hitro uvajanje novih izdelkov.

V/ nadaljevanju opredeljujem Se nekaj znacilnosti oziroma terminov povezanih z dobaviteljsko verigo v
avtomobilski industriji. Koncni proizvajalec vozil je tisti, ki dokoncno sestavi vozilo. To so na primer
podjetje Volkswagen, BMW, Renault, Ford, ... Prvi dobavitelj je tisti dobavitelj, ki konénemu proizvajalcu
dobavlja avtomobilske sklope — motorske sisteme, brisaléne sisteme, karoserijo, krmilne sisteme, ... V
to skupino spadajo na primer podjetja Visteon, Valeo, Bosch, Siemens, Cimos, ... Potem sledijo drugi
dobavitelji, ki dobavljajo prvim. To so obi¢ajno proizvajalci komponent za sistemske sklope. Sem bi se
Ze lahko uvrscala vecina slovenskih podietij, ki so vklju¢ena v slovenski avtomobilski grozd.

Pri tem naj izpostavim, da gre pri dobaviteljski verigi v avtomobilski industriji za medorganizacijski trg, ki
se razlikuje od trga konCne porabe. Omenjam eno izmed znacilnosti medorganizacijskih trgov, to pa je
izvedeno povpraSevanje. To pomeni, da je povprasevanje kupcev odvisno od njihovih priakovanj glede
povpraSevanja po svojih izdelkih/storitvah. Obseg nakupov torej prilagajajo povpraSevanju na prodajnih
trgih. Zato morajo ponudniki pri oblikovanju svoje ponudbe upoStevati tudi obseg povprasevanja in
splodne gospodarske razmere na prodajnih trgih svojih kupcev (Virant, 2002, str. 4). Narava delovanja
medorganizacijskih trgov je tista, ki torej zahteva dobro sodelovanje s partner;ji, kar pa pomeni razvijanje
trzenja, temelje¢ega na odnosih, in dobaviteljskih verig.



1.2 Dinamika omrezja

Slika 1: Model dinamike omreZja

Industrijsko podrocje

Dinamika specializacije in
delitve \

Omrezja Inovacijsko podjetje
Dinamika odprtega Notranja dinamika
sistema
\ & I'd
Nova podjetja
Tehnoloska
diverzifikacija

Vir: Best, 2001, str. 70.

Inovacijsko podijetje. V inovacijskem podjetju se dinamika zacne. Ta podjetja iSCejo svoje trzne
priloznosti z identifikacijo trznih potreb, na katere poskusajo tudi odgovoriti. Hiter in u€inkovit odgovor na
priloznosti vkljuCuje razvoj proizvodnih tehnologij in izdelka. To je notranja dinamika v podjetju, ki
pripomore k razvoju in uporabi novih tehnologij in k razvoju novih izdelénih konceptov (Best, 2001, str.
70-74).

Nova podijetja. Vsaka nova trzna priloznost postavi obstojece inovacijsko podjetje v dilemo ali se
odzvati na zahtevo ali pa to prepustiti novemu podjetju, ki se bo oblikovalo kakor odgovor na to potrebo.
Nova podjetia so obiCajno posledica tehnoloske diverzifikacije in zaCetek novih industrijskih
podsektorjev. V primeru, ko je podjetje ¢lan omreZja, bo tehniéna sprememba v eni veji ustvarila pritisk
po spremembi v komplementarnih vejah omreZja (Best, 2001, str. 74-76).

Omrezje. Omrezja odprtega sistema se pogosto opredeljujejo tudi kot horizontalne integracije,
integracije mnoZice podjetji, sodelovanja, mrezenja ali povezane skupine specializiranih podijetij.
OmreZja odprtega sistema obrnejo dilemo individualnega inovacijskega podjetja v priloznost rasti za
ostala podjetja v regiji. Model odprtega sistema je hkrati model industrijske organizacije, ki pospesuje
specializacijo in inovacijo. Pri tem gre za to, da notranja dinamika inovacijskega podjetja simultano
stopnjuje potencial rasti za regijo (Best, 2001, str. 77-79).



Regionalna specializacija in inovacijski proces. Specializacija ima tako regionalne kot tudi
medregionalne razseznosti. Vecja specializacija znotraj regije je mera za tehnoloSko diverzifikacijo v
regiji. Vecja specializacija med regijami pa je mera za tehnolosko enotnost regije in tako mera za
konkurenéno prednost regije (Best, 2001, str. 79-81).

1.3 Teorija internacionalizacije omrezij

1.3.1  Teoreticni vidik pristopov k razvoju internacionalizacije

Veliko zgodnje literature o internacionalizaciji razlaga ta pojav s sploSnimi trzenjskimi teorijami. Kasneje
se v odlocitvah o nacinu internacionalizacije odlo¢ajo med izvozom in neposrednimi tujimi investicijami.
Zadnjih 10-15 let pa se raziskave osredotoijo na internacionalizacijo v okviru mrez, v katerih ima
podjetje razliéne odnose ne samo do kupcev ampak tudi do drugih akterjev v okolju (Hollensen, 2001,
str. 45). V nadaljevanju navajam tri razliCne pristope, ki vsak na svoj nacin pojasnjujejo razvoj
internacionalizacije; zadnji — mrezni pristop pa obravnavam SirSe.

1.3.1.1  Pristop Sole Uppsala
Glavna misel tega pristopa je, da podjetia postopno intenzivirajo svojo internacionalizacijo s
pridobivanjem izkuSenj na tujih trgih (Hollensen, 2001, str. 46).

1.3.1.2 Pristop z upostevanjem transakcijskih stroskov
Ko se podjetje odlo¢a o nacinu vstopa na tuji trg (lastna podruznica ali sodelovanje s tujim partnerjem),
mora upoStevati minimizacijo transakcijskih stroskov in nevarnosti (Hollensen, 2001, str. 46).

1.3.1.3  Mrezni pristop

Priznava, da se mednarodno podjetie ne da analizirati kot izoliranega akterja, ampak ga je potrebno
upostevati v odnosu do drugih akterjev v mednarodnem okolju, kajti posamezno podjetje je odvisno od
virov, na katere vplivajo drugi. Odnosi, ki jih ima podjetje vzpostavljene z drugimi podjetji v domaci
mreZi, lahko pripomorejo k povezavam do drugih mrez v tujini (Hollensen, 2001, str. 47).

1.3.2 Model mednarodno dejavnega omrezja

Odnosi med podjetji v domaCem omrezju se lahko uporabijo kot mostovi do drugih omrezji v tujini.
Navajam primer modela internacionalizirane mreze (Hollensen, 2001, str. 62). Model (glej Sliko 2)
predpostavlja, da eden od poddobaviteljev ustanovi podruznico v drzavi B. Tukaj proizvajalec kupuje od
podruznice svojega lokalnega poddobavitelja. Proizvodna podruznica potem dobavlja drzavam E in F in



deloma tudi drzavi C. Obstajajo neposredni ali posredni mostovi med podjetji in razli¢nimi drzavnimi
mrezami. Ti mostovi so lahko zelo pomembni pri prvih korakih v tujini ter nadaljnji Siritvi na tuje trge
(Hollensen, 2001, str. 61). Vrsta povezav je stvar vkljuCenih podjetij, obiCajno pa so te tehnicne,
ekonomske in pravne narave. K ucinkovitim povezavam pa pripomorejo tudi dobri ¢loveski odnosi med
judmi v podjetjih. To je Se posebej pomembno v zacetnih fazah vzpostavljanja povezav; kasneje ta
proces preraste v rutino in sistem postane pomembnejsi (Hollensen, 2001, str. 62).

Slika 2: Primer mednarodne mreze

Drzava A Maﬁi’éno ' ' Drzava B
rzav. .
. podjetie Vladna Vladna Podruzn.|ca.
poddobavitelja organizacija organizacija poddobavitelja .
¥a s Y s Drzava E
Matino . Proizvodna
podieie ™ podruznica
A/V
A A
e Drzava F
Driay3 D Drzava C
v v
Agent < y FProdajna
\ podruznica
Kupci Banka Kupci

Vir: Hollensen, 2001, str. 62.

Hollensen (2001, str. 77) tudi navaja, da podjetje dobi pomembno konkurenéno prednost prav s
sodelovanjem s kupci, dobavitelji in povezanimi industrijami v domacem okolju, ki pa so ze mednarodno
prisotni in so tudi sicer pomembni v svetovnem merilu. Taka podjetja obi¢ajno omogocajo vpogled v
prihodnje potrebe trga in tehnoloski razvoj, pripomorejo k ozracju sprememb in napredka in postanejo
partnerji v inovacijskem procesu. Ko se na domacih tleh oblikuje mo¢an grozd, ta omogo¢i nemoten tok
informacij in globlji ter bolj odprt odnos med domacimi podijetji v primerjavi z odnosom s tujimi podijetji.
Easton in soavtorji (2000, str. 282-289) so pri oblikovanju tipologije omrezij glede na njihov potencial za
internacionalizacijo upoStevali prav lokacijo podijetij, vkljuCenih v omreZje, in mednarodno prisotnost
¢lanov.



1.3.3  Strateski vidik konkuren¢nosti

Razvoj mednarodne konkurenénosti se lahko zgodi samo z interakcijo podjetja in okolja. Podjetje mora
razviti dobro sodelovanje s kupci, konkurenti in javnim sektorjem. To pa hkrati pomeni, da si mora
zagotoviti konkurenéno osnovo, sestavljeno iz virov, sposobnosti in odnosov s tistimi, s katerimi
sodeluje v mednarodnem prostoru (Hollensen, 2001, str. 75).

Na konkurencnost industrije vpliva po Porterju (Hollensen, 2001, str. 84) pet faktorjev. To so:
e Kkonkurenti na trgu,

e dobavitelj,

e kupci,

e substituti,

o zacetniki (tisti, ki vstopajo v industrijo).

Tabela 1: Model petih elementov in prilagajajoCi se model petih dejavnikov po Porterju

Porterjev model Model petih elementov

petih dejavnikov

Konkurenti Horizontalno sodelovanje s podjetji, ki delujejo na enaki stopnji proizvodnega
procesa enake skupine izdelkov (primer: partnerstva med proizvajalci vozil)

Dobavitelji Vertikalno sodelovanje podjetja z dobavitelji komponent ali storitev (primer:

oblika keiretsu (omrezje) med dobavitelji in montaznimi linijami, ki tipizirajo
avtomobil, elektroniko in ostalo industrijo na Japonskem).

Kupci Partnerstva s specificnimi kupci, ki vkljuujejo sodelovanje, ki presega samo
transakcijske odnose.
Substituti Sodelovanje s proizvajalci komplementarnih dobrin in substitutov. To niso

povsem naravne povezave, vendar prav tako niso povsem nerazumljive
(primer: povezave med podjetji s stacionarno in mobilno telefonijo, z namenom,
da se poveca njihova mreza)

Zacetniki Povezave s podijetji, ki so prej delovala v nepovezanih sektorjih, lahko odpirajo
moznosti medindustrijskega sodelovanja, ki prej ni obstajalo (na primer:
sodelovanje na porajajoem se multimedijskem podrocju)

Vir: Hollensen, 2001, str. 86.

Te elemente, s katerimi se lahko dobro opiSe razmere v industriji, so v devetdesetih letih dvajsetega
stoletja nadgradili v model petih virov (avtorji tega modela, ki jih navaja Hollensen, 2001, str. 85 so:
Reve, Kanter, Burton). Ta $ola poudarja pozitivno viogo sodelovanja (v nasprotju s tekmovanjem) med
stranmi v industriji in oblikovanje nove konkuren¢ne prednosti, ki izvira iz sodelovanja.



Na podlagi modela petih elementov lahko zaklju¢im, da se razvija nova konkurenc¢na prednost pri tistih
podjetjih, ki razvijajo sodelovanje z drugimi akterji v svojem okolju — svoji industriji. Konkuren¢na
prednost pa je tista, ki naredi neko podjetje privlacnejSe za tuje trge in mu hkrati omogoCi lazjo
internacionalizacijo. Sode€ po tem lahko re¢em, da grozd kot oblika omreZja in kot oblika, ki pospeSuje
sodelovanje, vsekakor pripomore k internacionalizaciji, kar pa je Ze pretezno teoreti¢na potrditev teze
priCujocega diplomskega dela.

