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1. OPREDELITEYV PROBLEMA IN CILJ DIPLOMSKE NALOGE

Dejavnost male kmetijske mehanizacije v Sloveniji uvr§¢amo med zrele dejavnosti, saj je
prisotna na tem obmocju ze ve¢ desetletij, izdelava poljedeljskega orodja in pripomockov pa
ze vec stoletij. Kot ve¢ina dejavnosti je pod mednarodnimi konkuren¢nimi pritiski prisiljena
iskati tako nove trge kot trzne niSe ter sodelovanje s sorodnimi dejavnostmi, predvsem
takSnimi, ki ustvarjajo vi§jo dodano vrednost.

Vedno ve¢ podjetij se zato odloca za vstop na mednarodne trge ali strateSko povezovanje
oziroma grozdenje. Poleg tega se Slovenija uvrs¢a med majhne drzave, ki so bolj odvisne od
izvoza kot velike drzave, zato ima mednarodna menjava Se vec¢jo tezo (Jaklic, 1999, str. 42).

Poleg omenjenega se podrocje kmetijske mehanizacije sooca s problemi upadanja deleza
kmetijstva tako v razvitih drzavah kot drzavah v razvoju, s propadom majhnih kmetij, ki so
potencialni kupci izdelkov male kmetijske mehanizacije ter s sezonskim znacajem
proizvodnje (Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2006).

Nasteta dejstva navajajo tudi podjetje Struc Management k iskanju novih trgov za obstojede
proizvode in k iskanju novih moznosti sodelovanja tudi s podjetji iz sorodnih dejavnosti.

Zaradi podobnosti tehnologije in narave proizvodnje vidijo mnogi moznost sodelovanja
kovinske industrije, natan¢neje kmetijske mehanizacije, prav v avtomobilski industriji, ki je
v preteklih stotih letih dosegla izjemno rast, saj se je iz niSne dejavnosti razvila v
pomembnejSo dejavnost svetovnega gospodarstva. Danes naj bi ze vsako petdeseto delovno
mesto na svetu izhajalo neposredno iz avtomobilske industrije, posredno pa ze celo vsako
dvajseto. Trend gre v smeri koncentracije in povecevanja obsega poslovanja dobaviteljev
sestavnih delov za avtomobilsko industrijo, kar kaZe podatek, da se v mati¢nih proizvodnjah
proizvede le Se okoli 25 % celotnega avtomobila. Obseg poslovanja z dobavitelji sestavnih
delov avtomobilski industriji, ki je leta 2005 znaSal 417 mrd EUR, naj bi do leta 2015
narasel na 700 mrd EUR (Auto Jahresbericht, 2005, str. 60). Do omenjenega leta bodo
podjetja — dobavitelji avtomobilski industriji - imela 80 % trzni delez pri razvoju in
proizvodnji avtomobilov. V tem ¢asu bodo le-ta investirala 2000 milijard EUR in ustvarila
3.3 milijone novih delovnih mest po vsem svetu. To je rezultat Studije Future Automotive
Industry Structure (FAST) 2015, ki jo je izvedla svetovalna hiSa Mercer Management
Consulting v sodelovanju s Fraunhoferjevim institutom v Nemciji. Proizvajalci avtomobilov
naj bi se v prihodnosti veliko bolj posvecali prodaji, servisu in skrbi za kupce. Bistveno bolj
naj bi se osredotoCili na dejavnike za krepitev blagovne znamke. Pri vozilih najvisjega
razreda bo lastna udelezba proizvajalcev padla v povprecju na 26 odstotkov, pri »masovnih«
znamkah pa na 22 odstotkov. Evropa naj bi v tem prehodu postala zmagovalec in ena
najpomembnejsih regij avtomobilske proizvodnje (Auto Jahresbericht, 2005, str. 60).



Sodelovanje v mednarodnem okolju je zahteven in dinamicen proces, ki podjetja sili v
nenehno ucenje, prilagajanje, poznavanje kulture in poslovnih obi¢ajev. Avtomobilska
industrija pozna poleg omenjenih tudi specificne vstopne ovire oziroma zahteve o
izpolnjevanju tehni¢nih standardov kot je ISO/TS 16949 in zmoznost sledenja
tehnoloskemu napredku, ki je v zadnjih letih izjemen predvsem na podroc¢ju elektronike
avtomobila.

Za vstop na takSen trg je potrebno imeti strokovno znanje ter kapital, kar dolo¢ena podjetja
zaradi majhnosti in pomanjkanja ustreznega kadra ter specifiénega znanja postavlja pred
veliko oviro. Tak$na podjetja niso sposobna sama zadovoljiti povprasevanja oziroma serij,
ki jih proizvaja avtomobilska industrija in so prisiljena iskati strateSka zaveznistva. OmreZja
strateSkih povezav so omrezja med velikimi podjetji in med razli¢nimi industrijami, vendar
s skupnimi cilji, ki pripomorejo k temu, da vsa podjetja skupaj nastopijo skoraj kot eno
samo podjetje (Zeffane, 1995, str. 29).

V primeru odlo¢itve podjetja Struc Management za diverzificirano rast z iskanjem tujih
trgov za prodajo svojih proizvodov oziroma proizvodnih storitev se podjetje sooca z
internacionalizacijo svojega poslovanja. Podjetje Struc Management bi se lahko vkljuéilo v
Slovenski avtomobilski grozd GIZ ACS in s tem prodrlo na trg avtomobilske industrije kot
ponudnik proizvodnih storitev. TakSen nacin prodora na tuje trge imenujemo mrezna
internacionalizacija (t.i. Network model) poslovanja podjetja. Mrezni pristop obravnava
mednarodno konkuren¢nost podjetja SirSe, saj poleg podjetja v analizo vkljucuje tudi druga
podjetja in odnose med njimi. Mreze svojim ¢lanom omogocajo vstop na tuje trge, poleg
tega nudijo podporo Ze prisotnim podjetiem na mednarodnih trgih. Mrezna
internacionalizacija poteka predvsem prek vzpostavitve in ohranjanja odnosov med partnerji
v mednarodnih mrezah in je Se posebej primerna za mala in srednje velika podjetja (Jaklic,
1998, str. 361).

Podjetje Struc Management je, kar se ti¢e proizvodnih izdelkov male kmetijske
mehanizacije, Ze izvozno usmerjeno, s sprejeto strategijo rasti pa bi zeleli izvoziti tudi
proizvodne storitve. Tako bi preko mrezne internacionalizacije lahko tudi podjetje Struc
Management dosegalo vi§je stopnje rasti in razvoj novih storitev.

Namen diplomskega dela je identifikacija potencialnih prednosti in pomanjkljivosti, ki jih
prinasa vkljucitev v Slovenski avtomobilski grozd in mrezna internacionalizacija podjetja
Struc Management preko omenjenega grozda. Glede na to, da se v svetu vse ved podjetij
zdruzuje in vkljucuje v omrezja, sem preprican, da ima grozd, kot vrsta organizacijske
oblike poslovanja in nacina vstopa na tuje trge, velik vpliv na razvoj svojih ¢lanov in s tem
neposreden ucinek na njihovo rast.

Prav zaradi navedenega skuSam v svojem delu preveriti naslednjo tezo: grozd kot oblika
mrezenja, je vzvod internacionalizacije svojih clanov (podjetij). To tezo podrobneje



preverjam na primeru podjetja Struc Management, s.p., in trdim, da lahko vkljuditev
podjetja v grozd pripomore k mednarodni rasti omenjenega podjetja.

Delo se zatne s predstavitvijo podjetia Struc Management ter njegovih proizvodnih
zmogljivosti. Sledi predstavitev znacilnosti dobaviteljske verige v avtomobilski industriji in
razvoj avtomobilske industrije v Sloveniji. V teoreti¢nem delu predstavljam grozde, njihov
nastanek ter Slovenski avtomobilski grozd, kjer posebno pozornost posve¢am razlogom za
nastanek ACS, nacinu delovanja, strategiji internacionalizacije grozda ter klju¢nim
dejavnikom uspeha grozda. Teoretski del se nadaljuje s pogoji vkljucitve v GIZ ACS ter
analizo internacionalizacije s poudarkom na mreznem pristopu. Vseskozi pa v delo vpletam
dejstva Slovenskega avtomobilskega grozda, s poudarkom na podjetju Struc Management,
s.p., kot potencialnim ¢lanom grozda. V zadnjem delu navajam potencialne prednosti in
pomanjkljivosti, ki izhajajo iz mrezne internacionalizacije in lahko vplivajo na razvoj in
internacionalizacijo podjetja Struc Management, s.p.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA STRUC MANAGEMENT, S.P.
2.1. Zgodovina in razvoj podjetja Struc Management, s.p.

Zelezarstvo na Muti obstaja Ze od leta 1573. Osnovni pogoji za njegov razvoj so bili bogati
pohorski gozdovi, vodna sila — reka Drava in Bistrica - ter nahajalis¢a zelezove rude. Tako
tudi zacetki proizvodnje kmetijske mehanizacije segajo okoli 400 let nazaj, ko so se lokalni
kovaci zaceli ukvarjati z izdelavo enostavnega, osnovnega poljedeljskega orodja.
Industrijska dejavnost v tem kraju se je le s teZzavo prebijala skozi stoletja, a se je kljub
vsemu ohranila vse do danasnjih dni (Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management,
s.p., 20006).

Prve vecje spremembe so se dogodile leta 1971, ko je bilo obstoje¢e podjetje vkljuceno v
skupino podjetij Gorenje Velenje. Leta 1973 so bila zgrajena nova poslopja in podjetje se je
preimenovalo v »Tovarna Muta«. Skupaj z ostalimi »tovarnami« v kraju (Kovacija Muta, ki
se danes imenuje Struc Kovacija Muta, d.o.o.; Livarna Vuzenica, ki je danes del druzbe
Cimos; Abrasiv Muta, ki je danes v lasti francoskega podjetnika; Ekoing, ki je danes
invalidsko podjetje znotraj Struc Kovacije Muta) so nastopili pod imenom Gorenje Muta
(Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2006).

Druga pomembna pridobitev je bila licenca podjetja Rapid iz Svice, s katero se je leta 1973
pricela proizvodnja motokultivatorjev. V tem Casu so razvili profesionalno kosilnico REX
Combi, ki je bila osnova za nadaljnji razvoj enostavnih traktorjev. Na tej podlagi so pozneje
razvili Se stroja UNIVERZAL in SPECIAL, z bogato izbiro delovnih prikljuckov za
obdelavo zemlje, ko$njo in komunalne potrebe (Interni podatki in gradivo podjetja Struc
Management, s.p., 2006).



Hiter razvoj male kmetijske mehanizacije in tehnoloSki napredek sta spodbujala
strokovnjake v oddelku za raziskave in razvoj (tehnologe) k razvoju naprednejSih in bolj
kakovostnih strojev. Leta 1985 so priceli s proizvodnjo nove generacije strojev male
kmetijske mehanizacije, imenovane »KOSOR«. Nastali so motokultivatorji oziroma
blagovne znamke z imeni MAESTRAL, PROFI, KOMBI, SILAK, z vrsto najrazli¢nejSih
delovnih priklju¢kov (Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2006).

Leta 1990 se je podjetje v nestabilnem politicnem in ekonomskem okolju lo¢ilo od skupine
podjetij Gorenje Velenje in zakonito postalo loceno podjetje. V letu 1991 je imelo podjetje
finan¢ne probleme, saj je ob razpadu SFRIJ izgubilo okoli 90 odstotkov trga in je tako
upravljanje podjetja preslo na Sklad republike Slovenije za razvoj (sedaj Slovenska razvojna
druzba). V stedaju leta 2003 je podjetje prevzel g. Adolf Struc in s tem zagotovil nadaljnjo
proizvodnjo male kmetijske mehanizacije. Trenutno je registrirano kot s.p., saj se stecajni
postopek Se ni popolnoma zakljucil, tako da so proizvodne zmogljivosti v zaCasnem najemu
(Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2006).