2 GROZDI TER SLOVENSKI AVTOMOBILSKI GROZD
2.1 Opredelitev grozda in zadetki slovenskega avtomobilskega grozda
211 Opredelitev grozda

Porter opredeli grozde kot geografske koncentracije medsebojno povezanih podjetij in institucij v
dologeni panogi. Grozdi vkljuujejo mnozico povezanih industrij in drugih enot, ki so pomembne za
konkuren¢nost. Tako na primer vkljuCujejo dobavitelje specializiranih vhodnih materialov in komponent,
strojne opreme in storitev in ponudnike infrastrukturnih storitev. Grozdi se pogosto raztezajo tudi v trzne
poti h kupcem in k proizvajalcem komplementarnih proizvodov ter seveda k podjetjem, ki imajo podobne
sposobnosti, tehnologije ali pa skupne inpute. Veliko grozdov vkljuCuje tudi vladne in druge institucije —
kot so univerze, agencije za standarde, izobraZevalne institucije ter trgovske zdruzbe, ki ponujajo
specializirano izobraZevanje, informacije, raziskave in tehniéno podporo (Porter, 1998, str. 78). Grozd je
torej ena izmed oblik omreZij.

21.2 Zacetki slovenskega avtomobilskega grozda

Podjetie Cimos Commerce je 29. maja 2001 Ministrstvu za gospodarstvo Slovenije posredovalo
ponudbo za pilotni projekt razvoja avtomobilskega grozda v Sloveniji (Prijavna dokumentacija, 2001, str.
1). V tej dokumentaciji se je prijavilo deset podjetij, ki tvorijo osrednjo skupino podijetij:

e Cimos d.d., Koper,

e Rotomatika d.0.0., Sp. Idrija,

e |skra Mehanizmi d.d. , Kropa,

e Emo Orodjarna d.o.o., Celje,

e MPP Gonila d.o.0., Maribor,

e HIPOT d.o.0., Sentjernej,

e Iskra Avtoelektrika, Sempeter pri Novi Gorici,
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Agis Plus d.o0.0., Ptuj,
AET d.o.0., Tolmin,
ISKRA ISD d.d., Kran.

Poleg podijetij pa $e nekatere institucije:

Center za mednarodno konkurenénost (CIC),

Gospodarska zbornica Slovenije — Zdruzenja kovinske industrije,
Gospodarska zbornica Slovenije — ZdruZzenje za elektroindustrijo,
Univerza v Ljubljani, Center za razvojna vrednotenja,

TECOS Razvojni center orodjarstva Slovenije,

Primorski institut za naravoslovne in tehnicne vede (PINT).

Tej osrednji skupini podjetji se je kasneje prikljuilo Se preko deset podjetij oziroma institucij.

2.2 Razlogi za projekt Slovenskega avtomobilskega grozda

Odlocitvi za projekt slovenskega avtomobilskega grozda je botrovalo kar nekaj razlogov, ki izhajajo iz

dogajanj tako v domaci kot tuji avtomobilski industriji ter iz sploSnih zahtev razvoja poslovanja.

2.21 Globalni trendi v industriji vozil

V zadnjem ¢asu smo v industriji vozil pri¢a naslednjim trendom (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 14):

prestrukturiranje aktivnosti za povecanje ucinkovitosti originalnih proizvajalcev vozil, kar prinasa
stroSkovni pritisk na dobavitelje,

dobavitelji komponent, ki so v lasti proizvajalcev vozil, skuSajo zmanjSati odvisnost od dobav
starSevskim podjetjem,

povpraSevanje po celovitih sistemih se povecuije,

pri proizvajalcih vozil se izboljSuje pozicija sub-montaznih obratov,

hitra globalizacija industrije vozil pospeSuje konsolidacijo sektorja dobaviteliev avtomobilskih
komponent,

Stevilo tehnicnih partnerstev in skupnih vlagan; raste,

ustvarja se mreza “super” dobaviteljev, ki bodo po napovedih v prihodnje obvladovali globalni trg
avtomobilskih komponent,

padajoCi donosi originalnih proizvajalcev vozil se sku$ajo nadomestiti s priloZnostmi na drugih
poslovnih podrogjih, kot so na primer zavarovanja, posojila, notranja informacijska oprema (internet,
navigacijski sistemi za vozila),
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e prodaja avtomobilov naras¢a (glej Graf 1).

Graf 1: Stevilo svetovne proizvodnje avtomobilov v milijonih enot v obdobju 1990-2000
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Vir: World Veichle Production since 1990, 2003.

2.2.2 Zahteve po visoki inovativnosti in stroSkovni u€inkovitosti prvih dobaviteljev

Zaradi globalnih trendov v industriji vozil, ki so odraz poskusov biti ¢im bolj konkurencen, se spreminja
tudi status dobaviteljev. Tako prvi dobavitelji povecujejo moc in kontrolo nad dobaviteljskimi verigami in
se vkljuCujejo v celovit proces oblikovanja. Svoje stroSke skuSajo znizati z izborom konkurenénih
poddobaviteliev na osnovi dolgoroénih dobaviteljskih pogodb ter kooperaciji med proizvajalci vozil in
dobavitelji komponent. Prvi dobavitelji prehajajo tudi na podroCje sestave celotnih vozil. Posledica vsega
tega je, da se povecujejo zahteve do drugih in tretjih dobaviteljev (Prijavna dokumentacija, 2001, str.
15).

2.2.3 Sooblikovanje dogodkov v industriji vozil v prihodnosti

Slovenski dobavitelji industrije vozil so se znadli pred pomembno odlo€itvijo, ali ostati opazovalec
globalnega dogajanja ali sooblikovati dogodke prihodnosti. Sooblikovanje je mozno na dva nacina. Prvi
je zadovoljevanje zahtev prvih razvojnih dobaviteljev, kot so nizke cene, globalne dobave, investiranje v
nove tehnologije, ... Drugi nacin sooblikovanja pa je razvijanje omrezja dobaviteliev ob socasni
nadgradnji obstojecih sposobnosti in razvoju novih, da bi se tako dosegle zahteve prvih razvojnih
dobaviteljev v industriji vozil (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 16).
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2.24 Ustvarjanje nove vrednosti s sodelovanjem

Nova vrednost, ki podpira dobi¢konosnost, se ustvarja na osnovi ne samo izdel¢nih in storitvenih
inovacij, pa¢ pa tudi na osnovi novih poslovnih konceptov, kot so na primer grozdenja podijetij. Tako se
nova vrednost ustvarja z u¢enjem, s specializacijo ter z vstopom na kljucne trge in krepitvijo pozicije na
njih. UCenje je plod razvoja partnerstva s slovenskimi dobavitelji, z Univerzo in s kljuénimi kupci.
Specializacija pripomore k razvoju novih izdelkov, sistemskih reSitev in blagovne znamke za strateSke
trge. Dejavniki krepitve pozicije (raziskave in razvoj, kadri, proizvodne zmogljivosti, ugled, kredibilnost,
kakovostni dobavitelji) pa pripomorejo k stroSkovni u€inkovitosti podjetji (Prijavna dokumentacija, 2001,
str. 17).

2.2.5 Skupni in posamezni cilji, ki se lahko uresni¢ijo preko grozda

Z grozdom podjetja ucinkoviteje sledijo trendom in dogajanjem na trgu, razvijajo celovite izdelke,
povecajo ucinkovitost in kakovost slovenskih dobaviteljev ter razSirijo sodelovanje s podjetji, ki imajo
dostop do proizvajalcev vozil ali do prvih dobaviteljev. Poleg tega bi grozd omogocil tudi dostop do
znanja, tehnologij in informacij (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 18).

2.2.6 Vecja zmoznost uresnicenja razvojnih projektov

Podjetja in institucije v grozdu zdruZujejo svoje izkuSnje, znanje in sredstva pri skupnem razvoju
celovitega izdelka (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 19).

2.3 Dejavniki uspeha grozda

Klju¢ni dejavnik uspesnosti je prav ravnovesje med tekmovanjem in sodelovanjem. Podjetja med seboj
tekmujejo, vendar hkrati tudi sodelujejo pri organiziranju skupnih projektov in, v okviru tega, skupnih
dobrin (Kr¢, 1997, 21-22).

Kljuéni elementi omreZja, zaradi katerih podjetja pridobijo konkuren¢ne prednosti (Best et al., 1990, str.

3-9):

o Fleksibilnost. Pomeni hitro prilagajanje spremembam v gospodarstvu.

o Kolektivna u€inkovitost. Do nje pride s specializacijo malih podjetij in koordinacijo med njimi.
Procesi med ozko specializiranimi podjetji so dobro koordinirani, bistvene poslovne funkcije pa so
integrirane. Specializacija pripelje do vecje uinkovitosti in boljSe kakovosti, medtem ko integracija
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omogocCa prihranke obsega. Skupina tako lahko zagotovi financiranje in nacrtovanje raziskav in
razvoja, usposabljanje delavcev, nabavo in prodajo v veCjem obsegu, ...

Geografska blizina podjetji, ki so povezana v mrezo. Pomembna je tako z vidika nizjih
transportnih stroSkov kot tudi z vidika boljSe komunikacije med podjetij.

Sposobno podjetnistvo. Ce v mreZi nastane novo podjetje, je to znak delitve dela med podietji
znotraj mreze. Tako je tak$no podjetje Ze ob nastanku integrirano v poslovni svet.

Sodelovanje in konkurenca. Konkurenca je toliko mo¢nejSa, kolikor bolj podobni so proizvodi, ki
jih podjetia v mrezi proizvajajo. Vendar je med njimi razvito tudi sodelovanje v razliénih fazah
proizvodnega procesa, tako da skupaj razvijajo tehnolosko specifikacijo in nacrtovanje, skupaj
usposabljajo delavce, izmenjujejo ostale poslovne informacije, ...

Regionalni razvoj. Gre za razvoj regionalne identitete v ekonomskem, politicnem in kulturnem
smislu. Ker grozd poveZze klju¢ne organizacije v regiji (podjetja, poslovne zbornice, banke, upravo)
s ciliem pospeSevanja regionalnega razvoja, ki pripelje do vecje samostojnosti in manjSe zunanje
odvisnosti podjetja.

Ekonomski in druzbeni cilji. Sodelovanje med podjetji povzroCa poenotenje vrednosti: dolgoroCni
razvoj, inovativnost, ponos imena mreze in izdelkov.

Zaupanje. Podjetja odkrito izmenjujejo med seboj svoje teZzave. Vsako podjetje v grozdu svoj uspeh
gradi na skupni rasti vseh, tako da ima tudi vsako podijetje korist od uspe$nosti celote.
Zaposlenost. Mrezno sodelovanje in zahteva po hitrem prilagajanju zahtevajo sprostitev iniciative
zaposlenih ter pove€anje zavzetosti le-teh. Znanje se izmenjuje in se tako plemeniti tudi na osnovi
dodanega izobrazevanja.

Interesne skupine. Ker podjetja v mreZi tvorijo skupino s svojimi interesi, tako niso podrejena
interesom velikin podjetji. Na ta nacin imajo tudi manjSa podjetja svojo politi€no mo¢, s katero
zastopajo svoje interese.

Mala podjetja lahko uspesno konkurirajo velikim, kadar so sposobna konkurirati na podlagi strategije

stalnih sprememb. Sicer so mala podjetja obi¢ajno precej fleksibilna, kar se ti¢e obsega, vendar pa se

pojavljajo druge ovire za uspesno izvajanje strategije sprememb. Te ovire so (Best et al., 1990, str. 2):

pomanjkanje sredstev in pomanjkanje visoko kvalificirane delovne sile, ker so moznosti za
napredovanje omejene bolj kot v vegjih podjetjih,

prihranki obsega skorajda niso mozni,

dostop do vhodnih dobrin, trgov in finanénih sredstev je otezen,

podjetja nimajo vpliva na ekonomsko in politicno dogajanje.

Vse te ovire je mogoCe premagati s pomocjo povezovanja podjetij v grozde. Grozd namre¢ podjetjem

prinasa naslednje prednosti (Best et al., 1990, str. 9):

14



e sodelovanje na podrocju trzenja, tehnologije in financiranja,

e podjetniski dinamizem,

e konkurenco na podlagi kakovosti proizvodov, fleksibilnosti, hitrosti prilagajanja, inovativnosti,
e organizacijsko sposobnost, visoke standarde in produktivnost.

2.3.1

Interesi podjetij in pri€akovani uéinki vkljucitve v slovenski avtomobilski grozd

V tabeli 2 opredeljujem interese, s katerimi so se slovenska podjetja vkljuCevala v slovenski

avtomobilski grozd, in pripadajoCe ucinke, ki jih od tega sodelovanja pri¢akujejo.

Tabela 2: Interesi in priCakovani ucinki vkljuCitve v slovenski avtomobilski grozd

Interes

| Prigakovani uginek

Podrogje: znanje informacije in tehnoloski razvoj

® standardi kakovosti, ® pospeSevanje inovacijskega procesa (krajsi razvojni
® obvladovanje procesa nenehnih izbolj3av, cikli v korist konénemu kupcu),
® standardizacija informatike, ®  dopolnjevanje proizvodnih zmogljivosti,
® enotna baza informacij in komunikacije, ®  kompleksen izdelek z ve¢ dodane vrednosti,
® izmenjava informacij in vstop v banke podatkov velikin | ®  vigji nivo vecjega Stevila podjetij,

podjetji, ®  7zniZanje stroSkov,
® povezovanje razli¢nih znanj in specializiranih tehnologij | ®  novi organizacijski pristopi pri organiziranju podjetja in
® nove tehnologije in tehnolodke usmeritve, poslovnih procesov.
® povetanje pomembnosti vrednotenja konstrukcij in

predikcij stanj,
® povecanje vioge eksperimentalne tehnologije v razvoju.
Podrocje: trzni nastop
®  skupne raziskave trga, ® sinergije iz kori&enja obstojecih prodajnih mrez,
®  skupni trzni nastop do velikih kupcev (morebitna ® racionalizacija iz skupne sejemske dejavnosti,

skupna predstavnistva, promocija idr.), ®  vecje moznosti, novi posli,
®  skupni razvojni projekti na podrocju trzenja. ® vecja pogajalska mog,

®  SirSa ponudba.

Podrodje: optimizacija in notranja specializacija
® tehnolo3ka in trZzna specializacija ter kooperacija ® nizji stroski,

(podjetja iz grozda se specializirajo na le nekaj ® povecanje produktivnosti,

tehnologij, grozd pa ponudi sklop, ki bi bil rezultat ® manjSe investicije,

vseh). ® (delitev dela po nacelu outsourcinga,

®  optimizacija dobaviteljskih verig.

Podrogje: trg delovne sile

vi§ja strokovna raven,

pridobivanije kadrov,

ohranjanje oz. povecevanje delovnih mest,

matri¢no usposabljanje,

zaCasna izposoja kvalificirane delovne sile za specialna
podrogja.

izobrazeni kadri,

fleksibilnost delovne sile,

novo zaposlovanje,

usmerjanje kadrov v dejavnost preko
projektov v sodelovanju z univerzama,
organizacija izobrazevanja po meri.

razvojnih

Vir: Prijavna dokumentacija, 2001, str. 21.
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2.4 Pomen prisotnosti Rotomatike v avtomobilski industriji

Rotomatika je s svojim proizvodnim programom danes prisotna na ve¢ segmentih. To so:
e klimatizacija ogrevanja in hlajenja,

e avtomobilska industrija,

e Dela tehnika,

e roCna orodja,

e elektriCni motorji,

e (rpalke.

Na avtomobilskem segmentu je Rotomatika prisotna s proizvodnim programom lamel in odlitkov. Ta
segment predstavlja danes 12% realizacije in bo po predvidevanjih v petih letih narasel na 26%.
Avtomobilska industrija je strateSkega pomena za korporacijo Hidria d.0.0., katere del je tudi
Rotomatika. Hidria v okviru svojega programa vodi skupino svojin podjetij, ki poslujejo na
avtomobilskem trgu. Skupina se imenuje HAG - Hidria Automotive Group (slovensko: Avtomobilska
skupina Hidrije). Vanjo se uvr3¢a tudi Rotomatika, katere poslovanje na avtomobilskem trgu je tako
podprto s korporativne ravni.

Rotomatika ima velik potencial na tem trgu. Skorajda vsi dobavitelji prve ravni so potencialni kupci
zanjo. Poleg tega je zaznaven tudi trend rasti tako aluminijevih delov (odlitki) kot tudi elektricnih
motorjev (lamele). Ker se Stevilo dobaviteljev prve ravni znizuje, se ta podjetia (PAL (Magna) in
Champion (Federal Mogul); Continental (ITT Brakes, Temic-Marcedes ABS)) medsebojno zdruzujejo,
da bi kot taka lahko ponudila celoten modul oziroma sistem konénim proizvajalcem vozil (Arhiv
Rotomatike. Predstavitev AISIAVTO, 2002).

Za Rotomatiko je relevantnih kar nekaj izdelCnih skupin, ki jih tukaj nastevam, opredelila pa jih bom v
nadaljevanju:

® Drisaléni sistemi,

e  krmilni sistemi,

e zavorni sistemi,

e vZigalni sistemi,

o (rpalke,

e hlajenje in sisteme klimatskih naprav.
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2.5 Pomen slovenskega avtomobilskega grozda za Rotomatiko

Rotomatika se zaveda trendov v avtomobilskem industrijskem svetu. Razvoj je zelo hiter in potrebna je
velika mo¢ podjetja, da se obdrzi med zaZelenimi dobavitelji avtomobilskim proizvajalcem. Zato je
sodelovanje s podjetji, ki na tem trgu delujejo, nujno. Podjetie se je v zadnjih letih z mocnimi
investicijami usmerilo v proizvodnjo lamel. Rezultat tega je povecanje prodaje lamel za 200% v treh do
Stirih letih (Prijavna dokumentacija, str. 26). Tako podijetje aktivno sledi cilju, da se s Cetrtega mesta med
evropskimi proizvajalci lamel prebije med prva dva. Del te poti vodi gotovo tudi preko grozda. Od
vkljucitve priCakuje predvsem vzajemno sodelovanje. Sodelovanje naj bi zajemalo skupne raziskovalne
projekte, ter tako delitev znanja in raziskovalne opreme — Rotomatika ima namre¢ v grozdu pomembno
vlogo nosilnega razvijalca in trznika za elektromotorje, transformatorje, odlitke ter podsestave. Prav tako
bo grozd pripomogel k obseznejSi internacionalizaciji. Od grozda pa pri¢akuje tudi izobraZevalne
storitve, ki pokrivajo podrocje trendov in razvoja v avtomobilski industriji, in druga praktiCna znanja,
pridobljena z nastopom na tujih trgih.

3 INTERNACIOALIZACIJA SLOVENSKEGA AVTOMOBILSKEGA
GROZDA IN NJEGOVA VLOGA PRIINTERNACIONALIZACIJI
ROTOMATIKE D.O.O.

3.1 Uvod

Razvoj slovenskega avtomobilskega grozda se odvija tako v t.i. skupni razvojni enoti oziroma pisarni
slovenskega avtomobilskega grozda kot tudi pri njegovih Clanicah. Tako internacionalizacija
slovenskega avtomobilskega grozda ne pomeni samo internacionalizacije pisarne grozda, temvec je to
pojem, ki obsega internacionalizacijo vseh v grozd vklju¢enih podjetij. Poleg tega ne pomeni zgolj
odprtosti posameznih podjetij za poslovanje s tujino, temve¢ veliko ve¢ — pomeni zdruziti znanja in
priloznosti ¢lanov in tako ustvariti ve¢jo dodano vrednost, kateri bo tuji trg bolj odprt in naklonjen. Pri
internacionalizaciji ne gre samo za prodor slovenskih podjetji na tuje trge in razsiritev dejavnosti na njih.
Gre tudi zato, da slovenska podjetja postanejo mednarodno prepoznavna in s tem vzbudijo zanimanje
pri tujih podjetjih. Slednja zaradi Zelje po sodelovanju s slovenskimi podjetij naredijo prvi korak. Tuja
podjetja so tako pripravljena deliti svoje znanje ter sodelovati pri skupnih raziskavah in razvoju.

Internacionalizacija je prevladujoCa sestavina delovanja grozda in njegove strategije razvoja. Skupno
trzenje in temu pripadajo¢a promocija je usmerjena k tujim proizvajalcem vozil (vkljuéno z obema
domacima: Revoz Novo mesto in Tomos Koper), za katere razvijajo in prodajajo svoje proizvode ¢lani
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grozda. Pri razvoju kompleksnih proizvodov pa se Clani grozda tudi oskrbujejo z materiali in sestavnimi
deli ter razvojnimi in drugimi storitvami s tujega trga (Zakljuéno porocilo GIZ ACS, 2002, str. 12).

Pri iskanju novih poslovnih priloznosti se sistematsko in ob&asno zbiranja informacije ter nacrtuje in
organizira poslovne odnose. Z zbiranjem informacij je na primer ugotovljeno, da se Svedski proizvajalci
vozil preusmerjajo na dobavitelie z obmocij niZjih poslovnih stroSkov, da ruska avtomobilska industrija
povecuje delez oskrbe s komponentami z obmocij nase bivse skupne drzave in tudi iz Slovenije, ter da
vzhod Kitajske postaja obmocje najhitrejSega razvoja avtomobilske industrije v naslednijih petih letih. Pri
vzpostavljanju poslovnih odnosov mu pomagajo ekonomski svetniki slovenskih veleposlanistev (in
Castni konzuli) ter sistemski dobavitelji, ki svoje kupce obves¢ajo o $irSi ponudbi ¢lanov grozda. Domadi
sistemski dobavitelji pripomorejo k hitrejSi rasti obsega in plasiranju novih proizvodov ter hkrati k razvoju
dobaviteliev komponent, ki jih veZejo nase. Clani grozda si prizadevajo vkljuéiti se med razvojne
dobavitelje pri proizvajalcih vozil ter med tuje in domace sistemske dobavitelje (Zaklju¢no porocilo,
2002, str. 12).

Pri tem igra skupna razvojna enota slovenskega avtomobilskega grozda (v nadaljevanju GIZ ACS)
veliko vlogo. GIZ ACS je nosilec povezav s tujimi grozdi in predstavnistvi ter z nekaterimi kupci, kot tudi
organizator skupnih nastopov na specializiranih poslovnih konferencah. Pomaga namre¢ Ze obstojecim
dejavnostim Clanov na skupno pot, hkrati pa ¢lani z medsebojnim sodelovanjem odkrivajo nove
priloznosti v tujini. GIZ ACS je lahko tudi zelo dobrodoSla pomo¢ v obratni smeri internacionalizacije.
Tujcem, ki se zanimajo za slovenska podjetja, lahko postreze z osnovnimi informacijami in jih praviino
usmeri. Poudarjam $e, da GIZ ACS ne dolo¢a aktivnosti, ki naj jih vsak lan izvede, temvec je pisarna
grozda zgolj dodatna pomo¢, ki je na voljo ¢lanom, da jo lahko izkoristijo pri svojem poslovanju in
vzpostavljanju sodelovanja tako s €lani grozda kot tudi s tujimi institucijami ter kupci.

V nadaljevanju opredeljujem prakti¢ne vidike internacionalizacije slovenskega avtomobilskega grozda.

3.2 Tipologija grozdov glede na njihov potencial za internacionalizacijo
in uvrstitev slovenskega avtomobilskega grozda

3.21 Tipologija grozdov glede na njihov potencial za internacionalizacijo

Na moznost mednarodne Siritve omrezja po Eastonu et al. (2000, str. 281) vplivata dva dejavnika:

e Lokacija. To je, ali omrezje sestavljajo Clani, ki so locirani na domacih tleh. Kakovostni odnosi se
laze razvijejo med podjetji v domaci drzavi in kot taki igrajo pomembno viogo pri razvoju in podpori
internacionalizacije.
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Mednarodna prisotnost €lanov, organizacij in ljudi z mednarodnimi povezavami in izkuSnjami. K
internacionalizaciji podjetij v omrezju lahko veliko pripomorejo tisti Clani, ki Ze imajo izkuSnje s
poslovanjem v tujini (uvoz in izvoz, lastniStvo v tujini, ki vodi k posrednim in neposrednim

povezavam s tujimi podjetji, osebna in profesionalna poznanstva v mednarodnem okolju).

Tabela 3: Razvrstitev omreZij glede na lokacijo in ¢lane z mednarodno dejavnostjo

Mednarodna prisotnost Lokacija omrezja
¢lanov Pretezno v regiji Pretezno v tujini
N Skupina A: Omrezje Skupina B: OmreZje
e . i’ . .
osredotoCeno na domaci trg osredotoCeno na tuje trge
Skupina D: Mednarodno P ..
Da , . Skupina C: Izolirano omrezje
konkurenéno omreZje

Vir: Easton et al., 2000, str. 283.