Leta 2004 je podjetje Struc Management ponovno zaposlilo okoli 46 ljudi (od 110 pred
steCajnim postopkom) in je v prelomnem obdobju, saj poskusa povecati prodajo in zmanjsati
proizvodne stroske, obenem pa $e povecuje Stevilo zaposlenih.

Razvojne naloge podjetja Struc Management v prihodnosti so razvoj novih namenskih
strojev, novih prikljuc¢kov, izboljSave na osnovnih strojih in prikljuckih, sprememba dizajna
na vec€ini proizvodov, kar so delno sicer ze izvedli, ter razvoj novih specializiranih
proizvodnih storitev za avtomobilsko industrijo. Uvedli pa so tudi poslovno funkcijo
kontrolinga kot podporo stroskovno ucinkovitemu delovanju tudi v prihodnje (Interni
podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2006).

Danes je podjetje Struc Management, s.p., vkljudeno v tako imenovan »Poslovni sistem
Struc«, ki zdruzuje podjetja iz kovinskopredelovalne industrije, katerega ¢lani so poleg
omenjenega podjetja Se:

e Struc Kovacija Muta, ki se pretezno ukvarja s proizvodnjo poljedeljskega orodja,
poleg tega proizvaja odkovke vseh vrst ter izvaja proizvodne storitve povezane s
predelovanjem kovin;

e Struc Tovarna kos in srpov, ki prav tako izdeluje poljedeljsko orodje, s poudarkom na
proizvodnem programu kos, srpov in sekir.

Poslovni sistem Struc je s svojim proizvodnim programom in z izvajanjem proizvodnih
storitev tako prisoten v Stevilnih dejavnostih, kot so: izdelava ro¢nega orodja za potrebe
vrtnarstva, kmetijstva in gradbeniStva; mala kmetijska mehanizacija; velika kmetijska
mehanizacija; avtomobilska industrija; ¢rpalke, umetno kovastvo itd.



2.2. Proizvodni program podjetja Struc Management, s.p.

Proizvodni program podjetja Struc Management obsega profesionalni kot tudi hobi
program, ki zado$¢a potrebam tako srednje velikih in malih specializiranih kmetij kot
vrtiCkarjem. Mehanizacija je opremljena z dizelskimi ali bencinskimi pogonskimi agregati
znamke Honda, Lombardini, Acme, delno tudi Subaru, z moc¢jo od 7 do 9 kw, ki so vodno
ali zragno hlajeni. Glavni proizvodi podjetja Struc Management so:

e enoosni traktorji moc¢i od 7 do 9 kW,

e motokultivatorji,

e kosilnice,

e prekopalniki,

e drobilniki,

e prikljucki: za koSnjo in spravilo trav, za obdelavo zemlje; razni prikljucki, kot npr.
odrivna deska, gnana prikolica itn., z dodatno opremo.

Podrobnejsi pregled izdelkov kmetijske mehanizacije podjetja Struc Management, s.p., je
naveden v prilogi (glej Prilogo 2 — Izdelki podjetja Struc Management, s.p.).

2.3. Proizvodne zmogljivosti podjetja Struc Management, s.p.

Z zgoraj navedenimi proizvodi pa proizvodne zmogljivosti podjetja Struc Management $e
niso iz¢rpane. S svojo veCstoletno tradicijo proizvajanja poljedeljskega orodja in
akumuliranim znanjem so sposobni opravljati raznovrstne proizvodne storitve kot je vrtanje,
brusenje, varjenje, struzenje, hladna obdelava, kovanje (v povezavi s podjetjem Struc
Kovacija Muta) in po narocilu izdelujejo tudi odkovke vseh vrst ter osi, ki bi jih lahko
obdelovali tudi za potrebe avtomobilske industrije.

2.4. Internacionalizacija podjetja Struc Management, s.p.

Podjetje Struc Management deluje na medorganizacijskih trgih. V veé¢ kot tridesetletnem
razvoju je podjetje s svojimi proizvodi prodrlo na vzhodne in zahtevne zahodne evropske
trge.

Danes je podjetje vodilni in najvecji proizvajalec male kmetijske mehanizacije v Sloveniji
in s svojimi proizvodi oskrbuje slovenski trg, trg nekdanje Jugoslavije, izvaza Se v Nemcijo,
Avstrijo, Svico, Slovasko, MadZarsko, Romunijo, Italijo, Portugalsko in na Norvesko. Delez
izvoza predstavlja okoli 70 odstotkov celotne proizvodnje od tega okoli 25 odstotkov,
oziroma 1/6 celotne prodaje, na trg Srbije, Crne Gore, Hrvaske in Bosne in Hercegovine.
Vecino kontaktov s partnerji na tujih trgih so vzpostavili prek sejmov, razstav, konferenc, ki
so zaradi specificnosti dejavnosti zelo pomembne za podjetje. Nekaj odjemalcev so ohranili
Se iz Casa pred uvedbo stecajnega postopka.


http://www.tovarnamuta-km.si/Slo/Proizvodi/trava.htm
http://www.tovarnamuta-km.si/Slo/Proizvodi/zemlja.htm
http://www.tovarnamuta-km.si/Slo/Proizvodi/razno.htm
http://www.tovarnamuta-km.si/Slo/Proizvodi/dodatno.htm

Podjetje Siri svojo dejavnost prek meja maticne drzave predvsem zaradi specificnosti
proizvodov in majhnosti slovenskega trga. Od pricetka postopka lastninjenja v letu 2003
dosega na tujih trgih konstantno rast prihodkov.

V letu 2006 je imelo podjetje Struc Management 2,7 mio € prihodka, v letu 2007 pa Zelijo ta
rezultat Se izboljsati.

Tabela 1: Obseg prodaje za obdobje 2003 do 2006 (v €)

LETO PRODAJA (V €) INDEKS
2003 93.520* -
2004 2.311.600 100
2005 2.321.600 100,43
2006 2.704.829 117,01

Opomba: podatek oznacen z zvezdico je iz leta steCaja podjetja Mala kmetijska mehanizacija Muta
Vir: Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2007.

Iz Tabele 1 je razvidno, da je podjetje v prvem letu doseglo izredno poviSanje prihodkov,
kar je posledica stecaja podjetja v letu 2003 ter procesa lastninjenja. Rast prihodkov se je
nadaljevala tudi v letu 2005, a ne v takSni meri kot so pri¢akovali, saj so cene surovin na
svetovnih trgih poskocile, Se posebej Zeleza in jekla, kar je prispevalo k nekoliko slabSemu
rezultatu od pri¢akovanega. V letu 2006 pa so prihodke ponovno ob¢utno povecali, k cemur
je pripomogla povecana prodaja na obstojecih trgih in prodor na nove tuje trge, kot je
Romunija.

Slika 1: Delez prihodkov od prodaje in servisiranja, ustvarjenih na domacih in tujih trgih,
v letu 2006

Oprihodki - domaci trg
W prihodki - tuji trg

48%

52%

Vir: Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2007.

Iz Slike 1 je razvidna sestava prihodkov od prodaje in servisiranja, tako na domacih kot
tujih tleh. Vidimo, da okoli 48 odstotkov prihodkov ustvarijo na domacem, 52 odstotkov pa
na tujih trgih. Kljub temu, da je delez izvoza v celotni proizvodnji v letu 2006 znaSal 70
odstotkov, je delez prihodkov od prodaje na tujih trgih znaSal samo 52 odstotkov. V
primerjavi z letom 2005 se je delez od prodaje na tujih trgih povecal za 4 odstotne tocke.
Nesorazmerje med kosovno prodajo in prihodki je posledica razvejane servisne mreze v
Sloveniji oziroma prihodkov iz naslova servisiranja, sestavnih in rezervnih delov ter
proizvodnih storitev. Izhaja pa tudi iz dejstva, da domaci prodajalci na debelo in izvozna

podjetja tudi sama izvaZzajo izdelke podjetja Struc Management na tuje trge.
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Slika 2: Delez prodaje podjetja Struc Management, s.p., po posameznih tujih trgih v letu
2006

O Avstrija

B Bosna in Hercegovina
O Romunija

11% OCrna Gora

B Nemcija

OHrvaska

B Madzarska

20% O ltalija

M Norveska

1% 15% H Srbija

1%2% 4% 2%

43%

Vir: Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2007.

V naslednjih letih se pri¢akuje nadaljevanje trenda narascanja obsega prihodkov ter razvoja
obstojeCih trgov na podro¢ju male kmetijske mehanizacije. Vzporedno z osnovnim
programom pa zeli povecati delez poslovnih in proizvodnih storitev, ki bi iznicile del
sezonskega nihanja v povprasevanju. Pripravljeni so tudi na razvoj in adaptacijo novih
proizvodov.

2.5. Razlogi za zanimanje za avtomobilsko industrijo in mednarodno delovanje
podjetja Struc Management, s.p.

Podjetje je z internacionalizacijo poslovanja pricelo leta 1990, po razpadu poslovnega
sistema »Gorenje Muta«. Poglavitni vzrok je bil izguba 90 odstotkov prodajnega trga in
nezavidljiv finan¢ni polozaj. Danes se v prid internacionalizacije pojavljajo tako reagibilni
kot proaktivni razlogi. Najbolj pomemben razlog je majhnost slovenskega trga in
specifi¢nost proizvodnega programa. S Siritvijo poslovanja preko meja domacega trga so
povezane tudi ekonomije obsega, ki jih podjetje lahko dosega Sele ob mocni prisotnosti na
tujih trgih. Vzroki za internacionalizacijo poslovanja oziroma nudenje proizvodnih storitev
za avtomobilsko industrijo na tujih trgih pa izhajajo predvsem iz moc¢no prisotnega
sezonskega znacaja prodaje male kmetijske mehanizacije, kompatibilnosti tehnologije
izdelave/obdelave, Zelje po tehnoloskem razvoju in adaptaciji novih izdelkov/storitev, nuje
strateskih zvez znotraj kovinskopredelovalne industrije in priloznosti, ki jih nudijo tuji trgi
ter avtomobilska industrija.

3. ZNACILNOSTI DOBAVITELJSKE VERIGE V AVTOMOBILSKI INDUSTRIJI

Sodelovanje v vrednostni verigi avtomobilske industrije kot ponudnik proizvodnih storitev
pomeni tesno sodelovanje z vsemi sodelujoCimi ¢leni na vseh ravneh in poznavanje
mednarodnega okolja ter razvoja trzenja na podlagi odnosov, ki so vse pomembnejsi
dejavnik uspeSnega sodelovanja na medorganizacijskih trgih. Na omenjenih trgih je
interakcija, soodvisnost med dobaviteljem in odjemalcem, vse bolj pomembna sestavina
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ucinkovitosti, uspesnosti razvoja in obstoja nakupnoprodajnih procesov podjetja, s tem pa
tudi dobickonosnosti poslovanja podjetja (Makovec Brencic, Hrastelj, 2003, str. 344).

V industriji vozil imajo konéni proizvajalci avtomobilov (na primer: Ford, VW, BMW,
Renault itd.) razdelano klasifikacijo dobaviteljev po kategorijah. Tako locijo ve¢ vrst
dobaviteljev po pomembnosti za proizvoden proces, ali po kriteriju neposrednega in
posrednega sodelovanja s posameznimi izdelovalci avtomobilov.

Po zgoraj omenjeni klasifikaciji poznamo (VDA-Mitgliedsunternehmen, 2006):

e dobavitelje prvega reda (Tier 1),
e dobavitelje drugega reda (Tier 2),
e dobavitelje tretjega reda (Tier 3).

V prvi red oziroma »Tier 1« spadajo veliki sistemski dobavitelji, ki z lastnim razvojem
sodelujejo pri predrazvoju posameznih komponent in razvoju koncepta vozila skupaj z
razvojem Vv posamezni avtomobilski tovarni ter jim svoje komponente prodajajo
neposredno. To so predvsem proizvajalci motorskih sistemov, brisalnih sistemov, karoserije,
krmilnih sistemov itd. Izmed slovenskih podjetij sodijo v prvi red podjetje Cimos (pedalni
sklopi, pretiéni mehanizmi, zavorni sistemi, deli motorja), Iskra Avtoelektrika (razli¢na
elektricna oprema), AET iz skupine Hidria Automotive (vzigalni sistemi in elektronika),
TPV (sedezi in deli karoserije), Hella Lux (zarometi), TBP (bovdni na poteg), Prevent
(sedezne prevleke), Rotomatika (komponente iz aluminija, elektromotorji) in Unior
(odkovki, posebna oprema, namenski stroji). V drugi red spadajo dobavitelji, ki dobavljajo
dobaviteljem prvega reda. To so obicajno proizvajalci komponent za sistemske sklope. Sem
se uvrsca vecina podjetij iz Slovenskega avtomobilskega grozda. Dobavitelji tretjega reda
pa dobavljajo dobaviteljem drugega reda. Vsi dobavitelji (tudi drugi in tretji red) so
vkljuceni v sistem informacij o gospodarskem dogajanju v avtomobilski industriji ter o
strukturnem in tehnicnem razvoju panoge, kar je posledica spremenjene strukture
vrednostne verige avtomobilske industrije (Struktur der Herstellergruppe, 2006).

Pri tem naj izpostavim, da gre pri avtombilski dobaviteljski verigi za medorganizacijski trg,
ki se razlikuje od trga koncne porabe. Za dobavitelje avtomobilski industriji je pomembno
dejstvo, da govorimo na medorganizacijskih trgih o tako imenovanem izvedenem
povprasevanju. To pomeni, da je povprasevanje po izdelkih, s katerimi poslujemo na
medorganizacijskih trgih, izvedeno iz povpraSevanja po koncnih izdelkih, zato morajo
podjetja poznati povprasevanje po kon¢nih potrosnih izdelkih, katerih sestavne dele oziroma
sklope proizvajajo (Potoc¢nik, 2002, str. 126).

Ostale znacilnosti medorganizacijskih trgov, po katerih jih razlikujemo od porabniskih trgov
(Ford, 1997, str. 4; Gordon, 1998, str. 114-133; Kotler, 1996, str. 206; Zabkar, 1999, str. 24;
Hrastelj, Makovec, 2001, str. 90-95; Makovec Brencic, Hrastelj, 2003, str. 335-338), so Se:



e bistveno manjse Stevilo kupcev,

e vedji kupci,

e aktivna vloga dobaviteljev in odjemalcev (ponudnikov in kupcev),
e kompleksnejsi nakupni proces,

e pomembnejsa vloga tehnologije,

e prodajne poti,

e interakcija,

e kompleksnost poslovnih odloditev,

e ustvarjanje dodane vrednosti,

e geografska osredotocenost kupcev,

e neprozno (neelasti¢no) povprasevanje,
e vecja nestabilnost povprasevanja,

e vzajemnost,

e pogost zakup.

Navedeno je znacilno tudi za avtomobilsko industrijo, kjer pa se poleg navedenega
srecujemo tudi s procesom koncentracije tako proizvajalcev kot dobaviteljev sestavnih
delov.

4. GROZDI TER SLOVENSKI AVTOMOBILSKI GROZD
4.1. Opredelitev grozda

Narascajoca intenziteta konkurence, visoki transakcijski stroski, visoki izdatki za raziskave
in razvoj ter nenehno spreminjanje poslovnega okolja vplivajo na spreminjanje nacina
poslovanja ter silijo podjetja v vertikalna in horizontalna strateSka povezovanja.
Sodelovanje s podjetji v dejavnosti in v sorodnih dejavnostih ter z razli¢nimi raziskovalnimi
institucijami je danes pomembna sestavina uspeSnega poslovanja, spremenil se je tudi
pogled na konkurenco. Nasteti trendi v poslovanju, oziroma v poslovnem okolju podjetja, so
v glavni meri pripomogli k razvoju grozdov.

Porter, ki sodi med pionirje sodobne ekonomske politike grozdenja, je definiral grozd kot
geografsko koncentracijo neformalno povezanih podjetij, specializiranih dobaviteljev,
ponudnikov storitev, podjetja iz sorodnih dejavnosti in institucij na dolo¢enem podrocju,
znotraj katerega socCasno prihaja do sodelovanja in konkuriranja (Porter, 1998, str. 179).
Podobno kot Porter, je o grozdih razmisljal tudi Boekholt, ki pravi, da so grozdi proizvodne
mreze izrazito medsebojno odvisnih podjetij, raziskovalnih institutov, univerz, povezovalnih
institucij ter kupcev, ki so medsebojno povezani v proizvodno verigo dodajanja vrednosti
(Boekholt, 2000, str. 5). Poznamo tudi druge vidike definicije grozdov, ki izhajajo iz
geografske lege. Tako Rebellotti definira grozde kot skupino geografsko koncentriranih in
specializiranih podjetij, kjer socialne in kulturne vezi med lokalnimi gospodarskimi subjekti
oblikuje prevladujo¢i vzorec vedenja. Med njimi vladajo vertikalne in horizontalne
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povezave, zasnovane na osnovi menjave blaga, storitev, informacij in ljudi. Predstavljajo
omrezje javnih in privatnih lokalnih institucij, ki podpirajo podjetja v obmocju (Rebellotti,
2000, str. 30).

OECD opredeljuje grozd kot inovacijski sistem, kjer je opisan kot gospodarsko omrezje
mocno soodvisnih podjetij, nosilcev znanja, svetovalnih ustanov, zdruzenj in kupcev, ki so
med seboj povezani v verigo vrednosti (OECD: Boosting Innovation, 1999, str. 9).

Po oblikah povezav lo¢imo S§tiri tipe grozdov (The Evolution of Industrial Districts and
Policies Towards them, 2002):

o lokalni grozdi - dobavitelji lokalnemu trgu in sestavljeni iz lokalnih podjetij,
podpornih organizacij in agencij,

e gospodarski grozdi - podjetja, podporne organizacije in agencije, ki so lokalno
povezani, vendar delujejo na SirSem trgu,

o ozki gospodarski grozdi - podjetja, podporne organizacije in agencije v posamezni
panogi,

o Siroki gospodarski grozdi - podjetja, podporne organizacije in agencije, ki delujejo
v SirSem sektorju.

Slovenski avtomobilski grozd GIZ ACS po oblikah povezav spada med Siroke gospodarske
grozde, saj vkljucena podjetja, podporne organizacije, agencije in ustanove delujejo v
SirSem sektorju avtomobilske industrije, podjetja sama pa delujejo v kovinskopredelovalni,
elektro in elektronski, gumarski, tekstilni, lesni, strojni in metalurski dejavnosti. Vkljuceni
pa so tudi razvojnoraziskovalni instituti in fakultete.

Poznamo pa tudi delitev grozdov glede na njihovo zgradbo (Simmie et al., 1999, str. 90):

o Industrijski grozdi - manjsa lokalna podjetja, intenzivno trgovanje kupcev in
dobaviteljev. Pogodbe med lokalnimi kupci in proizvajalci so dolgorocne. Z
zunanjimi podjetji je malo sodelovanja.

e Sredis¢ni grozdi - eno ali ve¢ vertikalno integriranih podjetij, ki jih obkroZzajo
dobavitelji in konkurenti. Obseg trgovanja dominantnih podjetij in dobaviteljev je
velik. Podjetja in dobavitelji imajo sklenjene dolgorocne pogodbe. Veliko je
lokalnega sodelovanja, nekaj je celo sodelovanja navzven. Sodelovanja s konkurenti
s ciljem delitve tveganj, stabilizacije trga in skupnega inoviranja, je sorazmerno
malo. Velika angaziranost je predvsem na podro¢ju izgradnje infrastrukture.

o Satelitske industrijske platforme - malo trgovanja med kupci in dobavitelji. Ni
dolgorocne povezanosti z lokalnimi dobavitelji. Veliko je sodelovanja in
povezovanja z zunanjimi podjetji, predvsem z mati¢nim podjetjem. S konkurenti je
malo sodelovanja.

e Driavno industrijski grozdi - ena ali ve¢ drzavnih institucij, ki so obdane z
dobavitelji in kupci. Obseg poslovanja med dominantno institucijo in dobavitelji je

velik, medtem ko z drugimi menjave ni. S podjetji, ki imajo vodilno vlogo zunaj
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okrozja je precej sodelovanja. Velika angaziranost je predvsem na podrocju
izgradnje infrastrukture.

Glede na zgradbo grozda uvrs¢amo GIZ ACS med srediscne grozde, saj je sestavljen iz vec
vertikalno integriranih podjetij, obkrozenih z dobavitelji in konkurenti.

Povezovanje podjetij in sodelovanje med njimi in razliénimi zasebnimi in javnimi
ustanovami ter univerzami, prinasa resitev za vecjo konkuren¢nost, predvsem majhnih in
srednje velikih podjetij. Industrijski grozdi pa prinaSajo konkuren¢ne prednosti, kot so:
dostop do specializiranih informacij, institucionalna organiziranost, vi§ja inovacijska
sposobnost podjetij, ustanavljanje novih podjetij ter boljsi dostop do delovne sile in
dobaviteljev (Jakli¢, 1998, str. 360).

Grozdenje podjetij je povezovanje, sodelovanje in konkuriranje vseh akterjev grozda. Cilj je
predvsem povecanje ucinkovitosti podjetij (boljsi dostop do informacij in tehnologij),
ustvarjanje sinergi¢nih ucinkov, povecanje inovativnosti, vi§jem iztrzku na globalnem trgu,
zmanjSanju transakcijskih stroskov, vodilna pozicija v panogi, boljsa kakovost itd. (Jakli¢,
1998, str. 359).

4.2. Nastanek avtomobilskega grozda ACS v Sloveniji

V Sloveniji so Ze od nekdaj Ziveli in ustvarjali sposobni posamezniki, ki so odlo¢ilno
prispevali k razvoju avtomobilizma nasploh in h kasnejSemu razvoju avtomobilske
industrije ter Slovenskega avtomobilskega grozda.

Obdobje med letom 1800 in 1900 so na podrocju razvoja avtomobilizma zaznamovali baron
Ziga Zois, Jurij Vega in baron Anton Codelli. Slednji je na slovensko ozemlje pripeljal tudi
prvi avtomobil ter leta 1898 prijavil svoj prvi patent, kjer je razvil in izboljsal avtomobilski
vZzig za motorje z notranjim izgorevanjem (Sitar, 1998, str. 23-102).

V poldrugem desetletju 20. stoletja do prve svetovne vojne so postali avtomobili vozila, ki
so nastala po lastnih funkcionalnih zakonitostih in izvirnih oblikovalskih hotenjih (Sitar,
1998, str. 103). To obdobje je zaznamoval znani slovenski izumitelj Janez Puh, ki je leta
1890 v Gradcu ustanovil podjetje Styria Werke. Leta 1900 je nato izdelal prvo bencinsko
motorno kolo in avtomobil, katerega serijska proizvodnja je stekla leta 1906. V svojem
zivljenju je s Stevilnimi patenti prispeval k razvoju avtomobilizma in tudi avtomobilskih
dirk, saj je s pomocjo svojih dosezkov prispeval k postavitvi Stevilnih svetovnih rekordov
(Sitar, 1998, str. 116).