3.2141

Skupina A: Grozdi, osredotoc¢eni na domaci trg

Za taka omrezja je znacilno, da med njimi ni ¢lanov, ki bi delovali na mednarodnih trgih. Zaznamuje pa

jih tudi to, da so locirani pretezno v domaci drzavi. Glavna naloga strategije internacionalizacije je razvoj

mednarodnega poslovanja podjetji v omreZju. Mozne politike internacionalizacije so (Easton et al.,
2000, str. 283):

1.

Domaca podijetja si lahko v tujini sama poiscejo kupce. Taka podjetja morajo najprej sodelovati pri
raznih izobrazevalnih programih z namenom, da postanejo bolj ozaveS¢ena glede pospeSevanja
prodaje v tujini in da se s tem poenotijo.

Druga vrsta politike pa je prepricati tuja mednarodno konkurencna podjetja, da zaCnejo poslovati z
domacimi podijetji v grozdu. To se obi¢ajno zgodi z vzpostavitvijo strateSkih zvez ali skupnih vlagan;
z domacimi podjetji, s prevzemi ali z ustanovitvijo novih poslovnih enot. Na ta nain se v domace
okolje prenesejo mednarodne povezave, izkusnje in znanje. Domaca podjetja se ucijo in postajajo
bolj konkurencna.

Tretja moznost internacionalizacije je, da podjetje privabi tuje dobavitelje sestavnih delov in storitev.
S tem sebi in dobavitelju olajSa proces internacionalizacije. To v omrezju z osnovnimi aktivnostmi
spodbudi uinke pri drugih podjetjih tako, da ti zacnejo bolj intenzivno sodelovati kot konkurent ali
kot komplementarni dobavitelj. Posledica je ojacitev grozda v drzavi in njegova internacionalizacija.
Tuji dobavitelji so lahko predstavljeni domacim potencialnim kupcem. Pri tem lahko veliko vlogo
odigrajo prav podjetia s podpornimi aktivnostmi, ki s svojo dejavnostjo med drugim vzdrzujejo
nekaksno bazo tujih kupcev in dobaviteljev.
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3.21.2 Skupina B: Grozdi, osredotoceni na tuje trge

To je popolno nasprotje grozdov v skupini A, kajti vecji del ¢lanov je lociran na tujih trgih. Problem, ki
tukaj nastane je, da se vodenje politike tezko izvaja z domacih tal in da so ucinki internacionalizacije za
domaco drzavo majhni. Nekatere drZave imajo to prednost, da so s svojimi prijemi vzpostavile moznost
davenih oaz ter tako privabile tuja podjetja. Primera takih drZzav sta Bermuda in Luksemburg (Easton et
al., 2000, str. 287).

3.21.3 Skupina C: Izolirana omrezja

Za to skupino je znacilno, da je del omreZja lociran doma. Ker je to mednarodno omreZje, lahko
predvidevam, da mednarodni stiki Ze obstajajo, prav tako pa tudi odnosi med lokalnimi (domacimi) ¢lani.
To predstavlja moznost za razline distribucijske programe; na primer strategija piggyback ali izvozna
druzba, kjer sodelujejo tako domaca kot tuja podjetja. Promocijske aktivnosti morajo biti pazljivo
usmerjene na poglobitev in razSiritev obstojeCih zvez pri mednarodnih kupcih. Z obstojecimi kupci se
tako sodeluje bolj tesno, medtem ko se do potencialnih kupcev izbere bolj splosen promocijski pristop.
Tako lahko promocijske agencije delujejo v prid nadaljnjemu razvoju obstojecih povezav in
vzpostavljanju novih s ¢lani domacega omreZja (Easton et al., 2000, str. 287).

Skupino D opisujem v nadaljevanju.

3.2.2 Uvrstitev slovenskega avtomobilskega grozda glede na njegov potencial za
internacionalizacijo

Slovenski avtomobilski grozd je omreZje, ki ima svoje ¢lane locirane izkljuéno v Sloveniji, hkrati pa so
njegovi ¢lani mednarodno dejavni, sicer z razli¢no stopnjo razvitosti, vendar imajo vsi kupce tudi na tujih
trgih. Po zgornji klasifikaciji uvrstim slovenski avtomobilski grozd v skupino D, v katero spadajo
mednarodno konkuren¢na omrezja.

Sklicujo¢ se na teorijo (Easton et al., 2000, str. 288) je to skupina, v kateri so mednarodno dejavna
podjetja. Taka podjetja so lahko vzor drugim podjetjem, so neprecenljiv vir mednarodnih povezav in
znanj ter spodbujajo druga podjetja v grozdu k internacionalizaciji. Obstaja kar nekaj aktivnosti, s
katerimi je mozno razviti povezave ter deliti informacije in znanje tako z vodilnimi podjetji kot tudi s
kupci. Ena od teh je organizacija forumov za podjetja in ljudi v omrezju. Forumi predstavljajo priloznost
za izmenjavo informacij in izkuSen;j hkrati pa tudi osnovo za graditev osebnih odnosov med zaposlenimi
v podjetjih. Drugo sredstvo so delavnice, na katerih podjetia skupno sodelujejo v mednarodnih
aktivnostih, kot so raziskave trga ali tehnoloko razvojni projekti ter odloCanje o skupnem sodelovanju in
razvoju regije. Eden izmed moznih pristopov je tudi, da se cilja na vodilno podjetie v omrezju, ki je
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mocCno povezano z ostalimi ¢lani. Tako podjetje lahko postane srediS¢e za razvoj internacionalizacije
celotnega omrezja. Sredi¢na podjetja so obi¢ajno sposobna predvideti in zagotoviti izvozne moznosti
in mednarodne nastope za svoje dobavitelje (Easton et al., 2000, str. 288).

Resda ima vsako posamezno podjetje v slovenskem avtomobilskem grozdu Ze stike s tujimi kupci in
organizacijami, pisarna slovenskega avtomobilskega grozda, kot koordinator omreZja, pa te stike Sele
vzpostavlja. Pisarna grozda lahko tako sama iS€e moznosti novih stikov s tujimi veleposlanistvi, tujimi
avtomobilskimi grozdi, razvojnimi institucijami, finan¢nimi institucijami ... Hkrati pa v okviru forumov in
delavnic Clani grozda med seboj izmenjajo informacije o stikih in izkusnjah s tujimi podjetji in morebitnimi
institucijami. Te povezave se lahko kasneje izkazejo kot priloZznosti za tuje ¢lane domacega grozda na
mednarodnih trgih.

3.3 Klasifikacija podjetij v omrezjih glede na njihovo stopnjo
internacionalizacije ter umestitev Rotomatike d.o.o. kot ¢lana
slovenskega avtomobilskega grozda

3.3.1  Osnovne in podporne aktivnosti v slovenskem avtomobilskem grozdu

Odnos med podietji je pomemben dejavnik mednarodne konkurencnosti. Za izbiro ustrezne politike
internacionalizacije je pomembna obravnava tako medindustrijskih povezav kot tudi povezav med
podjetij znotraj posamezne industrije (Easton et al., 2000, str. 278).

Po mnenju Eastona in soavtorjev je potrebno znotraj grozda lociti dve vrsti aktivnosti, s katerimi se
podjetja ukvarjajo (Easton et al. 2000, str. 279):

e osnovne aktivnosti,

e podporne aktivnosti.

Osnovne aktivnosti so tiste aktivnosti znotraj procesa preoblikovanja, ki si logi¢no sledijo od surovine
skozi razliéne stopnje procesa do konéne distribucije in konCnega potrodnika. Medtem ko podporne
aktivnosti vkljuCujejo preskrbo osnovnih aktivnosti z razliénimi vrstami storitev ali stvarnih dobrin
vkljuCujo€ proizvodno opremo, tehni¢ni know-how in specializirane storitve. Te aktivnosti dejansko
tvorijo sekundarno omreZje, ki podpira omrezje z osnovnimi aktivnostmi.
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Slika 3: Poenostavlien model omrezja z osnovnimi in podpornimi aktivnostmi slovenskega

- Proizvodnja Legenda:
rocjant strojev in Podporne
naprav aktivnosti

avtomobilskega grozda

Osnovne
aktivnosti

Surovine Sistemi Motorna

. . Komponente . :
Polizdelki Moduli vozila

Storitve ehniéni biroji
informacijskih Logisticne Instituti RR
tehnologij storitve Tehinoloski centfi

Vir: Strategija razvoja, 2002, str. 35.

3.3.2 Klasifikacija podjetij v omrezjih glede na njihovo stopnjo internacionalizacije

Klasifikacija uposteva dve merili (Hollensen, 2001, str. 63):

o Stopnja internacionalizacije podjetja. Ta stopnja kaze obseg pozicij podjetia v razlicnih
nacionalnih omreZjih, kako mocne so te pozicije in kako so integrirane v podjetje.

o Stopnja internacionalizacije trga. OmreZje je lahko bolj ali manj internacionalizirano. Visoka
stopnja internacionalizacije omrezja pove, da v omrezju obstaja veliko moc¢nih odnosov med
razliCnimi sekcijami globalnih omreZij. Nizka stopnja pa kaze, da obstaja le malo povezav z drugimi
mednarodnimi omrezji.

Tabela 4: PolozZaj podjetji v omreZju glede na njihovo stopnjo internacionalizacije

Stopnja internacionalizacije Stopnja internacionalizacije trga
podjetja Nizka Visoka
. _ Cilina poenotena stopnja
Visoka Mednarodna osamljenost , S
internacionalizacije
Nizka Zgodnji zaCetniki Pozni zaCetniki

Vir: Hollensen, 2001, str. 63.
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3.3.21 Mednarodna osamljenost

Kadar je podjetje visoko internacionalizirano, hkrati pa deluje v omreZju, katerega internacionalizacija je
zelo nizka, lahko z vidika omrezja govorimo o mednarodni osamljenosti podjetja. Podjetja s podpornimi
aktivnostmi v omreZju so samo posredni izvozniki, saj so njihove vhodne dobrine vgrajene v izdelke, ki
jih izvaza internacionalizirano podjetje. Tako podjetje rabi le malo viadne podpore, razen pri lobiranju in
izraZzanju svojih interesov drugim vladam in mednarodnim telesom. Kljuéno za tako podijetje je, da $e
naprej gradi mednarodno konkurenénost z razvojem izdelkov in procesov z vodilnimi podijetji. Ce tega
ne more doseci z domacimi dobavitelji, je prisilieno iskati mednarodne povezave ali pomagati podjetjiem
v omrezju, ki internacionalizirano podjetje oskrbujejo z vhodnimi viri. Pomo€ jim lahko ponudi z
mednarodnimi povezavami, s strategijo piggyback ali izobrazevalnimi delavnicami na temo
internacionalizacije (Eeaston et al., 2000, str. 289-290).

3.3.2.2 Pozni zacetniki

To so primeri mednarodno neaktivnih podjetij v internacionaliziranem omreZju. Razlogi za tako

obnaSanje so lahko razliéni:

e narava njihovega izdelka predstavija majhno vrednost pri mednarodni konkurenénosti ostalih
podjetij z osnovnimi ali podpornimi aktivnostmi,

e obstajajo lahko izvozne ovire za ta izdelek,

e podjetje ima dovolj moznosti za rast na domacem trgu,

o ta podjetja niso mednarodno konkurencna ali pa se ne zavedajo mednarodnih priloznosti.

Vsekakor so taka podjetja izpostavljena tveganju, da jih bodo tuja podjetja izrinila tudi iz domacega
okolja, razen ¢e sama ne najdejo reSitve za internacionalizacijo. Lahko so namre¢ tarCa prevzema s
strani tujega podjetja in bodo na tak nacin “prisilno” internacionalizirana. Za taka podjetja so primerne
enake politike kot za podjetja iz skupine “mednarodno osamljen”, Se posebej, Ce se ne zavedajo
izvoznih priloznosti. Dobra reSitev pa je tudi, da druga podjetia v omrezju, ki so visoko
internacionalizirana, kupijo tako podjetje in ga internacionalizirajo (Easton et al., 2000, str. 290-291).