V kasnejSih obdobjih, med obema vojnama, do sredine Sestdesetih let 20. stoletja, so k
razvoju avtomobilske industrije v Sloveniji prispevali predvsem specializirani izdelovalci
avtomobilskih delov in inZenirji, kot so: Marjan Fajfar, Matija Perko, Franc Pergler, Stanko
Bloudek, Marjan Vracko, Jernej Kozar in drugi (Sitar, 1998, str. 127-164).
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O avtomobilski industriji, v danaSnjem pomenu besede, pa lahko govorimo Sele v obdobju
po letu 1948, ob nastanku Jugoslavije. V tem obdobju, oziroma leta 1947, je nastala
Tovarna avtomobilov Maribor — TAM, ki je izdelovala tritonske tovorne avtomobile Pionir.
Pomembna pridobitev avtomobilske industrije v takratni Jugoslaviji je tudi podjetje
TOMOS v Kopru, ki je sredi petdesetih let zacel z licen¢no izdelavo motociklov. Leta 1960
so tej proizvodnji dodali izdelavo avtomobilov, ki se je leta 1972 osamosvojila z imenom
CIMOS. Podjetje je s pomocjo kooperantov, predvsem Citroena, do leta 1984 uspesno
izdelovalo avtomobile, na kar se je preusmerilo najprej na izdelavo posebnih vozil, pozneje
na posamezne avtomobilske sklope. Tako je danes eden najvecjih domacih dobaviteljev
avtomobilski industriji. Poleg nastetih je v Sloveniji prisoten tudi francoski Renault s
podjetiem Revoz. Njegove korenine segajo s podjetjiem Agroservis v leto 1954 in s
podjetiem Motomontazo v leto 1955. Omenjeni druzbi sta se leta 1959 zdruzili v tako
imenovano Industrijo motornih vozil — IMV, ki se kasneje specializira v proizvodnjo
pocitniskih prikolic. Renault je sprva za izdelavo nekaterih modelov zadolzil podjetje
Litostroj iz Ljubljane, leta 1972 pa sklene navezo z IMV, iz katere leta 1988 nastane
podjetje Revoz (Sitar, 1998, str. 165-171). Danes Revoz zaposluje 2621 ljudi in je na$
najvecji izvoznik. Njegove proizvodne zmogljivosti se iz leta v leto povecujejo, leto 2005 pa
so zakljucili s proizvodnim rekordom in sicer z 177.945 izdelanimi Renaulti, modela Clio
(Nov proizvodni rekord v Revozu, 2006).

Omenjeni posamezniki so odlocilno prispevali k razvoju avtomobilske industrije, omenjena
podjetja pa predvsem k razvoju dobaviteljske dejavnosti avtomobilski industriji v Sloveniji.
Potencial, ki se je stoletja razvijal na slovenskem ozemlju, se je s podjetji kot so CIMOS,
REVOZ in TOMOS, Se posebej po razpadu Jugoslavije, laZje izkoristil ter pospesil nastanek
novih podjetij, ki so se specializirala na dobavo sestavnih delov, kasneje tudi v proizvodne
storitve avtomobilski industriji. Druzba CIMOS, d.d., pa ima, poleg navedenega, tudi
pomemben vpliv na nastanek Slovenskega avtomobilskega grozda, saj je bila poglavitna
pobudnica te ustanovitve.

Prvi zametki grozdov segajo v osemdeseta in devetdeseta leta, ko so se z razvojem teorije
ter sprememb ekonomskega, poslovnega in tehnoloSkega okolja, ki je zahteval nove
pristope, pojavile ideje grozdenja. Dne 21.11.1996 je Vlada Republike Slovenije sprejela
»Strategijo povecevanja konkuren¢ne sposobnosti slovenske industrije«, katere kljuéni
projekt je bil »Spodbujanje povezovanja podjetij, specializacije v proizvodnih verigah in
skupnega razvoja mednarodnih trgov po sistemu grozda«. Omenjeno podrocje sistemsko
spremlja Ministrstvo za gospodarske dejavnosti, predpise izvaja Ministrstvo za
gospodarstvo. Analiza trga o moznostih razvoja grozda pri nas je vkljucevala geografsko
koncentracijo podjetij v Sloveniji in identifikacijo proizvodnostoritvenih ter inovativnih
sistemov. Rezultati analiz, v katerih je bilo zajetih 1700 podjetij, so pokazali najmocnejse
povezave v enaindvajsetih proizvodnostoritvenih sistemih, od tega najve¢ na kovinsko-
strojnem, elektricnooptiénem in avtomobilskem podrocju ter pri gospodinjskih aparatih.
Rezultati so poleg tega pokazali, da se na Koroskem, kjer se nahaja tudi podjetje Struc
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Management, najmocnejSe sodelovanje med podjetji opazi prav na podro¢ju avtomobilske
industrije. Analizi je sledil projekt udejanjanja grozdov s pristopom od spodaj navzgor, kar
pomeni, da je Ministrstvo za gospodarske dejavnosti k sodelovanju, pri pilotnem projektu
razvoja grozdov v Sloveniji, povabilo vsa zainteresirana podjetja in inStitucije. Sprva so se
dogovorili o pilotnem projektu za orodjarski, transportni in avtomobilski grozd, leta 2002 pa
se je vzpostavil Se grozd klimatizacije, gretja in hlajenja. Pilotni projekti razvoja grozdov so
namenjeni vzpostavitvi sistema delovanja samostojnega grozda. Denar so namenili
predvsem za vzpostavitev ustrezne infrastrukture, komunikacije, usposabljanja zaposlenih,
kakovosti, vzpostavitvi sistema opredeljevanja in izvajanja skupnih projektov, odnosov z
javnostmi in internacionalizaciji. Razvoj grozdov, kjer je s svojim strokovnim znanjem
pomagala tudi nizozemska vlada, se je pod vodstvom dr. Tee Petrin pricel leta 2001,
zakljucil pa z vodenjem Mateje Mesl v letu 2002 (Jakli¢, Coti¢, Zagorsek, 2003, str. 4-6).

Kot omenjeno so se priprave za ustanovitev gospodarsko interesnega zdruZenja
Avtomobilskega grozda Slovenije pricele maja 2001 s temeljito Studijsko in strokovno
analizo ter preverjanjem interesa potencialnih Clanov zdruzbe. Kot rezultat pozitivnih
izsledkov Studije in zainteresiranosti bodoc¢ih ¢lanov se je 22.11.2001 sestala ustanovna
skups¢ina ACS, kjer so oblikovali organe grozda, ustanovili skup$€ino in imenovali
nadzorni svet ter direktorja. Dolo¢ili so tudi sedez GIZ, ki je na Dimicevi 9, v Ljubljani.

V strateski razvoj avtomobilskega grozda je bilo vkljucenih 28 vodilnih menedzerjev
sodelujocih podjetij in institucij, v projekte pa ve¢ kot 50 vodstvenih in visoko strokovnih
kadrov. Skupno strategijo grozda je razvil Center za mednarodno konkurencnost. Delo
poteka v projektnih skupinah, ki so Ze pred ustanovitvijo GIZ vkljucevale strokovnjake
potencialnih ¢lanov. V upravljanju in pri strokovnem delu danes aktivno sodeluje osemdeset
do devetdeset vodilnih in strokovnih delavcev sedanjih ¢lanov.

Podjetja ustanoviteljice so navedena v prilogi (glej Prilogo 3 — Podjetja ustanoviteljice GIZ
ACS).

Nekateri izmed ¢lanov zdruZzenja imajo predhodne izku$nje s povezovanjem dobaviteljev
avtomobilski industriji, saj je Ze pred ustanovitvijo GIZ ACS obstajalo zdruzenje Hidria
Automotive, kateri ¢lani so: AET Tolmin, d.o.o., Hidria Perles, IMP Klima, Rotomatika,
d.o.o., in Tomos. Podjetja so s svojim znanjem in izku$njami pripomogla k ustanovitvi in
uspesnemu zagonu grozda.

4.3. Razlogi za nastanek Slovenskega avtomobilskega grozda

Na nastanek Slovenskega avtomobilskega grozda so vplivali $tevilni dejavniki, ki izhajajo
tako iz gospodarskega dogajanja doma kot v tujini. Razvoj grozda se je pokrival z eskalacijo
globalizacije v avtomobilski industriji, prizadevanjem proizvajalcev vozil in sistemskih
dobaviteljev za nove (predvsem cenejSe) dobavitelje, socasno s kréenjem in racionalizacijo
svojih nabavnih sluzb (Komentar k raziskavi o sodelovanju znanosti in gospodarstva in
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vloge grozdenja v njem, 2005). Poleg omenjenega vzroka so nastanku ACS botrovali
Stevilni drugi, ki jih podrobneje opisujem v nadaljevanju.

4.3.1. Globalni trendi v avtomobilski industriji

V zadnjih letth se v avtomobilski industriji pojavljajo slede¢i trendi (Prijavna
dokumentacija, 2001, str. 14):

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

e dobavitelji komponent, ki so v lasti proizvajalcev vozil, skusajo zmanjsati odvisnost
od dobav starSevskim podjetjem,

e Stevilo tehni¢nih partnerstev in skupnih vlaganj raste,

e pri proizvajalcih vozil se izboljSuje pozicija sub-montaznih obratov,

e hitra globalizacija industrije vozil pospesuje konsolidacijo sektorja dobaviteljev
avtomobilskih komponent,

e povprasevanje po celovitih sistemih se povecuje,

e ustvarja se mreza »super« dobaviteljev, ki bodo po napovedih v prihodnje
obvladovali globalni trg avtomobilskih komponent,

e padajoci donosi originalnih proizvajalcev vozil se skusajo nadomestiti s priloZznostmi
na drugih poslovnih podro¢jih, kot so na primer zavarovanja, posojila, notranja
informacijska oprema (internet, navigacijski sistemi za vozila),

e cvropska in svetovna prodaja avtomobilov narasca.

Slika 3: Proizvodnja in prodaja avtomobilov v Evropi

20
151
O Stevilo izdelanih
10 avtomobilov (v mio)
B Stevilo prodanih
51 avtomobilov (v mio)
04

1995 1997 1999 2001 2003 2005
Vir: Milag, 2006, str. 22.

Kot omenjeno narasca poleg evropske tudi svetovna proizvodnja avtomobilov, kar prikazuje
spodnja tabela.

Tabela 2: Svetovna proizvodnja avtomobilov v obdobju 1961 — 2005 (v 1000 kos)

LETO 1961 | 1971 | 1981 | 1991 | 1994 | 1996 | 1998 | 2000 | 2002 | 2005

Svetovna
proizvodnja | 11.391 | 26.453 | 27.407 | 35.287 | 35.730 | 37.318 | 37.286 | 40.732 | 41.215 | 45.856
vozil

Vir: World Motor Vehicle Production, 2006.
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4.3.2. Zahteve po visoki inovativnosti in stroskovni ucinkovitosti prvih dobaviteljev

Globalni trendi in potreba po stopnjevanju konkurencéne sposobnosti v industriji vozil
spreminjajo status dobaviteljev. Prvi dobavitelji povecujejo mo¢ in kontrolo nad
dobaviteljskimi verigami in se vkljucujejo v celovit proces oblikovanja. V spodnjem
grafikonu je prikazana struktura vrednostne verige za leto 2002 z napovedjo za leto 2015 ter
proizvodni delezi dobaviteljev za posamezne segmente avtomobila.

Slika 4: Razvoj dobaviteljske vrednostne verige od leta 2002 do 2015 s proizvodnimi delezi
dobaviteljev (v %) v celovitem procesu oblikovanja po posameznih sklopih

podvozje M g5
pogon M&‘_ 80
motor in agregati MLL‘ 6
struktura karoserije F 4 | | | |I 1 W 2002
E2015

telo (exterior/body) 45 71
notranjost (interior) %1
elektrika/elektronika M &

90

Vir: Auto Jahresbericht, 2005, str. 61.

Svoje stroske skuSajo znizati z izborom konkurenc¢nih poddobaviteljev na osnovi
dolgoro¢nih dobaviteljskih pogodb ter korporacij med proizvajalci vozil in dobavitelji
komponent. Prvi dobavitelji prihajajo tudi na podrocje sestave celotnih vozil. Posledica
vsega tega je, de se povecCujejo zahteve do drugih in tretjih dobaviteljev (Prijavna
dokumentacija, 2001, str. 15).