3.3.2.3 Zgodniji zacetniki

Ta podijetja kot €lani omrezja ne delujejo mednarodno. Razlogi za takSno obna$anje podjetja so podobni

kot pri poznih zacetnikih, vendar z dvema bistvenima razlikama:

o |zdelek ali storitev takega podjetja ni dobrina, s katero se lahko prosto trguje. ObiCajno gre za
izdelek ali storitev, ki dograjuje vednost drugega izdelka (prodaja na debelo, prodaja na drobno,
zaposlitvene storitve, ...). Ceprav imajo taka podjetja lahko tudi svojo teZo pri zagotavijanju
konkuren¢nosti dolo¢enega izdelka, je pomembno, da se zavejo svoje vioge in nacina, kako
spodbuditi svojo dejavnost kot izvozno dejavnost.
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e Podjetje se lahko znajde tudi v polozaju, ko v tujini ne bo naslo ne konkurentov ne kupcev (razen ¢e
je bilo domace gospodarstvo povsem izolirano od mednarodnega).

Ker je tako podjetje zacetnik, je velika verjetnost, da so managerji pozitivno naravnani do izvoza, vendar
jim primanjkuje znanja in izkuSenj. Pomembno je ozave$¢anje managerjev glede Casa in virov za
uspedno mednarodno rast. Poskrblieno naj bo tudi za pomo¢ pri vzpostavljanju odnosov s tujimi
distributerji in kupci. Poleg tega morajo spoznati, da je njihova mednarodna konkurencnost odvisna tudi
od ostalih ¢lanov grozda in narave njihovih odnosov. Ker ostala podjetja niso mednarodno dejavna,
lahko omejujejo internacionalizacijo, lahko pa tudi sama zacnejo sodelovati pri tem procesu. Uspeh bo
nadalje pospeSeval razvoj odnosov in internacionalizacijo (Easton et al., 2000, str. 292).

3.3.3 Kilasifikacija Rotomatike glede na njeno stopnjo internacionalizacije v slovenskem
avtomobilskem grozdu

3.3.3.1  Stopnja internacionalizacije Rotomatike

Ce upostevam zgornje merilo za stopnjo internacionalizacije podjetja, potem moram upostevati omrezja,

v katera je Rotomatika vklju¢ena, in njeno pozicijo v njih. Rotomatika d.o.o. je vklju¢ena v globalno

korporacijo Hidria d.0.0., ki zdruzuje po ve¢ podijetij iz posameznih industrij:

e avtomobilska industrija: Rotomatika, AET Tolmin, Tomos,

e industrija klimatizacije, ogrevanja in hlajenja: IMP Klima, Rotos, Rotomatika Fans, Rotomatika
Motors, Rovent, IMP Tio, ...,

e indruge industrije (bela tehnika, ¢rpalke, roéna orodja, ...).

Poleg tega gradi Hidria svoje omreZje dobaviteljev in svoje omreZje kupcev. Vsako posamezno podjetje
v korporaciji ima svoja omreZja kupcev in dobaviteljev, ki se prikljucujejo Hidrijnem omrezju. Poleg teh
omrezij razpolaga Hidria tudi s svojo globalno prodajno mreZo, saj ima svoja prodajna predstavnistva po
vsem svetu. Nekatera podjetja Hidrie so prisotna v dveh slovenskih grozdih, to sta avtomobilski grozd in
grozd klimatizacije, ogrevanja in hlajenja. Z vzpostavljanjem informacijskih sistemov in sluzb skrbi Hidria
za dober pretok informacij med podjetji. Konkreten primer je lahko prav trenutni projekt vzpostavijanja
podatkovne baze, ki vkljuuje natanéno spremljanje povprasevanj obstojecih in potencialnih kupcev in je
namenjeno pregledom nad tekoCim poslovanjem, hkrati pa tudi opazovanju trendov, katerih poznavanje
je nujno za odloCanje o usmeritvah strateSke prodaje na ravni Hidrie kot tudi posameznih podjetij. Na
osnovi dobrega pretoka informacij se oblikujejo dobaviteljske verige med podjetji znotraj Hidrie (na
primer: gredi za rotorje Rotomatiki dobavlja Hidria Perles; Rotomatika dobavlja rotorje in statorje
Rotomatiki Motors in Rotomatiki Fans; z odlitki iz Rotomatike se oskrbujeta Tomos in Hidria Perles, itd.)
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Glede na zgornja dejstva lahko trdim, da je Rotomatika kot podjetje tesno vpletena v razlicna omrezja
prav preko Hidrie, ta pa se med seboj prepletajo in imajo mednarodno razseznost. Rotomatika ima v tej
mrezi moCno pozicijo, Ce upoStevam njen strateSki pomen. Podjetje se namreC glede na vrednostni
obseg prodaje lamel iz trenutnega Cetrtega mesta med evropskimi proizvajalci lamel v naslednjih petih
letih premika proti prvima dvema mestoma. Poleg tega je proizvodni program Rotomatike program z
mocno perspektivo v dejavnostih kot so avtomobilska, bela tehnika ter klimatizacija, ogrevanje in
hlajenje. Rotomatika je potem Se del slovenskega avtomobilskega grozda, ki se kot omrezje Sele
razvija. V njem ima pozicijo nosilca razvoja elektromotorjev, transformatorjev, odlitkov in podsestavov
ter nosilca trzenja teh izdelkov. Rotomatika je kot podjetje vklju¢eno v ve€ razlicnih omrezij (prodajna
mreZa Hidrie, dobaviteljska mreZa Hidrie, lastna dobaviteljska in prodajna mreza, slovenski avtomobilski
grozd, slovenski grozd klimatizacije, ogrevanja in hlajenja, ...), ki so mednarodno dejavna. Iz vsega tega
sklepam, da je njena stopnja internacionalizacije visoka.

3.3.3.2 Stopnja internacionalizacije slovenskega avtomobilskega grozda

Stopnja internacionalizacije slovenskega avtomobilskega grozda je odvisna od tega, v kolikSni meri so
podjetja, ki so vanj vkljuCena, Ze ¢lani omrezij z mednarodno prisotnostjo. Nekatera podijetja so Clani
vecjih podjetniskih skupin, ki imajo svoje proizvodne centre in prodajna predstavnistva na tujih trgih.
Skupina Cimos ima svoje proizvodne centre poleg Slovenije odprte tudi na trgih Juzne Evrope, svoja
prodajna predstavnistva pa v Nemciji in Franciji. Iskra Avtoelektrika ima svoje proizvodne podruznice v
Sloveniji, Bosni in Hercegovini, Belorusiji in na Kitajskem. Prodajna predstavnistva pa v Franciji, Italiji,
Veliki Britaniji, Nemdiji, Spaniji in Zdruzenih drzavah Amerike. Tudi Rotomatika je dobro integrirana v
mednarodna omreZja korporacije Hidria. Zato lahko ugotovim, da vkolikor ima podjetje na tujih trgih
odprte svoje poslovalnice, bistveno bolje pozna ta trg in ima vzpostavljene poslovne odnose z vladnimi
organizacijami ter bankami na teh trgih. Ostala podjetja v grozdu niso €lani korporacij, tako da tovrstnih
poslovnih odnosov najbrz nimajo, skrbijo pa za dobre poslovne odnose s svojimi pretezno
mednarodnimi kupci. Nekatera od teh podjetij s svojimi kupci, ki so pomembni kupci v avtomobilski
industriji (Magna-Styer, VW, Grammer, Daimler Chrysler, Freedman, BMW, ...), tudi skupaj razvijajo
izdelke. Ugotavijam, da so podjetja v grozdu individualno prisotna v mednarodnih omrezjih, ki so
razliéno obsezna. Vendar s temi omreZji — znanjem, povezavami, informacijami, izku$njami — vstopajo v
grozd. V slovenskem avtomobilskem grozdu je kar nekaj podjetji, ki so €lani obseznih mednarodnih
omrezij, druga pa nastopajo vsaj v povezavah s svojimi mednarodnimi kupci in dobavitelji. Lahko tore;
sklenem, da je stopnja internacionalizacije slovenskega avtomobilskega grozda visoka.
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3.3.3.3 Ciljna poenotena stopnja internacionalizacije

Na osnovi zgornje klasifikacije ugotavljam, da Rotomatika z vkljucitvijo v slovenski avtomobilski grozd
vstopa v omreZje z visoko stopnjo internacionalizacije. Govorimo lahko o cilini poenoteni stopnji
internacionalizacije slovenskega avtomobilskega grozda.

Easton in sooavtorji v to skupino uvr§¢ajo mednarodna podjetja v omreZjih z osnovnimi in podpornimi
dejavnostmi, ki so mo¢no mednarodno dejavna. Vladna politika se tukaj oblikuje z namenom odstraniti
kakrsno koli oviro za izvoz v okviru omrezja. Z dodatnimi raziskavami se skusajo odkriti S¢ mozne
izvozne ovire. Obstajajo trije pomembni razlogi, zaradi katerih je potrebno razviti in ohranjati
mednarodno konkurenc¢nost tako osnovnih kot tudi podpornih aktivnosti (Easton et al., 2000, str. 290):

e Ce mednarodna konkuren&nost vodilnega podjetja iz kakrdnega koli razloga zagne usihati, lahko
podjetja v njegovi mreZi dobaviteliev Se vedno ostanejo konkuren¢na. Druga internacionalizirana
podjetia v omrezju namre¢ skozi lastno internacionalizacijo rastejo manj odvisno od domacih
kupcev.

e \/ skupini, kjer so internacionalizirana vsa podjetia v grozdu, je obicajno laZe preiti na tuje
dobavitelje kot pri skupini “mednarodno osamljen”. To pa zato, ker je v poslovanje
internacionaliziranih podjetji vklju¢ena mednarodna trgovina vhodnih dobrin. Poleg tega se stalno
dogajajo zdruzitve, prevzemi in strateSke zveze, ki vplivajo na spremembo strukture dobaviteljev. To
na eni strani predstavlja groznjo izgube posla, na drugi strani pa priloznost za pridobitev le-tega.

e Pomemben del mednarodne trgovine je vezan na velike projekte, na katerih podjetja sodelujejo s
svojimi ponudbami in vkljuCujejo prenos tehnologije ali pa razvoj infrastrukture. Izbor ponudnika je
pogosto povezan z narodnostjo in ponujenimi finanénimi pogoji. Ker so kupci pogosto vlade, je
dobro, ¢e imajo ponudniki tudi nekaj politiénega zaledja pri svojih vladah. To pa je veliko laZe, Ce so
v drZzavi mednarodno razvite tudi tiste organizacije, ki ponujajo podporne aktivnosti.

3.4 Teoretiéno pojasnjen vpliv razvoja internacionalizacije na
posamezna poslovna podroé¢ja in njihovo odrazanje pri strateskih
usmeritvah slovenskega avtomobilskega grozda

V prijavni dokumentaciji slovenskega avtomobilskega grozda je opredeljenih pet strategij, katerim
morajo ¢lani grozda slediti, da bi se oblikoval uspeSen avtomobilski grozd. V nadaljevanju pri vsaki
strategiji navajam teoretini vidik zahtev, ki se pojavijo kot posledica razvoja internacionalizacije. V
prakticnem vidiku pa ugotavljam, ali je tem zahtevam prilagojena tudi strategija slovenskega
avtomobilskega grozda.
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3.41 Strategija: Pospesevanje ucenja

Buckley in Ghauri ugotavljata, da so se za uspeh internacionalizacije v njeni zacetni fazi kot pomembni
dejavniki izkazali mednarodne izkuSnje, izobrazba in znanje tujih jezikov zaposlenih. Stalno
napredovanje v mednarodnem poslovanju pa pripomore k pridobitvi dodatnih mednarodnih znanj,
vescin in izkuSenj (Buckley in Ghauri, 1999, str. 87). Ljudje, ki so kakor koli povezani z mednarodnim
poslovanjem, se tako s prakticnim delom Se bolj usposobijo za izvedbo kakrsne koli mednarodne
strategije. Grozdi lahko veliko pripomorejo k izobrazevanju ljudi na mednarodnem podrocju. Na eni
strani lahko zaradi svoje velikosti organizirajo cenovno ugodnejSe izobraZevanje, na drugi strani pa
lahko omogocijo izmenjavo in pretok izkuSenj, znanj in informacij o mednarodnih trgih med ¢lani.