4.3.3. Sooblikovanje v industriji vozil v prihodnosti

Slovenski dobavitelji industriji vozil so se znasli pred pomembno odlocitvijo, ali ostati
opazovalec globalnega dogajanja ali sooblikovati dogodke prihodnosti. Sooblikovanje je
mozno na dva nacina. Prvi je zadovoljevanje potreb prvih razvojnih dobaviteljev, kot so
nizke cene, globalne nabave, investiranje v nove tehnologije itd. Drugi nacin sooblikovanja
pa je razvijanje omreZja dobaviteljev ob socCasni nadgradnji obstojec¢ih sposobnosti in
razvoju novih, da bi s tako dosegle zahteve prvih razvojnih dobaviteljev v industriji vozil
(Prijavna dokumentacija, 2001, str. 16).

4.3.4. Ustvarjanje nove vrednosti s sodelovanjem

Nova vrednost, ki podpira dobickonosnost, se ustvarja na osnovi ne samo izdel¢nih in
storitvenih inovacij, pa¢ pa tudi na osnovi novih poslovnih konceptov, kot so na primer
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grozdenja podjetij. Tako se nova vrednost ustvarja z uenjem, s specializacijo ter z vstopom
na kljuéne trge in krepitvijo pozicije na njih. Ucenje je plod razvoja partnerstva s
slovenskimi dobavitelji, z Univerzo in s klju¢nimi 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 ucinkovitosti podjetij (Prijavna dokumentacija,
2001, str. 17).

4.3.5. Skupni in posamezni cilji, ki se lahko uresnicijo preko grozda

Z grozdom podjetja ucinkoviteje sledijo trendom in dogajanjem na trgu, razvijajo celovite
izdelke, povecajo uc¢inkovitost in kakovost slovenskih dobaviteljev ter razsirijo sodelovanje
s podjetji, ki imajo dostop do proizvajalcev vozil ali do prvih dobaviteljev. Poleg tega grozd
omogoca podjetjem tudi dostop do znanja, tehnologij in informacij, ki jih sama ne bi morala
zagotoviti (Prijavna dokumentacija, 2001, str. 18).

4.3.6. Vecja zmoznost uresnicevanja razvojnih projektov

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

4.4. Poslanstvo, vizija in strateski cilji Slovenskega avtomobilskega grozda
4.4.1. Vizija in poslanstvo Slovenskega avtomobilskega grozda

Vizija: Slovenski avtomobilski grozd hoce s svojimi ¢lani postati razvojno intenzivna in
zanesljiva mreZza dobaviteljev za globalne proizvajalce vozil na izbranih segmentih, z
izdelki vi§je stopnje sestavljenosti in dodane vrednosti.

Poslanstvo: ACS je gospodarsko interesno zdruzenje slovenskih dobaviteljev avtomobilski
industriji in proizvajalcev motornih vozil, ki so se povezali z namenom (Letno porocilo
ACS, 2004, str. 16):

e povezovanje v grozd za krepitev konkurencne sposobnosti Clanic in s tem
povecevanjem dodane vrednosti (ter krepitev konkurenéne sposobnosti celotnega
slovenskega gospodarstva),

e podpora ¢lanom pri vkljuevanju v svetovno industrijo vozil z izdelki visje dodane
vrednosti,

e pospeSevaje razvoja dejavnosti Clanov ter ucinkovitosti poslovanja c¢lanov z
ustreznimi raziskavami in povezovanjem s strokovnimi, podpornimi in znanstvenimi
institucijami doma in v tujini,

e ustanovitev GIZ ACS kot osrednje komunikacijske tocke avtomobilskega grozda,
podprte z infrastrukturo.
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4.4.2. Strateski cilji Slovenskega avtomobilskega grozda za obdobje 2003 — 2008 (Letno

porocilo ACS, 2004, str. 16)

S skupnim trZzenjem in promocijo prispevati k povprecni rasti prodaje (realizacije)
na zaposlenega pri Clanih iz povprecnih 5,4 odstotka za preteklo triletno povprecje,
na 8-odstotno letno rast. In iz povprecne letne rasti BDV na zaposlenega 6,25
odstotka za preteklo triletno obdobje, na letno rast 9 odstotkov.

Izvesti letno 10 do 15 razvojno raziskovalnih projektov novih proizvodov oziroma
tehnologij, pri katerih potenciale zdruzujejo vsaj tri industrijske in vsaj ena
raziskovalna in razvojna organizacija , znotraj in zunaj ACS.

Vlagati v kadre in njihovo usposabljanje in izobraZevanje pri ¢lanih ACS na ravni
ucecega se podjetja, kar pomeni dosegati v povprecju vsaj 13 ur na zaposlenega na
leto.

Informatizacija procesa komuniciranja med ¢lani ACS in z relevantnim okoljem za
razvojno in poslovno rast avtomobilske dobaviteljske industrije v Sloveniji na
vrhunski ravni in nad povpre¢jem bliZnjih avtomobilskih grozdov v Srednji Evropi.
Po EFQM modelu poslovne odli¢nosti (samoocena) dosegati nad 350 tock za 50
odstotkov ¢lanov. Letno imeti vsaj enega ¢lana med finalisti slovenske nagrade za
poslovno odli¢nost.

4.5. StrateSke usmeritve internacionalizacije Slovenskega avtomobilskega grozda

Za vecino slovenskih podjetij predstavlja internacionalizacija strateski izziv in pogoj za rast.

Podjetja zadostno obvladujejo osnovne sposobnosti (prodaje, tehnologije, proizvodnje itd.),

primanjkuje pa jim znanja za izpeljavo zahtevnejSih projektov, ki terjajo vec¢ja sredstva in

jih spremlja vi§ja stopnja tveganja. V ta namen ACS veliko pozornost usmerja v

internacionalizacijo ACS ter njegove strategije razvoja.

Strateske usmeritve internacionalizacije ACS (Letno porocilo ACS, 2004, str. 18):

1.

zbiranje in posredovanje informacij in moZnostih investiranja na konkretnih
projektih, navezovanje stikov s potencialnimi tujimi partnerji, tudi ob pomoci
navezovanja stikov z diplomatsko — konzularnimi predstavnistvi,

pomo¢ manjSim in srednje velikim podjetjem pri hitrejSem vkljucevanju v
mednarodne procese ter krepitvi polozaja na obstojecih ter osvajanje novih trgov,
spodbujanje strateskih povezav z globalnimi mrezami visoko specializiranih
nacionalnih grozdov,

organizacija poslovnih delegacij, sejemskih predstavitev, seminarjev in poslovnih
konferenc ter drugih promocijskih dogodkov,

pomoc pri izobrazevanju za mednarodno poslovanje,

vklju€enost ¢lanov v mednarodne informacijske baze o dobaviteljih,

opravljanje informacijskih, svetovalnih in drugih storitev,
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8. opravljanje drugih nalog, ki prispevajo k uspeSnejSi internacionalizaciji
¢lanov/nec¢lanov ACS (pomo¢ tujim podjetjem pri pridobitvi partnerjev v Sloveniji,
preko mednarodne mreze ACS iskanje partnerjev za RR projekte ¢lanov ACS).

4.6. Klju¢ni dejavniki uspeha Slovenskega avtomobilskega grozda

Clani zdruZenja GIZ ACS so s pomogjo izobrazevalnih institucij identificirali kljuéne
dejavnike uspeha grozda, ki so navedeni v Tabeli 3.

Tabela 3: Poglavitni dejavniki uspeha GIZ ACS

KLJUCNI DEJAVNIK OPIS KLJUCNEGA DEJAVNIKA
Mednarodna razpoznavnost ¢lanov in ACS je
MEDNARODNA najpomembnejsi dejavnik uspeha, brez katere ni
RAZPOZNAVNOST mogoCe dose¢i mednarodne konkurenéne

sposobnosti slovenskih dobaviteljev.

Predpogoj za doseganje inovativnosti je
vzpostavitev  dolgoronega  sodelovanja s

MEDNARODNA e .. S .
kljucnimi  globalnimi  proizvajalci  vozil,
POVEZANOST . .. o e .
sistemskimi  dobavitelji in  mednarodnimi
mrezami.
Za kvalitetno medsebojno sodelovanje med ¢lani
KAKOVOST MEDSEBOJNIH grozda je potrejbna Vzpostfiwtev zal.lpanja z.a
skupno delovanje na razvojno — raziskovalnih
PROCESOV NOTRANJE ORGANIZACIJE — oktih P it tovrstnih ki .
r ih. i rstni ivnosti
REGIJSKA INTEGRACLIA PTOJERTt. Tospesttev.  Tovis axtvios
omogoca povecanje mednarodne
konkurencnosti.

Koncentracija na  problematiko  razvoja

ional kol tavli '
ODNOS DO ZUNANJEGA REGIONALNEGA | c&ionalnega  okolja  predstavlja  pogoj

OKOLIA nadaljnjega razvoja grozda, razpoznavnost v

domacem okolju ter s tem kreiranja novih

procesov modela grozdenja.

Vir: Letno porocilo ACS, 2004, str. 18.

4.7. Organiziranost in znacilnosti delovanja Slovenskega avtomobilskega grozda
4.7.1. Organiziranost Slovenskega avtomobilskega grozda

ACS je gospodarsko interesno zdruzenje slovenskih dobaviteljev avtomobilski industriji in
proizvajalcev motornih vozil. Povezali so se v grozd za krepitev svoje konkurencne
sposobnosti in povecevanje dodane vrednosti. GIZ ACS je osrednja komunikacijska tocka
avtomobilskega grozda, podprta z infrastrukturo. ACS podpira svoje €lane pri vklju¢evanju
v svetovno industrijo motornih vozil s skupno promocijo in z izdelki visje tehnoloske
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zahtevnosti. V ta namen pospesuje u¢inkovitost poslovanja ¢lanov z ustreznimi raziskavami
in povezovanjem s strokovnimi razvojnimi in znanstvenimi institucijami doma in v tujini.

Easton je znotraj grozda locil dve vrsti aktivnosti, s katerimi se podjetja ukvarjajo (Easton,
Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 279):

e Osnovne aktivnosti, ki so tiste aktivnosti znotraj procesa preoblikovanja, ki si
logi¢no sledijo od vhodnih materialov skozi razlicne stopnje procesa do koncne
distribucije in predaje izdelka potro$niku/odjemalcu.

e Podporne aktivnosti, ki vkljuujejo preskrbo osnovnih aktivnosti z razli¢nimi
vrstami storitev ali stvarnih dobrin, vklju¢ujo¢ opremo, tehni¢ni »know-how« in
specializirane storitve. Podporne aktivnosti tvorijo tako imenovano sekundarno
omrezje, ki podpira omrezje z osnovnimi aktivnostmi.

Slika 5: Model omrezja z osnovnimi in podpornimi aktivnostmi slovenskega
avtomobilskega grozda

./ i \\ ,-/P/roizvodm\a. Legenda:
| Orodiani | | stojevin | g Podpome
‘\\ / \\naprav/ -~/ aktivnosti
— — Osnovne
/' \ / \ Z>akth.rn-cnsti
Surovine Sistemi Motorna
_ . Komponente . .
Polizdelki Moduli vozila
//Stonlue\ f/ _ \\ ,?Ie/hnit':ni b@i
| informacijskih | [EEE——— | Instituti RR

@hnoln}y '-\storitue/; Teanoloski c@rﬁ

Vir: Strategija razvoja grozda GIZ ACS, 2002, str. 35.

ACS tako povezuje v svoji mrezi proizvajalce avtomobilskih komponent v razviti slovenski
kovinski, elektro in elektronski, strojni, metalurski, gumarski, kemijski in tekstilni industriji
(osnovne aktivnosti). Kot tudi v industriji transportnih sredstev ter izvajalce raziskovalnih,
razvojnih, proizvodnih in drugih storitev, ki razvijajo in proizvajajo izdelke in izvajajo
storitve za avtomobilsko industrijo (podporne aktivnosti).

4.7.2. Znacilnosti delovanja Slovenskega avtomobilskega grozda

Slovenska avtomobilska in dobaviteljska industrija je tradicionalno izvozno intenzivna in
deluje danes po avtomobilskih standardih, kot so QS 9000, VDA 6.1, EAQF in ISO/TS
16949, ki so priznani tako v EU kot na globalnem trgu.
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Za povecCanje uspeSnosti celotne druzbe kot vseh poslovnih subjektov je potrebno
kontinuirano povecevanje obsega sredstev za razvojne spodbude produktnim in tehnoloskim
inovacijam. V ta namen je ACS glede na postavljeno notranjo organizacijo delovanja po
projektnem principu infrastrukturnih projektov razvoja grozda v letu 2004 pricel proces
spremembe obstojeCe strukture projektov na projekte 4 klju¢nih podroc¢jih delovanja, in
sicer (Letno porocCilo ACS, 2004, str. 22):

1. Trzenje, promocija in internacionalizacija.
2. Tehnologije, inovacije in sodelovanje.

3. Podpora ¢lanom.

4. Upravljanje ¢loveskih virov.

Aktivnosti grozda GIZ ACS so (GIZ ACS, 2006):

e razvoj in vzdrzevanje komunikacije med ¢lani, ki proizvajajo komponente, module
in sisteme za prvo gradnjo osebnih, gospodarskih in specialnih motornih vozil ter za
poprodajne aktivnosti,

e vzpodbujanje raziskav in razvoja kompleksnejSih izdelkov in sistemov z visjo
dodano vrednostjo,

e povezovanje C¢lanov, ki so pomembni dobavitelji strojev, orodij, izvajalci
raziskovalnih, razvojnih, proizvodnih, logisticnih in drugih storitev avtomobilski
dobaviteljski in avtomobilski industriji,

e pospesevanje skupnega delovanja ¢lanov za izboljSanje njihovih izdelkov in za
izboljSanje poslovanja na podrocjih razvoja, proizvodnje in kakovosti ter za
doseganje poslovne odli¢nosti,

e zbiranje informacij o dogajanjih v industriji motornih vozil in v dobaviteljski
avtomobilski dejavnosti ter jih posreduje ¢lanom,

e vzpostavljanje, razvijanje in vzdrzevanje informacijske, izobrazevalne, raziskovalno
razvojne in druge infrastrukture za potrebe ¢lanov,

e zastopanje interesov ¢lanov in promoviranje njihove dejavnosti doma in v tujini, Se
posebej pri proizvajalcih motornih vozil,

e spremljanje sistemskih, pravnih in ekonomskih vprasanj dejavnosti ter predlaganje
ustreznih ukrepov za izboljSanje ekonomskega okolja ter za prilagajanje Clanov
stalnim razvojnim izzivom avtomobilske industrije.

Vsak clan zdruzenja ACS ima pravico do sodelovanja v upravljanju s ¢lanstvom v
skups€ini, do udelezbe v poslovnem izidu, do informiranja o delu in pravico do nadzora, do
uporabe rezultatov informacijskih, razvojnih in raziskovalnih projektov, do storitev
strokovnih sluzb ACS, do uporabe sredstev, zdruzenih za dogovorjene namene in ob
dogovorjenih pogojih, do uporabe blagovnostoritvene in druge znamke za dogovorjene
namene in ob dogovorjenih pogojih, predlagati razpravljanje o problemu, ki je skupnega
pomena za ¢lane, prejemati vse informacije, ki jih zdruzenje zbira in distribuira v okviru
svoje dejavnosti, pravico zahtevati varstvo pred nelojalno konkurenco, ki jo povzrocijo ¢lani
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zdruzenja. Najpomembnejsa pravica, ki izvira iz ¢lanstva, pa se nanasa na pridobivanje ali
sodelovanje v poslih, ki jih organizira zdruzenje in predvideva prednost pred vklju¢evanjem
tistih podjetij, ki niso ¢lani zdruzenja.

Slika 6: Organizacijska struktura z oznaCenimi relacijami med organi upravljanja in nosilci
organizacije delovanja GIZ ACS, Slovenski avtomobilski grozd

Skupsc¢ina » Programski svet

Nadzorni svet

— Pisarna grozda Vodja RR projektov
Direktor
Koordinator projektov < » Vodja infrastrukturnih projektov ACS
v

Administracija » Clani projektnih skupin infrasturkturnih projektov

—— Koordinatorji razvoja ACS Virtualno podjetje (programski sklop) «———

Vir: Letno porocilo ACS, 2004, str. 20.

4.8. Poslovanje slovenskega avtomobilskega grozda GIZ ACS

Slovenska avtomobilska dobaviteljska industrija je pomembno polje inovativnega
tehni¢nega razvoja in podro¢je gospodarske rasti. Razvoj na podro¢ju avtomobilskih
komponent je v zadnjih letih rezultiral v letno proizvodnjo blizu 1,5 milijarde EUR, od
katerih ¢lani ACS ustvarijo okrog 80 odstotkov, kar znaSa 8 odstotkov celotnega
slovenskega izvoza. Ce k temu priStejemo e proizvodnjo avtobusov, gospodarskih vozil,
prikolic, avtodomov, posebnih strojev, orodij in naprav za avtomobilsko industrijo, naraste
delez izvoza na 18 odstotkov in ve¢ kot 6 odstotkov bruto domacega proizvoda (Pavlin,
Urbanija, Praprotnik, 2006, str. 22).

Tudi donosnost avtomobilskih dobaviteljev se je v nasprotju s prevladujo¢im mnenjem v
zadnjih petih letih povecala. Donosnost kapitala se je tako, z 8,6 odstotka v letu 2001,
povecala na 11,3 odstotka lani. Znotraj panoge se najboljsa podjetja od tekmecev razlikujejo
z jasno strategijo in tako dosegajo trikrat ve¢jo donosnost kot manj uspesni tekmeci. To so
ugotovitve sodelavcev svetovalnega podjetja Roland Berger Strategy Consultants in
investicijske banke Rothschild v Studiji »Strategije za dobickonosno rast svetovnih
avtomobilskih dobaviteljev«, ki so jo predstavili pred kratkim. Raziskava temelji na analizi
finan¢nih in poslovnih podatkov priblizno 350 globalno delujo¢ih avtomobilskih
dobaviteljev med letoma 2000 in 2005 ter sto pogovorih z vodilnimi ljudmi v njih (Pavlin,
Urbanija, Praprotnik, 2006, str. 23).

Kupci komponent slovenske avtomobilske dobaviteljske industrije so proizvajalci vozil in
veliki sistemski dobavitelji v Evropi in tudi na drugih trgih. Najve¢ teh komponent, 40
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odstotkov, gre v Nemcijo, 21 odstotkov v Francijo, 8 odstotkov v Italijo, po 6 odstotkov v
Avstrijo in Veliko Britanijo, 4 odstotki v ZDA, 3 v Spanijo itd. Ne smemo prezreti, da
veliko teh komponent kupi Revoz in da skoraj vsa njegova proizvodnja prav tako gre v
1zvoz. Med posameznimi nemskimi avtomobilskimi tovarnami in sistemskimi dobavitelji so
najvecji kupci pri slovenskih ponudnikih komponent in sestavnih delov VW, BMW, Audi,
Daimler-Chrysler, MAN, Bosch in Ford, v Franciji Renault, PSA in Brose, v Italiji
Lombardini, Landini in Fiat, v Avstriji Magna Steyr in Grammer in Stevilni drugi kupci v
ZDA, Veliki Britaniji, Spaniji, na MadZzarskem, v Rusiji in tudi na Kitajskem (Pavlin,
Urbanija, Praprotnik, 2006, str. 22-23). Najve¢ja podjetja v slovenski avtomobilski
industriji, njihovi prihodki v letu 2005 ter ¢isti dobic¢ek v letu 2005 so prikazani v spodnji
tabeli.

Tabela 4: Deset najvecjih podjetij v avtomobilski industriji v Sloveniji, prihodki v letu 2005
ter Cisti dobicek v letu 2005

Prihodki v letu 2005 Cisti dobicek v letu
PODJETJE (v mrd SIT) 2005 (v mrd SIT)

Revoz, Novo mesto 276 8.8
Prevent Global, Slovenj Gradec 76 0,6
Sava Tires, Kranj 74 4,6
Cimos, Koper 70 1,3
Adria Mobil, Novo mesto 54 2,4
Iskra Avtoelektrika, Sempeter pri Gorici 33 0,5
Johnson Controls NTU, Slovenj Gradec 31 1,3
Hella Lux Slovenija, Ljubljana 23 1,1
TPV Johnson Controls, Novo mesto 15 0,6
TAB, Mezica 14 0,8

Vir: Pavlin, Urbanija, Praprotnik, 2006.

Iz Tabele 4 je razvidno, da je Revoz dale¢ najvecji ¢len v slovenski avtomobilski industriji
ter da je na drugem mestu Prevent, ki slede¢ po dosezenem dobicku proizvaja stroskovno
neucinkovito, problem jim povzroca predraga delovna sila. Menim, da je vzrok za dokaj
nizek cisti dobi¢ek v Preventu tudi selitev proizvodnje v cenejSe drzave, kar zahteva
investicije tako v proizvodnjo kot ¢loveski kapital. Ceprav se proizvodnja seli v drzave s
cenejSo delovno silo, se tako v Evropi kot Sloveniji ohranja in krepi proizvodnja visoko
tehnoloskih sestavnih delov ter sestavnih delov za premijska vozila. Tako tudi Prevent kljub
selitvi, v Sloveniji ohranja proizvodnjo visokokakovostnih (usnjenih) sedeznih previek
(Pavlin, Urbanija, Praprotnik, 2006, str. 29).

5. MOZNOST VKLJUCITVE PODJETJA STRUC MANAGEMENT, S.P., V
SLOVENSKI AVTOMOBILSKI GROZD

Na svoji spletni strani ACS objavlja pogoje za ¢lanstvo v zdruzenju. Potencialni ¢lani
morajo izpolnjevati doloc¢ene kriterije, ki se glasijo (GIZ ACS, 2006):
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e podjetje je neposredni dobavitelj modulov in komponent avtomobilski industriji ali
sinergijsko pomembni dobavitelj strojne opreme, orodij oziroma izvajalci razvojno
raziskovalnih, proizvodnih, logisti¢nih, svetovalnih in drugih storitev dobaviteljem
avtomobilske industrije,

e ima uvedeni sistem za zagotavljanje kakovosti, po moZznosti s pridobljenimi
certifikati ISO 900X, zazeleni pa so ze osvojeni certifikati za avtomobilsko
industrijo ali pa vsaj namera podjetja, da jih prej ali slej pridobijo,

e da ima pridobljene reference z dobavami kateremu od evropskih proizvajalcev vozil,
velikim sistemskim dobaviteljem in domac¢im sistemskim drugim dobaviteljem
avtomobilski industriji - ¢lanom grozda,

e da razpolaga s primerno tehni¢no opremljenostjo in tehnolosko ter razvojno
intenzivnostjo svojih proizvodov in procesov, da dosegajo vsaj povprecne
ekonomske rezultate v svoji podskupini dejavnosti (SKD) v produktivnosti, delezu
proizvodnje za izvoz in bruto dodani vrednosti na zaposlenega.

Podjetje Struc Management v slovenski avtomobilski industriji $e ni uveljavljeno, kar pa ne
pomeni, da v avtomobilski industriji ni prisotno, saj Ze izvaja proizvodne storitve za podjetje
Lombardini iz Italije (na podro¢ju kmetijske mehanizacije), ki je najvecji dobavitel]
avtomobilski industriji v Italiji. Proizvodne storitve pa izvaja tudi za podjetje AL-CO iz
Avstrije, ki izdeluje osebne in gospodarske prikolice. Skupaj s Kovacijo Struc Muta
proizvajajo osi za omenjene prikolice. Kova¢ija Struc tak$no os proizvede, podjetje Struc
Management, s.p., pa opravi obdelavo struzenja, konkretno, izdelajo navoj. Na podrocju
kmetijske mehanizacije in proizvodnih storitev sodelujejo tudi s podjetjem Tomos ter
Cimos, kar dodatno poveduje moznosti vkljuéitve podjetja Struc Management v GIZ ACS.