Strategija Slovenskega avtomobilskega grozda predvideva graditev partnerstva z izobrazevalnimi,
svetovalnimi in drugimi institucijami za vzpostavitev stalnega sistema izobraZevanja in usposabljanja na
kljuénih podrogjih ter predstavitev grozda na internacionalni ravni s patenti, ¢lanki in konferencami.
Kljuéna podrocja izobrazevanja so podrocja trendov v avtomobilski industriji, razvoja tehnologije, razvoja
novih izdelkov ali dopolnitve Ze obstojeih in izobrazevanje o trendih v mreZenju (Prijavna
dokumentacija, 2001, str. 34). Ena izmed zadnjih konferenc je bila v februarju 2003, in sicer na temo
razvojnih gibanj v avtomobilski dobaviteljski industriji. Poleg tega so neprestano organizirani
izobrazevalni seminarji predvsem v sodelovanju z raziskovalnimi institucijami, ki udeleZzence obvescajo
0 novih razvojnih dosezkih na tehnoloskem podrogju. Clanki o avtomobilskem grozdu se objavljajo tako
v javnih publikacijah kot tudi v internih glasilih podjetij. Tako so obvesceni SirSa javnost in zaposleni v
podjetjih, ki so ¢lani grozda.

3.4.2 Strategija: Izgradnja omrezne strukture

Ta pot Slovenskega avtomobilskega grozda vkljuéuje tako formalna kot tudi neformalna sre€anja, saj je
to priloZznost za izmenjavo idej, opredelitev specificnih projektov ter projektov benchmarkinga. Tako
ucenje in sodelovanje pospesujejo tudi podporne organizacije. Graditev omreZne strukture na ravni
poslovnega in druZzbenega okolja omogoca pospeSeno sprejemanje sprejemljive zakonodaje oziroma
regulative na drzavni in lokalni ravni (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 34). Lep primer formalnega
sreCanja, ki ga je podprlo tudi Ministrstvo za gospodarstvo Slovenije, je bilo sreCanje ¢lanov
Slovenskega avtomobilskega grozda s profesorjem dr. Michaelom Bestom v decembru 2002, na
katerem so predstavili svoje razvojne projekte. Med njimi je bilo ze nekaj takih, kjer sodeluje ve¢ ¢lanov
grozda. To je bila hkrati Cudovita priloznost za podjetja, ki $e ne sodelujejo pri razvojnih projektih, da
spoznajo svoje moznosti sodelovanja, k cemer sta jih Se dodatno spodbudila profesor Best in ministrica
za gospodarske zadeve dr. Tea Petrin. Taka sre€anja gotovo pripomorejo k gradnji omrezne strukture.
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Podobno vlogo imajo lahko tudi obiski podjetij med seboj in pogovori 0 moznem sodelovanju pri razvoju
izdelCnega sklopa, pri koris¢enju Ze obstojecih prodajnih mrez, ki so last nekaterih ¢lanov, ali pa sami
pogovori, pri katerih se izmenjajo informacije o kupcih, dobaviteljih in izkusnjah posameznih ¢lanov.

3.4.3 Strategija: Internacionalizacija

Podjetja poskusajo v zgodnijih fazah internacionalizacije prodreti najprej na tiste trge, ki so enostavnejsi,
bolj podobni domacim in zahtevajo nizje vstopne stroske. S ¢asom pa na pomenu pridobijo tudi trgi, ki
se od domacih bolj razlikujejo v politiénem, kulturnem in gospodarskem pomenu (Buckley, Ghauri, 1999,
str. 86). Sklepam, da si podjetja, povezana v grozd, skupaj laze privoscijo raziskave bolj oddaljenih
trgov ter tudi vstop na trge, ki predstavljajo viSje vstopne strodke, so bolj oddaljeni in bolj zapleteni.
Tukaj navajam primer BrandenburSke agencije prihodnosti (ZAB — Zukunft Agentur Brandenburg) v
Nemdiji, ki podjetiem iz deZele Brandenburg nudi storitve, ki jih ponujajo njene podruznice po svetu
(Detroit, Dubai, Moskva, Riga, Singapur). BrandenburSkim podjetiem je tako olajSan dostop do
informacij o pogojih vstopa na trg, na podlagi katerih potem podjetja oblikujejo svoje trzenjske in
prodajne strategije (International Business, 2003). Poleg tega pa lahko Clani grozda, ki so man;
mednarodno razviti, pridobijo izku$nje, znanje in prodajne mreze mednarodno razvitejsih ¢lanov.

Slovenski avtomobilski grozd se zaveda, da je potrebno prepoznati razvojne trende in priloznosti
globalnega trga. To je pogojeno z analizo globalnih potreb in priloZznostmi ter strokovnimi ekskurzijami in
z izvajanjem strategij internacionalizacije. Sem spada tudi sploSna promocija grozda preko interneta,
virtualne pisarne, ki je hkrati osnova elektronskega poslovanja in trzenja (Prijavna dokumentacija, 2001,
str. 34). Tudi tukaj navajam kot primer strokovne ekskurzije ekskurzijo v zvezno deZelo Brandenburg in
Sasko v Nemdiji, z namenom poglobitve gospodarskega sodelovanja z vzhodnonemskimi deZelami, ki
jo je organiziralo Ministrstvo za gospodarstvo Slovenije v septembru 2002. Namen ekskurzije je bil
spodbuditi mednarodno sodelovanje med grozdi, izmenjavo izkuSenj pri razvoju in delovanju grozdov ter
proucCitev moznosti povezovanja grozdnih sistemov.

3.44 Strategija: Organizacija z vodstveno skupino

Administrativne in organizacijske zahteve, ki se spreminjajo zaradi rasti in sprememb v procesu
internacionalizacije, zahtevajo tudi prilagajanje organizacijske strukture. Sirok spekter formalnih in
neformalnih organizacijskin oblik se uporablja v razlicnih drzavah z namenom, da se prilagaja
kompleksnosti kontinuitete v internacionalizaciji. Podjetje i8¢e ustrezne organizacijske mehanizme, da
bi se tudi z organizacijo ¢im bolj priblizalo zahtevam internacionalizacije (Buckley, Ghauri, 1999, str. 87).
Ugotavljam, da je tudi grozd kot organizacijska oblika v dologeni industrijski ali storitveni veji pravzaprav
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posledica novih zahtev na mednarodnih trgih. Z organizacijo podjetij v grozd postanejo podjetja
mocnejsa in bolj prilagodljiva potrebam. Osrednja pisarna grozda postane osrednja toka komunikacije
med ¢lani. Clanom hkrati nudi tudi storitve pri ugodnejsih pogojih, kot bi jih pridobilo posamezno
podjetje.

Strategija vkljuCuje vzpostavitev pisarne grozda, ki je razSiriena z vodji projektov iz podjetij, ki s
projektnimi skupinami pokrivajo specifiéna podrocja delovanja grozda. Na ta nacin so v projekte razvoja
grozda vklju¢ena sodelujo¢a podjetja s svojim znanjem in viri, kar pospeSuje ucenje in veca ucinkovitost
(Prijavna dokumentacija, 2001, str. 34). Projekina podroCja so informatika, promocija, raziskave in
razvoj, dobaviteljske verige, kakovost, usposabljanije in izobrazevanje.

3.4.5 Akcijski nacrt dela

V skladu s postavljenimi cilji in strategijo razvoja grozda se izdelujejo akcijski nacrti za izvedbo
posameznih projektov. Natantno se doloCijo aktivnosti, cilj izvajanja aktivnosti, roki, financni viri,
odgovorne osebe (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 34).

3.5 Skupni projekti slovenskega avtomobilskega grozda in njihov pomen
za internacionalizacijo

Danes v grozdu poteka veC projektov, ki neposredno ali posredno vplivajo na internacionalizacijo
grozda. Vsak projekt bom vsebinsko opisala, porocala o dosedanjih dosezkih in ga kvalitativno ocenila
predvsem z vidika pomena za internacionalizacijo ter morebiti dodala svoje predloge.

3.5.1 Projekt informatike

3.5.1.1  Opis projekta
Podijetja tukaj pripravljajo:
e interni portal,
e spletni portal.

Interni portal bo omogo€il izmenjavo informacij med €lani, dostop do zapisnikov sestankov ter drugih
informacij, ki so pomembne za obve$¢enost in sodelovanje podijetij. Spletni portal bo grozd predstavijal
navzven. Imel bo predvsem promocijsko vlogo, zato se ta del izvaja pri projektu za promocijo.
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3.5.1.2 Pomen projekta za internacionalizacijo slovenskega avtomobilskega grozda

Vsekakor je projekt informatike — interni portal zelo pomemben za internacionalizacijo, saj poskrbi za
dober pretok informacij, ki pa je danes za uspeSno poslovanje kljuénega pomena. Interni portal
omogoca, da se ¢lani med seboj dobro spoznajo in na tej osnovi gradijo sodelovanje in okrepijo grozd,
ki bo tako sposoben bolj suvereno nastopati navzven. Seveda pa je poleg informacijskega sistema
potrebno vlagati tudi v osebne stike, ki bolj Zivo in mocno predstavijo informacije ter potrebo po
sodelovanju.

3.5.2 Projekt promocije

3.5.21 Opis

Pri tem projektu so predvidene naslednje aktivnosti:

o definiranje trzenjskih aktivnosti grozda in pomo¢ ¢lanom,

e vzpostavitev spletnega portala,

® izbira zunanjega izvajalca za graficno podobo in izdelavo gradiv oziroma sredstev za promocijo,
e opredelitev nacinov oglaSevanja in promocije v slovenski in tuji avtomobilski industriji.

3.5.2.2 Pomen projekta za internacionalizacijo slovenskega avtomobilskega grozda

Pri vzpostavljanju spletnega portala (naslov: www.acs-giz.si) se je potrebno zavedati, da neposredno
pripomore k osveS¢anju domacih in tujih javnosti. Stran vsebinsko obsega:

e predstavitev grozda,

e predstavitev posameznih ¢lanov,

e predstavitev njihovih projektov in izdelkov, ki so rezultat sodelovanj,

e predstavitev dosezkov, pridobljenih certifikatov, priznanj,

e predstavitev tekocih aktivnosti (sejmi, obiski, izobrazevanje, ...).

Pri promociji je pomembno vedeti, da so ciline javnosti predvsem podjetja, ki delujejo na
medorganizacijskih trgih. Ne sme se pozabiti tudi na interno promocijo grozda v podjetjih — ¢lanih, ki je
bistvenega pomena za motivacijo ljudi v teh podjetjih in njihovo iniciativnost pri sodelovanju v grozdu.
Eden izmed ciliev promocije je v prvi fazi prav gotovo povecanje prepoznavnosti grozda doma,
predvsem pa v tujini. Deloma to aktivnost olajSa tudi celostna grafiéna podoba. Del projekta promocije,
ki ima pomembno vlogo pri internacionalizaciji, je vzpostavljanje vezi in osebnih stikov, kjer GIZ ACS ze
dela pomembne korake. Pisarna GIZ ACS vzpostavlja stike s pisarnami drugih mednarodnih
avtomobilskih grozdov, veleposlanitvi, mednarodnimi tehnoloskimi centri, univerzami in podobnimi
institucijami ter seveda s posameznimi podijetji.
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3.5.3  Skupni raziskovalno-razvojni projekti in dobaviteljske verige

3.5.3.1  Opis projekta

Projekt obsega:

e popis izdelkov ¢lanov grozda,

e popis tehnologij in oskrbe z materialom,

® analizo zbranih podatkov,

e priprava nacrta za analizo obstojeCih dobaviteljskih verig,

e analiza obstojeCih dobaviteljskih verig z identifikacijo razvojnih projektov.

Pri tem projektu se popisuje skupne raziskovalno-razvojne projekte in se pripravlja zapis skupne
ponudbe vseh Elanov grozda. Ugotavlja se tehnoloska opremljenost in uporabljen sortiment materiala in
nenazadnje se analizira tudi obstojeCe dobaviteljske verige, ki so vzpostavljene med ¢&lani ACS. Vse te
ugotovitve so lahko osnova za nacrtovanje krepitve povezav znotraj grozda, preko tega pa veanje
dodane vrednosti ponudbe, kar posredno vpliva na ve¢jo konkurencnost, priviatnost in mo¢ v
mednarodnih vodah.

3.5.3.2 Pomen projekta za internacionalizacijo slovenskega avtomobilskega grozda

Z vidika internacionalizacije je projekt zelo pomemben, saj je to eden izmed projektov, ki usmerja tokove
v grozdu tako, da se izkoristijo podobnosti v poslovanju med €lani grozda, kar pomeni, da se zmanjSa
Stevilo aktivnosti, ki se sedaj morebiti v grozdu podvajajo. Tako skupni raziskovalni projekti pripomorejo
k ponudbi z vi§jo dodano vrednostjo, medtem ko analiza obstojecih dobaviteljskin verig pripomore k
jasnejSi strukturi nabavno—dobavnih povezav med podijetji, iz katere se lahko razvije tudi ideja 0 novih
moznih povezavah.