Iz navedenega sledi, da podjetje Struc Management prvi pogoj, da je podjetje neposredni
dobavitelj modulov in komponent oziroma izvajalec storitev avtomobilski industriji,
izpolnjuje. SocCasno izpolnjuje tudi tretji pogoj, saj ima pridobljene reference z dobavami
velikemu sistemskemu dobavitelju v Italiji — podjetju Lombardini. Delno izpolnjuje tudi
drugi pogoj, saj ima uveden sistem zagotavljanja kakovosti izdelkov in storitev v skladu s
priporo€ili ISO 9001, ceprav uradno certifikata Se niso pridobili. Na tem mestu naj
navedem, da pridobljen certifikat ni odlo¢ilnega pomena, ¢e delujes v skladu s priporocili.

V omenjenem primeru je v avtomobilski industriji splosna praksa, da delovanje v skladu s
priporocili ISO kontrolirajo kupci sami, se pravi, proizvajalci ali sistemski dobavitelji. Po
potrebi pa bi ISO certifikat seveda pridobilo. Podjetje Struc Management prav tako poseda
visokotehnoloski park, s katerim proizvaja kmetijsko mehanizacijo, dosega nadpovprecne
rezultate v svoji podskupini dejavnosti tako v produktivnosti, delezu proizvodnje kot bruto
dodani vrednosti na zaposlenega, saj je najvecji proizvajalec male kmetijske mehanizacije v
regiji. Z omenjenimi dejstvi pa izpolnjujejo tudi Cetrti pogoj vkljucitve v GIZ ACS.
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Poleg pravic in pogojev, ki jih imajo in morajo izpolnjevati podjetja v zdruzenju, morajo
izpolnjevati tudi doloCene obveznosti, ki sledijo iz c¢lanstva. Tako morajo placevati
prispevke za poslovanje za obdobje enega leta oziroma neke vrsto ¢lanarine, ki znasa za
male gospodarske zdruzbe, fizicne osebe, znanstvene in razvojnoraziskovalne organizacije
ter druge podporne organizacije 500 EUR, za srednje gospodarske druzbe 1000 EUR in za
velike gospodarske druzbe 2000 EUR. Poleg omenjene c¢lanarine, ki se placa vsako
poslovno leto, se ob vstopu v Clanstvo izvede placilo enkratne pristopnine v visini 2,5
zneska letne Clanarine. S tem financne obveznosti ¢lanov Se niso zakljucene, saj izvajajo
skupne infrastrukturne projekte oziroma razvojne aktivnosti, ki jih sprejema skupscina v
letnem programu dela in finanénem nacrtu (GIZ ACS, 2006).

Postopek sprejema novega ¢lana poteka v ve¢ korakih. Pomembno je dejstvo, da lahko
novega Clana predlaga katerikoli Ze obstojeci ¢lan zdruzenja ACS. Predlog ¢lani ACS nato
preko direktorja posredujejo skupscini zdruZenja, ki o sprejemu novega ¢lana odloca z
navadno vecino. Pri sprejemanju novega ¢lana se poleg njegovih strokovnih in gospodarskih
sposobnostih, upostevajo tudi razvojne moZznosti in potencial podjetja. Za obveznosti ACS
je novi ¢lan odgovoren od dneva sprejema v ¢lanstvo (GIZ ACS, 2006).

Podjetje Struc Management bi kot novega ¢lana zdruZenja lahko predlagala podjetja, ki so
ze vkljuCena v zdruzenje ACS in ze sodelujejo z omenjenim podjetjem ali se nahajajo v
njegovi blizini in ga poznajo kot kakovostnega proizvajalca male kmetijske mehanizacije ter
ponudnika proizvodnih storitev. V postev pride podjetje Tomos, Cimos, Grammer
Automotive, Johnson Controls in Prevent.

Vsak ¢lan ima pravico iz gospodarskega interesnega zdruzenja tudi izstopiti, a le pod
pogojem, da je poravnal svoje obveznosti do tretjih, do ACS in njenih ¢&lanic. Clanstvo
lahko preneha tudi po sklepu nadzornega sveta v dolo€enih izrednih primerih (GIZ ACS,
2006).

5.1. Razlogi za vkljucitev podjetja Struc Management, s.p., v Slovenski avtomobilski
grozd in razlogi nekaterih Ze vkljucenih slovenskih podjetij

Odlocitvi za internacionalizacijo poslovanja v avtomobilski industriji je botrovalo kar nekaj
razlogov, ki izhajajo iz dogajanja v dejavnosti male kmetijske mehanizacije (sezonska
nihanja, propad malih kmetij na trgih EU, stagnacija trga v razvitih drzavah, nizka dodana
vrednost itd.), iz dogajanja v kovinskopredelovalni industriji (strateSke zveze, usmerjenost v
avtomobilsko industrijo, povecano povprasevanje po proizvodnih storitvah itd.) in iz
dogajanja v avtomobilski industriji sami (koncentracija in mreZenje dobaviteljev, nastajanje
»super« dobaviteljev, porast donosnosti, povecano povpraSevanje po proizvodnih storitvah
itd.).
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Poleg omenjenih okvirnih razlogov za vstop v avtomobilsko industrijo preko GIZ ACS

obstajajo v podjetju Struc Management $tevilni interesi na razli¢nih podro&jih delovanja s

pricakovanimi ucinki na poslovanje. Nekaj jih je prikazanih v naslednji tabeli.

Tabela 5: Interesi in pri¢akovani udinki vkljucitve slovenskih podjetij in podjetja Struc

Management, s.p., v Slovenski avtomobilski grozd

INTERES

PRICAKOVANI UCINEK

Podrocje: znanje, informacije in tehnoloski razvoj

standardi kakovosti,
obvladovanje procesa nenehnih izboljsav,

pospesevanje inovacijskega procesa (krajsi
razvojni cikli v korist kon¢nemu kupcu),

zaCasna izposoja kvalificirane delovne
sile za specialna podrocja.

e standardizacija informatike, e dopolnjevanje proizvodnih zmogljivosti,
e enotna baza informacij in komunikacij, e kompleksen izdelek z ve¢ dodane vrednosti,
e izmenjava informacij in vstop v banke e  vi§ji nivo vecjega Stevila podjetij,
podatkov velikih podjetij, e zniZanje stroSkov,
e povezovanje razli¢nih znanj in e novi organizacijski pristopi pri organiziranju
specializiranih tehnologij, podjetja in poslovnih procesov.
e nove tehnologije in tehnoloske usmeritve,
e povecanje vloge eksperimentalne
tehnologije v razvoju.
Podrocje: trzni nastop
e skupne raziskave trga, e sinergije iz koriScenja obstojecih prodajnih
e skupni trzni nastop do velikih kupcev mrez,
(morebitna skupna predstavnistva, e racionalizacija iz skupne sejemske
promocija idr.), dejavnosti,
e  skupni razvojni projekti na podrocju e vecje moznosti, novi posli,
trzenja. e vecja pogajalska moc,
e  girSa ponudba.
Podrocje: optimizacija in notranja specializacija
o tehnoloska in trzna specializacija ter e nizji stroski,
kooperacija (podjetja iz grozda se e povecanje produktivnosti,
specializirajo na le nekaj tehnologij, grozd e manijse investicije,
pa ponudi sklop, ki bi bil rezultat vseh). e delitev dela po nacelu outsourcinga,
e optimizacija dobaviteljskih verig.
Podrocje: trg delovne sile
e  vi§ja strokovna raven, e izobrazeni kadri,
e pridobivanje kadrov, e fleksibilnost delovne sile,
e ohranjanje o0z. povecevanje delovnih e novo zaposlovanje,
mest, e usmerjanje kadrov v dejavnost preko
e  matri¢no usposabljanje, razvojnih  projektov v  sodelovanju z

univerzama,
organizacija izobrazevanja po meri.

Vir: Prijavna dokumentacija, 2001, str. 21; Struc, Topler, 2006.

Poleg omenjenih interesov in pricakovanih u¢inkov navajajo direktorji posameznih podjetij

Stevilne razloge za sodelovanje v Slovenskem avtomobilskem grozdu.

Direktor podjetja ELVEZ, d.o.0., g. Borut Petri¢, pravi, da so se za pristop v ACS odlo¢ili
predvsem zaradi moznosti povezovanja med podjetji sorodnih panog, zdruzevanja kapacitet
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in specificnih znanj ter moznosti navezav poslovnih stikov z EU in izven nje. Istoasno
vidijo veliko moznost v promociji njihovega podjetja preko ACS na raznih sejmih,
konferencah in ob drugih priloznostih, na katerih nastopa ACS kot zdruzenje (ACS novice
02, 2004, str. 4).

Dr. Peter Metlikovi¢, direktor tehnologije Goodyear EPE za evropsko regijo, trdi, da
povezovanje slovenskih dobaviteljev olajSuje poslovanje EPE kot velikega slovenskega
dobavitelja avtomobilski industriji. Od ACS pri¢akujejo predvsem povezovanje na
razvojnem nivoju na podro¢ju materialov, merilnih metod, konstruiranja in testiranja,
intenziviranje povezav med fakultetami in industrijo, razvojne projekte, ki so v interesu
vecjega Stevila Clanov ter vplivanje na izobraZevanje kadrov in na razvojno drzavno politiko
(ACS novice 02, 2004, str. 4).

Za vstop v grozd obstajajo torej Stevilni razlogi s spremljajo¢imi pri¢akovanimi ucinki; od
posameznega podjetja pa je odvisno, kaj od grozda pricakuje in kako bo te priloznosti
izkoristilo.

5.2. Pomen prisotnosti podjetja Struc Management, s.p., v avtomobilski industriji

Podjetje Struc Management, s.p., se ukvarja z izdelavo male kmetijske mehanizacije, poleg
tega izvaja veC vrst proizvodnih storitev za potrebe Stevilnih dejavnosti.

Proizvodne storitve, ki jih lahko podjetje Struc Management izvaja v okviru GIZ ACS, za
potrebe avtomobilske industrije, so:

e struzenje,
e rezkanje,

e vrtanje,

e brusenje,

e razrez,

e ozobljenje,
e pechanje,

e izvleCenje,
e upogibanje,
e varjenje,

e hladno stiskanje,

e montaza.
Segment izvajanja proizvodnih storitev za potrebe avtomobilske industrije je v podjetju

Struc Management, leta 2005, znasal priblizno 10,35 odstotkov celotne realizacije, v
naslednjih petih letih pa Zelijo ta delez podvojiti.
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Zaradi vecjega prilagajanja potrebam in tudi skupnega ustvarjanja novih izdelkov/storitev je
zelo pomembno, kaks$no tehnologijo, proizvodne in informacijske sisteme uporabljajo
podjetja. To je Se posebej pomembno v mednarodnem medorganizacijskem trzenju, kjer se
je potrebno prilagajati regulativam in standardom okolij, v katera vstopamo ali na njih
delujemo. Vecja kot je prilagodljivost in sodobnost tehnologije, proizvodnih in
informacijskih sistemov ponudnika, ve¢ja je moznost tesnejSega sodelovanja in uspesnejse
je lahko poslovanje med ponudnikom in kupcem - tudi na dolgi rok (Makovec Brencic,
Hrastelj, 2003, str. 336).

Za izvajanje zgoraj navedenih proizvodnih storitev, podjetje Struc Management nenehno
vlaga v posodobitev tehnologije. Uporabljajo sodoben tehnoloski park, ki vklju€uje stroje in
obdelovalne centre, kot so: CNC struznice, vertikalni obdelovalni centri, horizontalni
obdelovalni centri, merilne naprave, vpenjalne naprave, pralne komore ter raznovrstne zage
za razrez materiala. Poleg tehnoloskega parka, so investicije usmerjene tudi v ¢loveske vire
ter razvoj novega znanja.

Z omenjenimi proizvodnimi storitvami in tehnologijo se podjetje Struc Management lahko v
grozd vkljuci na Stevilnih podro¢jih ter v razli¢nih fazah proizvodnega procesa. NazornejSa
predstavitev vkljucitve je prikazana na spodnji sliki.