3.5.4 Skupna razvojno-raziskovalna in kakovostna infrastruktura

3.5.41 Opis projekta

e izdelava operativnega nacrta za izbiro skupne raziskovalno-razvojne opreme - uskladitev in
spremljanje izvajanja letnega investicijskega nacrta za nabavo raziskovalno-razvojne opreme in
opreme za kontrolo kakovosti,

e dogovor o koris¢enju skupne raziskovalno-razvojne infrastrukture.

3.5.4.2 Pomen projekta za internacionalizacijo slovenskega avtomobilskega grozda
Tudi ta projekt igra pomembno vlogo v dodajanju dodane vrednosti izdelkom in tako daje pomembno
tezo pri uspesni internacionalizaciji grozda. Namensko dobro organizirana raziskovalno-razvojna
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infrastruktura lahko stimulira veéja vlaganja v raziskave in razvoj, saj kot taka omogoCa porazdelitev
stroSkov med podijetji in pogosto finanéno podporo s strani drzave.

3.5.5 Usposabljanje in izobrazevanje

3.5.5.1 Opis projekta

Ta projekt pokriva usposabljanje in izobrazevanje na naslednjih podrogjih:

e podrocje avtomobilski industrije,

e funkcioniranje grozda in ostalih projektnih skupin,

e splo3ne strokovne teme,

e specialna strokovna znanja,

e povecanje izobraZzevanja s programi, ki jih organizirajo v grozd vkljuCene izobrazevalne organizacije
(Fakulteta za strojnistvo, TECQOS, PINT).

3.5.5.2 Pomen projekta za internacionalizacijo slovenskega avtomobilskega grozda
Usposabljanje in izobrazevanje lahko veliko pripomore k informiranju o tem, kaj internacionalizacija
pomeni, k spoznavanju novih nacinov internacionalizacije in ovir zanjo. Prav tako je v tej fazi, ko se
grozd Sele vzpostavlja, priporocljivo izobrazevanje o nacinu delovanja grozda in o priloZnostih, ki jih
prinasa. Izobrazevanje mora zaobseéi tako ljudi iz podjetij, ki neposredno sodelujejo pri projektih
grozda, kot tudi SirSi krog zaposlenih v podjetjih. Dobra informiranost o prednostih grozdnega
sodelovanja pri posamezniku zagotovo slej ko prej spodbudi naklonjenost grozdu, kar pripomore k
veCjemu sodelovanju pri skupnih projektih. To seveda ponovno krepi grozd najprej navznoter, kar pa se
kaZe tudi v delovanju navzven, in sicer v mo¢nejSem nastopu grozda na trgu. Splo3ne strokovne teme
naj pokrivajo tudi izobrazevanje o delovanju tujih (avtomobilskih) grozdov in teme, ki govorijo o
obnaSanju v mednarodnem okolju (komunikacija, protokoli, razstavljanje na sejmih, ipd.).

3.5.6 Kakovost in poslovna odli¢nost

3.5.6.1 Opis projekta

e izdelava priroCnika za dobavitelje,

e priprava spremljajoCih predpisov,

o dentifikacije potrebne programske opreme za podporo kakovosti in poslovne odli¢nosti,

e izdelava seznama zahtev in potrebnih dokumentov za posamezne faze razvojnih projektov grozda,
e podpora pri pridobivanju certifikatov kakovosti (zlasti ISO TS 16949).
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Do sedaj je bil izdelan osnutek prirocnika za dobavitelje in osnutek priroCnika za nacrtovanje kontrole
kakovosti.

3.5.6.2 Pomen projekta za internacionalizacijo slovenskega avtomobilskega grozda
Pridobljeni certifikati kakovosti so vedno bolj potreben pogoj, da podjetje postane dobavitelj. Kakovost
kon¢nega izdelka je prav gotovo odvisna od kakovosti vhodnih materialov.

3.6 Slovenski avtomobilski grozd in potencialne prednosti vkljuéevanja
Rotomatike v slovenski avtomobilski grozd

Slovenski avtomobilski grozd je v razvojni fazi, vendar je Ze naredil nekatere korake, ki jih Rotomatika
lahko s pridom izkoristi pri svojih strategijah internacionalizacije. Navajam predloge, ki izvirajo iz tega
naslova, dejanske strategije pa so odvisne od odlocitev vodstva Rotomatike in korporacije Hidria.

3.6.1 Olajsan vstop Rotomatike na trge s sodelovanjem v omrezju podruznic svojih kupcev

Z vkljucitvijo Rotomatike v slovenski avtomobilski grozd se je zaCelo pospeSeno sodelovanje vsaj z
dvema drugima ¢lanoma. Tako se poslovanje z Iskro Avtoelektriko Siri naprej na slovenskem trgu,
medtem ko se je s Cimosom ravnokar pricelo. Ker pa sta obe podjetji prisotni s svojimi proizvodnimi in
prodajnimi podruznicami tudi drugod po svetu ima Rotomatika priloZznost, da svoje poslovanje razSiri
preko proizvodnih omreZij Iskre Avtoelektrike in Cimosa.

V teoriji (Hollensen, 2000, str. 323) se tak pristop k internacionalizaciji imenuje internacionalizacija s
sodelovanjem z domacimi in tujimi sistemskimi dobavitelji (dobavitelji prvega reda); zanjo je znacilno,
da domaci dobavitelj, ki dobavlja svojemu kupcu na domadem trgu, in ki je v dobaviteljski verigi
sistemski dobavitelj, lahko prodre v omreZje poslovalnic sistemskega dobavitelia na tujih trgih.
Konkretno to pomeni, da lahko Rotomatika z dobavami Iskri Avtoelektriki v Sloveniji razsiri svoje
poslovanje na tuje trge prav preko podruznic Iskre Avtoelekirike. Za primer naj navedem trg Belorusije.
Iskra Avtoelektrika ima na tem trgu svoj proizvodni center. Rotomatika lahko zaCne pod pogojem
konkuren¢ne ponudbe dobavljati iz slovenske proizvodne lokacije na ta trg in ga tako za¢ne spoznavati.
Tako ima moznost iskanja novih kupcev na tem trgu in moznost vzpostavitve proizvodnega obrata na
njem. Pri raziskavi trga in vzpostavljanju stikov ji je lahko pisarna GIZ ACS v veliko pomo¢. Ministrstvo
za avtomobilsko industrijo v Ruski federaciji Zeli pospeSiti nabavo avtomobilskih komponent iz drzav
bivSe Jugoslavije. V ta namen ga pisarna avtomobilskega grozda informira o grozdu in svojih ¢lanih. V
sodelovanju s tamkajSnjimi gospodarskimi zdruZeniji pripravi sreCanje gospodarstvenikov podjetij
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delujoih na avtomobilskem trgu. Tako slovenski avtomobilski grozd pridobi potrebne informacije iz prve
roke.

Prednost, ki jo je Rotomatika pridobila z vkljuCitvijo v slovenski avtomobilski grozd je povecanje
sodelovanja s slovenskimi podjetji v avtomobilski industriji (Iskra Avtoelektrika, Cimos). Ker se
sodelovanje Se krepi, to pomeni olajSan vstop na beloruski trg, razSiritev svojega poslovanja v
avtomobilski industriji in hkrati pridobitev kupcev iz drugih industrij, ki delujejo na tem geografskem trgu.
Hkrati pa bo poslovanje na tem trgu lahko tudi izhodiS¢na tocka za ostale severovzhodne evropske trge.
Ce bo trg dovolj velik in se bo investicija v tamkaj$nji proizvodniji obrat izkazala kot upravigena, potem
lahko Rotomatika resno razmislja o vzpostavljanju proizvodnega obrata. Zopet je tukaj na potezi pisarna
slovenskega avtomobilskega grozda, ki lahko s sodelovanjem tako z domacimi kot tamkajSnjimi
vladnimi in gospodarskimi organi olaj$a pot do investicije in njeno izvedbo. Poleg tega lahko k
prepoznavnosti Rotomatike pripomore tudi Iskra Avtoelektrika, saj ji je ta trg Ze poznan.

3.6.2 Vstop v skandinavsko avtomobilsko industrijo

Skandinavska avtomobilska industrija (SAAB, VOLVO, SCANIA) seli vecji obseg dobaviteljske industrije
imajo slovenski proizvajalci avtomobilskih komponent doloCene moznosti. Trenutno nudi grozdu pomo¢
pri stikih s podjetji ekonomska svetnica Veleposlanistva Republike Slovenije v Stockholmu.
Poddobavitelji Svedske avtomobilske industrije ustanavljajo proizvodne obrate na bliznjih trgih:
madZarskem, CeSkem in poljskem. Ko se ustanovi podruznica, se deloma poiSCe tudi nove dobavitelje,
ki delujejo na bliznjih trgih. Rotomatika tako dobi priloznost, da do novoustanovljenih obratov pristopi kot
potencialni dobavitelj prav preko slovenskega avtomobilskega grozda. Po mnenju svetnice so Svedska
podjetja zelo odprta. Bistveno je le, da se podjetja v slovenskem avtomobilskem grozdu ustrezno
predstavijo. Veliko viogo pri tem igrajo prav stiki na ravni gospodarskih in politiénih zdruzenj. Pomembno
je, da se Rotomatika skandinavskim avtomobilskim podjetiem predstavi skupaj z drugimi podjetji v
slovenskem avtomobilskem grozdu ter hkrati pokaZe na razSirjeno ponudbo, ki jo ponuja v okviru tega
grozda, obenem pa predstavi samostojno ponudbo. Pisarna grozda je za mesec oktober 2003
organizirala obisk predstavnikov SCANIE pri Clanih slovenskega avtomobilskega grozda. S tem Clani
pridobijo priloznost, da svoj proizvodni program predstavijo velikemu konénemu proizvajalcu vozil.
Vsako podjetje zase bi tezko vzbudilo zanimanje pri tako velikem podjetju.



3.6.3 Vstop v kitajsko avtomobilsko industrijo

Na Kitajskem se zlasti na vzhodnem delu v naslednjih petih letih pricakuje v avtomobilski industriji
najvecjo rast. V trikotniku Hong Kong, Macao, Guangzhou gre za razvijajoe se podroCje, ki ga podpira
tudi Castni konzul Konzulata Republike Slovenije v Hong Kongu, s katerim je slovenski avtomobilski
grozd Ze vzpostavil stik. Gre za poslovneza z bogatimi izkuSnjami, ki reSuje velike teZave, nastale pri ze
uteCenih poslih slovenskih izvoznikov. Pripravijen je pomagati pri iskanju novih poti za zmanjSanje
tveganja in hitro uveljavitev dobav komponent na tem podrocju. Rotomatika sodeluje s kitajskim kupcem
v industriji bele tehnike. Za vstop v avtomobilsko industrijo v razvijajoem se trikotniku bo pomoc
pisarne slovenskega avtomobilskega grozda zelo dobrodosla. Rotomatika bo tako priSla do prvovrstnih
informacij o kitajski avtomobilski industriji in o poslovanju v tem segmentu nasploh. Hkrati pa ji bo
olajSan vstop, saj jo bo tako v okviru slovenskega avtomobilskega grozda kot tudi samostojno kitajskim
podjetiem predstavil in priporoCil domaci Clovek, kar je pri tako velikin kulturnih razlikah vsekakor
zazeleno. Rotomatika bi sicer stik s konzulatom vzpostavila tudi sama, vendar Zelim poudariti prav
prednosti, ki jih Rotomatika pridobi, ¢e se stik vzpostavi preko slovenskega avtomobilskega grozda.
Znano je, da konéni proizvajalci vedno bolj iSCejo poddobavitelje, ki lahko ponudijo celoten modul.
Podjetja se v slovenski avtomobilski grozd povezujejo prav s tem namenom. Slovenski grozd preko
konzulata predstavi razvite module kitajskim proizvajalcem in v okviru tega tudi posamezne proizvajalce
sestavnih delov. Rotomatika ima moznost, da se predstavi kot proizvajalka sestavnih delov modula, ki
ga proizvajajo podjetia v slovenskem avtomobilskem grozdu, posredno pa tudi kot proizvajalka
sestavnih delov, ki jih kupujejo kitajski proizvajalci avtomobilskih modulov. Posredni nacin predstavitve
postane osnova za neposredno poslovanje s kitajskim avtomobilskim trgom. Preko slovenskega
avtomobilskega grozda so Rotomatiki odprte SirSe moZnosti vstopa na trg — tako v okviru ponujenega
modula kot tudi samostojnega proizvajalca sestavnih delov za komponente. Rotomatika bo tako prisla
do novih kupcev na azijskem trgu, hkrati pa bo lahko bolj u€inkovito koristila Ze obstojeco distribucijsko
pot. ZaCetek poslovanja na kitajskem avtomobilskem trgu pa bo tudi odli¢no izhodisCe za nadaljnje
strategije internacionalizacije pri Siritvi poslovanja na azijskih trgih.

3.6.4 Dodatna moznost promocije Rotomatike preko slovenskega avtomobilskega grozda

Naloga promocije je povecati Stevilo in kakovost skupnih nastopov na mednarodnih sejmih in poslovnih
konferencah. Nekateri mednarodni sejmi na temo avtomobilske industrije, ki utegnejo biti bolj zanimivi
za proizvajalce komponent v avtomobilski industriji so:

o |AA, Frankfurt/Main, Nemcija,

e Autotechexpo, Moskva, Rusija,

e CIAS, Toronto, Kanada,
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e Mednarodna razstava cestnega transporta, motornih koles in karavanov, Pariz, Francija,
e itd.

Rotomatika ima precej izkuSenj z razstavami na mednarodnih sejmih bodisi s samostojno razstavo ali z
razstavo skupaj s podjetji iz korporacije Hidria. Prisotna je na sledeCih sejmih: Coil & Winding, Mostra
Convegno, ISH, Domotechnica, IKK, Hannover Industrie Messe, ... Sodelovanje Rotomatike s
slovenskim avtomobilskim grozdom na sejmih bo pripomoglo k informiranju obstojecih in potencialnih
kupcev 0 mocnejsi in kompleksnejsi ponudbi, ki jo Rotomatika lahko skupaj s grozdnimi ¢lani ponudi.
Poleg tega ji bo nastop preko grozda omogo il tudi nastop na tistih sejmih, ki jih sama zaradi finan¢nih
razlogov ne more obiskati.

3.6.5 Rotomatiki je olajSan dostop do tujih raziskovalno-razvojnih institucij

GIZ ACS je vzpostavil poslovne odnose s ZAB ZukunftsAgentur Brandenburg (Agencijo prihodnosti
Brandenburg), s katero se dogovarjajo za sodelovanje pri razvoju nekaterih izdelkov. Sodelujejo ze z
Ministrstvom za gospodarstvo in delo iz Zvezne dezele Saske. Pri njih poteka petletni (2000-2005)
program razvoja avtomobilskin komponent in drugih programov za avtomobilsko industrijo. SaSka je ob
rastoCi avtomobilski industriji (Opel, VW, Porsche) zanimiv trg za izvoz avtomobilskin komponent in pot
preko skupnih razvojnih in raziskovalnih projektov bi bila lahko zelo ustrezna. Tukaj je obstoj
slovenskega avtomobilskega grozda za Rotomatiko kot naroen. Rotomatika si predvsem v zadnjem
Casu prizadeva v veCjem obsegu osvojiti nemski trg. Nacrtujejo se skupni razvojni projekti Rotomatike
in Clanov grozda. PrikljuCujejo se jim domace raziskovalne institucije, hkrati pa se predvideva tudi
sodelovanje nemskih. Obstajata vsaj dva raziskovalna projekta med Clani grozda, pri katerih bo
sodelovala tudi Rotomatika:
e projekt vzigalna tuljava, ki nadomesti napajalne kable med svecko in motorjem. SodelujoCa
podjetja so Rotomatika, AET Tolmin in Iskra Bovec, ki zaenkrat $e ni ¢lan grozda.
o projekt starter — generator, ki predstavija kombinacijo starterja in generatorja, s prednostjo pri
prihranku energije. Nosilno podjetje je Iskra Avtoelekirika.

Glede na to, da GIZ ACS Ze sodeluje s saskim Ministrstvom za gospodarstvo in delo in da se skupaj
zavzemata za boljSe sodelovanje med obema nacionalnima avtomobilskima industrijama in glede na to,
da je Rotomatika z nekaterimi ¢lani grozda skorajda ze zacela z razvijanjem novih komponent oziroma
sistemov, lahko re¢em, da ji bo prav slovenski avtomobilski grozd skozi svojo organizacijo in dejavnost
omogocil ve€jo moc pri iskanju kupcev in hkrati tudi sodelavcev — raziskovalcev na nemskem trgu.
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3.6.6 Rotomatika in sodelovanje z nekaterimi evropskimi avtomobilskimi grozdi

Za veCanje obsega in pospeSen razvoj kompleksnejSin konkurencnih proizvodov se izrablja tudi
povezave med grozdi, po nacCelu obojestranske pridobitve. V ta namen so Ze vzpostavljeni stiki z AC
Styria, AC-TMG, AMZ-SaSka v avtomobilski industriji kot tudi z delno komplementarnim grozdom
Microelectronic Cluster v Beljaku (Zakljuéno poro€ilo, 2002, str. 12). Rotomatiki, kot podjetju, ki se Sele
navaja na nacin delovanja v grozdu, so mednarodni grozdi, vsaj na tej stopnji, predvsem zgled dobro
organiziranega omrezja, ki se bo z razvojem zaupanja Rotomatike v prednosti, ki jih prinasa delovanje v
okviru grozda, razvijalo v nove oblike in nacine sodelovanja.

3.6.7 Povzetek potencialnih prednosti in pomanjkljivosti internacionalizacije zaradi vklju€itve
Rotomatike v slovenski avtomobilski grozd

Siritev trga. Rotomatiki je s sodelovanjem v slovenskem avtomobilskem grozdu dana ve&ja moznost,
da svoje poslovanje razSiri kot proizvajalec sestavnih delov za avtomobilske module, ki jih proizvajajo
nekatera slovenska podjetja, ki so vklju¢ena v grozd (Iskra Avtoelektrika, Cimos). Znano je, da “velika
podjetja niso zainteresirana, da bi jim posamezna mala podjetja dobavljala dele, ampak pri¢akujejo, da
se bo pet ali Sest podjetij povezalo in nato skupaj dobavljalo doloen sklop” (Steiner, 2003, str. 14).
Znanje o trgu, na katerega Rotomatika vstopa preko modula, pa lahko s pridom izkoristi tudi za iskanje
novih kupcev in Siritev samostojne ponudbe ne samo na avtomobilskem trgu.

Vecja prepoznavnost. Vodja delegacije evropske komisije v Sloveniji Fouéré navaja pritozbe, da
Slovenija mednarodno ni znana, in da je potrebno najprej predstaviti slovensko gospodarstvo tujemu
poslovnemu svetu, Sele nato pride na vrsto prodaja izdelkov. Poudarja, da je to pravzaprav izziv, ki
slovenskim izvoznikom ponuja prodor na ves evropski trg (Fouéré, 2003, str. 21). Slovenski
avtomobilski grozd s svojimi predstavitvami mednarodnim institucijam in podjetiem obve$¢a o svojem
obstoju ter tako veCa svojo prepoznavnost. Rotomatika prav gotovo pritegne zanimanje mednarodnih
podjetji, Ce se predstavi kot aktivna Clanica slovenskega avtomobilskega grozda. Rotomatika tako
postane zanimivejSa, saj se podjetja zavejo, da lahko preko nje pridobijo bolj celovit izdelek in ne samo
sestavni del.

Vkljuéenost v ponudbo z visjo dodano vrednostjo. Steiner trdi, da se Slovenija z vkljuevanjem v
Evropsko unijo sreCuje s $e bolj odprtim trgom in hujSo konkurenco. Navaja, da je reSitev v grozdih.
Grozd je namre€ mreza, v kateri krozi znanje (Steiner, 2003, str. 14). Z integracijo oziroma skupnim
vodenjem na Stevilnih podrocjih se podjetja v grozdu med seboj usklajujejo, izmenjujejo znanja in
skupno razvijajo modul. Rotomatika je tako s svojim znanjem in delovanjem aktivno prisotna v dinamiki
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zahtev in razvoja avtomobilskega trga ter tako pri oblikovanju ponudbe z vijo dodano vrednostjo. Taka
ponudba pa je pri vecjih proizvajalcih veliko bolj dobrodosla, kot pa posamezne komponente.

Pomanjkljivost, s katero lahko Rotomatika racuna, je, da tesno sodelovanje podjetja s ¢lani grozda
zahteva veliko napora in ¢asa, ki ga mora podjetje zrtvovati, da oblikuje Zeleno ponudbo. Vendar so ti
vlozki v primerjavi s pridobljenimi prednostmi zanemarljivi in vredni tveganja.

SKLEP

Naloga mojega diplomskega dela je ugotoviti, kako lahko slovenski avtomobilski grozd kot oblika
specifine organizacije poslovanja pripomore k internacionalizaciji Rotomatike.

Poslovni odnosi so tisti, ki postajajo eden izmed najpomembnejSih dejavnikov mednarodne
konkurencnosti. Podjetje samo zase - izolirano od drugih ne more obstati. Oblika grozda je moderna
oblika, ki pomaga graditi odnose med podijetji v dejavnosti. Odnosi krepijo najprej posamezno podjetje
in nato dejavnost, ki postaja priviana tudi za mednarodne trge. Lahko torej reCem, da je pomen
grozdov pri danasnijih trznih zahtevah zelo pomembna oblika organiziranosti in na€ina poslovanja.

V delu ugotavljam, da so podjetja vkljuCena v slovenski avtomobilski grozd, mednarodno Ze dejavna in
vsako zase vkljuCena v mednarodna omrezja poslovnih odnosov. S temi omreZji vstopajo v slovenski
avtomobilski grozd in tako ponujajo svoje izkusnje, znanja in informacije iz svojih omreZji. Poleg tega
pisarna GIZ ACS, vzpostavlja svoje omreZje odnosov na ravni pisarn grozdov, veleposlanistev, institucij
in drugih pomembnih partnerjev iz okolja, tako domacega kot mednarodnega. Podjetja v slovenskem
avtomobilskem grozdu razvijajo oblike sodelovanja na razliCnih skupnih projektih. MreZenje in njegove
pripadajoCe aktivnosti pa se dogajajo z namenom, da bodo ¢lani lahko €im laZe in ¢im bolje uspeli na
tujih trgih. V ozadju vseh teh naporov je torej skrita Zelja po uspesni in ucinkoviti internacionalizaciji.

Na podlagi analize in priCujoCega dela sklepam, da je vsaka bojazen, da je ukvarjanje C¢lanov
slovenskega avtomobilskega grozda s tem grozdom izguba Casa, odve€. Opis prednosti, ki jih ustvarja
takSen grozd za Rotomatiko lahko prispeva k internacionalizaciji in jo olaj$a. S to ugotovitvijo lahko tudi
potrdim osnovno tezo diplomskega dela.

Poudarjam tudi to, da slovenski avtomobilski grozd obstaja Sele dve leti in da v Sloveniji takSne oblike
poslovanja nismo bili vajeni. Zato je potrebna precejSna mera potrpeZljivosti in hkrati zaupanja
slovenskih podjetij v prakso grozdenja v tujini. Tudi podjetja — €lani slovenskega avtomobilskega grozda
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se na tak nadin sodelovanja ele privajajo. Razumljivo je, da je zato to obdobje negotovosti. Clani drug
drugega previdno spoznavajo in ugotavljajo, koliko si lahko medsebojno zaupajo. Pocasi jim uspe
narediti prvi skupni korak. Korak za korakom zaupanje raste. Z zavzetostjo in predanostjo pisarne
grozda in nekaterih ljudi v podjetjih se grozd razvija in raste v pravi smeri. Verjamem, da se bo s
potrpeZljivim in vztrajnim delom razvil tak slovenski avtomobilski grozd, ki bo mednarodno prodoren in
cenjen na svetovnih trgih.
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SLOVAR TUJK

omreZje — network

grozd - cluster

(strategija) Stuporamo — (strategija) piggyback

omreZje vertikalne integracije,
pri kateri ima proizvajalec lastniski delez pri svojih dobaviteljih in kupcih - keiretsu
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