Slika 7: Struktura avtomobilske industrije in prikaz moznih tock vstopa podjetja Struc
Management, s.p., v proizvodni proces

Moznost sodelovanja podjetja Struc Management, s.p.

A\ A

OSNOVNE \ Karoserija
DOBAVITELIJS Proizvodni Sestavliani
DEJAVNOSTI > rorzvodma | ) sesavijame |
in teptanje ”|  in barvanje
Jeklo in karoserije karoserije
druge kovine
Komponente
G a.) proizvodnja mehanskih in
uma Y (e.lektronskih komponent | Koncni
> inStrumenti, zavorni sistemi > . .
) ’ roizvodi
- krmilni sistemi itd.) R
Elektronika | b.) proizvodnja koles, gum,
sedezev, vetrobranskih stekel,
izpus$nih sistemov itd.
Plastika \
& Motorji in prenosi
Steklo Kovanje in litje Obdelava in
N kompgnel}t N sestgva .
motorjev in motorjev in
Tekstil prenosov prenosov

Vir: Specific Responses to Universal Pressures in the Industry — Comparing European Automotive Clusters,
2005, str. 8; Struc, Topler, 2006.
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Slika 7 (na strani 27) prikazuje strukturo avtomobilske industrije ter podrocja, kjer je
podjetie Struc Management sposobno ponuditi proizvodne storitve. Iz slike je torej
razvidno, da bi lahko proizvajalo in teptalo dele karoserije. Na podro¢ju komponent lahko
svoje storitve ponudi skoraj na vseh podpodrocjih, kar prav tako velja za podro¢je motorjev
in prenosov. Podrobnej§i prikaz konkretnih proizvodnih storitev podjetja Struc

Management, s.p., in potencialni odjemalci, je prikazan v Tabeli 6.

Tabela 6: Prikaz konkretnih proizvodnih storitev podjetja Struc Management, s.p.,

s katerimi lahko vstopi v avtomobilsko dobaviteljsko verigo

Storitve Opis konkretne proizvodne storitve Potencialni odjemalci
Proizvodno storitev struZenja je sposobno | .
struzZenje ponuditi med procesom izdelave zavornih grlgzl(;i’t%(llgbljl(} f{’ dd.o.o.,
kolut, ojnic, motornih gredi ipd. P
Proizvodno storitev rezkanja je sposobno | Cimos, d.d., UNIOR,
rezkanje ponuditi med procesom izdelave zobnikov, | d.d., PS Cimos TAM,
utorov gredi in ohi§jih menjalnikov ipd. d.o.o.
‘ Proizvodno storitev vrtanja je sposobno | Cimos, d.d., UNIOR,
vrtanje ponuditi med procesom izdelave raznih | d.d., PS Cimos TAM,
prirobnic, nosilcev in ohis$ij menjalnikov ipd. d.o.0., KGL, d.o.o.
Proizvodno storitev brusenja je sposobno | .
brusenje ponuditi med procesom izdelave ojnic, généolsmigfrgll\\?%i’ (()l.d.,
motornih gredi, gredi za menjalnike ipd. >
Proizvodno storitev razreza je sposobno
razrez ponuditi pri razrezu plocevin, palicnega in | Cimos, d.d., TPV d.d.,
ploscatega jekla za razne nosilce ipd., ki so | Rotomatika, d.o.o.
kasneje varenci.
Proizvodno storitev ozobljenja je sposobno | .
o ponuditi za izdelavo zobnikov, diferencialov za Cimos, d'(.i" UNIOR,
ozobljenje o . d.d., PS Cimos TAM,
menjalnike ter drugih vrst prenosov kot so npr. doo
krmilni mehanizmi. T
pehanje Proizv'o-dno' storitev pehanjav jc? spospbno Cimos. d.d.. UNIOR. d.d.
ponuditi za izdelavo utorov v puse in zobnike. T ’
Proizvodno storitev izvleCenja je sposobno | .
izvleCenje ponuditi za izdelavo notranjih utorov gredi in dCl(inolz,éltd.aIgI;IIOR,
zobnikov. U e
Proizvodno storitev upogibanja je sposobno | Cimos, d.d., PS Cimos
upogibanje ponuditi pri izdelavi raznih nosilcev motorja, | TAM, d.o.0., KGL,
koles, karoserije ipd. d.o.0., ROTO, d.o.o0.
Proizvodno storitev varjenja je sposobno | Agis Plus, d.o.o.,
varjenje ponuditi pri izdelavi nosilcev iz profilov cevi in | Grammer Automotive
ploCevine, vozniskih sedezih in mehanizmih. Slovenija, d.0.0., Cimos,
d.d., TPV, d.d.
Proizvodno storitev hladnega stiskanja so | .
. .. .. ) Cimos, d.d., UNIOR,
hladno stiskanje SP osgl?nl .ponud}tl. pri }Zd?IaVI. OdkO.VkOV d.d., ROTO, d.o.o.,
manj$ih dimenzij in plocevinastih nosilcev, Rotomatika. d.o.o
debeline plocevine do 5 mm. P

Vir: Zaveer, 2007.
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Kot je razvidno iz Tabele 6 (na strani 28), ima podjetje Struc Management v avtomobilski
dejavnosti velik potencial, saj so skorajda vsi dobavitelji prve, druge in delno tudi tretje
ravni potencialni kupci specializiranih proizvodnih storitev. Podjetje si tako z vstopom v
GIZ ACS obeta boljsi izkoristek omenjenega potenciala ter pospeseno internacionalizacijo
poslovanja. Poleg domacih podjetij po omenjenih proizvodnih storitvah povprasujejo tudi
tuja podjetja, predvsem iz Avstrije. Potencialni odjemalci so podjetja, ¢lani AC Styria —
Automotive Academy styria (AC Styria, 2007), ki se nahajajo v bliZini podjetjia Struc
Management, in sicer v Grazu. Ta podjetja so: MAGNA Steyr Fahrzeugtechnik, d.d.,
MAGNA Steyr Heavy Stamping, d.d., FUEL-TEC, d.o.o0., idr.

Trzni potencial, na domacem in tujem trgu, potrjuje tudi podjetjie CNC P&K iz Radelj ob
Dravi, ki se ukvarja samo z nudenjem proizvodnih storitev za avtomobilsko industrijo in
uporablja skoraj identi¢no tehnologijo kot podjetje Struc Management. V zadnjih $tirih letih
je podjetje povecalo obseg skupnih prihodkov za 50 odstotkov (Knez, 2006).

Iz navedenega je mogoce sklepati, da narava storitev in tehnologije omogo¢a podjetju Struc
Management umestitev v avtomobilsko industrijo, saj posedajo visokospecializirano znanje
na podrocju obdelave in predelave kovin ter tehnoloski park, s katerim omenjene storitve
lahko izvajajo. Z vstopom v GIZ ACS bi podjetje zagotovo pridobilo dodaten potencial
rasti, predvsem z vidika umestitve na mednarodne trge.

6. ANALIZA INTERNACIONALIZACIJE SLOVENSKEGA AVTOMOBILSKEGA
GROZDA IN VLOGA MREZENJA PRI INTERNACIONALIZACIJI PODJETJA
STRUC MANAGEMENT, S.P.

Namen delovanja grozda je predvsem internacionalizacija tako grozda samega kot njegovih
posameznih ¢lanic. S tem pa ne mislim zgolj na odprtost posameznih podjetij za poslovanje
s tujino, temve¢ na zdruzitev znanja in priloznosti ¢lanov in tako ustvariti ponudbo, ki ji bo
tuji trg odprt in naklonjen. Gre torej za mednarodno prepoznavnost grozda in vkljucenih
podjetij, da bi s tem podkrepili zanimanje pri tujih podjetjih ter pripravljenost sodelovanja
pri skupnih raziskavah in razvoju (t.i. model mrezne internacionalizacije).

Internacionalizacija je prevladujoCa sestavina delovanja grozda in njegove strategije
razvoja. Skupno trzenje, in temu pripadajoca promocija, sta usmerjeni k tujim proizvajalcem
vozil (vkljuéno z obema domacima: Revoz Novo Mesto in Tomos Koper), za katere
razvijajo in prodajajo svoje proizvode ¢lani grozda. Pri razvoju kompleksnih proizvodov pa
se Clani grozda tudi oskrbujejo z materiali in sestavnimi deli ter razvojnimi in drugimi
storitvami s tujega trga (Zaklju¢no porocilo, 2002, str. 12).

Iskanje novih priloZnosti poteka s sistematskim in obCasnim zbiranjem informacij ter
nacrtovanjem in organiziranjem poslovnih odnosov. Pri vzpostavljanju poslovnih odnosov
se posluzujejo pomoci slovenskih veleposlanistev in sistemskih dobaviteljev, ki svoje kupce
obvescajo o Sir§i ponudbi ¢lanov grozda. Domaci sistemski dobavitelji pripomorejo k
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hitrej$i rasti obsega in plasiranju novih proizvodov ter hkrati k razvoju dobaviteljev
komponent, ki jih veZejo nase. Clani grozda si prizadevajo vkljuditi se med razvojne
dobavitelje pri proizvajalcih vozil ter med tuje in domace sistemske dobavitelje (Zakljucno
porocilo, 2002, str. 12).

Poleg pomembnosti skupne razvojne enote Slovenskega avtomobilskega grozda pri
internacionalizaciji njenih ¢lanov, je lahko zelo dobrodoSla pomoc¢ tudi v obratni smeri
internacionalizacije. Tako lahko tujcem, ki se zanimajo za slovenska podjetja, postreze z
osnovnimi informacijami ter jih pravilno usmeri.

Pomembno je tudi dejstvo, da GIZ ACS ne predpisuje aktivnosti, ki naj jih ¢lani izvajajo,
temvec je pisarna le dodatna pomo¢ ¢lanom, ki jo lahko izkoristijo pri svojem poslovanju in
vzpostavljanju sodelovanja tako s ¢lani grozda kot tudi s tujimi institucijami ter kupci.

Poleg zgoraj opisane mrezne internacionalizacije, poznamo S$tevilne druge modele
internacionalizacije, kot so npr.: uppsalski model internacionalizacije, teorija kvantnih
skokov oziroma »Born Globals, teorija internalizacije itd. (Johanson in Mattsson, 1993, str.
308-319).

6.1. Tipologija grozdov glede na njihov potencial za internacionalizacijo

Easton (2000, str. 281) se je ukvarjal z delovanjem omrezij in razvil tipologijo glede na
njihov potencial za internacionalizacijo. Pri tem je izpostavil dva klju¢na dejavnika, ki
vplivata na moznost mednarodne §iritve omreZja, in sicer:

e lokacija — pomembno vprasanje, ali so podjetja locirana na domacih tleh, saj se
kakovostni odnosi lazje razvijejo na domacem ozemlju in kot taki igrajo pomembno
vlogo pri razvoju in podpori internacionalizacije,

e mednarodna prisotnost ¢lanov — k internacionalizaciji podjetij v omrezju lahko
veliko pripomorejo tisti ¢lani, ki ze imajo izkusnje s poslovanjem v tujini.

Tabela 7: Razvrstitev omrezij glede na lokacijo omrezja in mednarodno prisotnost ¢lanov

MEDNARODNA LOKACIJA OMREZJA
PRISOTNOST CLANOV PreteZno v regij PreteZno v tujini
Skupina A: Omrezje Skupina B: Omrezje
Da N .. N :
osredoto¢eno na domaci trg | osredotoceno na tuje trge
Ne Skupina D: Mednarodno Skupina C: Izolirano
konkurencno omrezje omrezje

Vir: Easton, Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 283.

6.1.1. Skupina A: Grozdi osredotoceni na domaci trg

Znacilnost grozdov osredotocenih na domaci trg je, da njihovi ¢lani niso prisotni na

mednarodnih trgih ter da so vsi Clani locirani na domacih tleh. Naloga strategije
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internacionalizacije je prodor podjetij v omrezju na tuje trge. Po Eastonu (2000, str. 283)
imajo na izbiro ve¢ moznih politik internacionalizacije, ki so:

e Domaca podjetja si v tujini sama poiscejo kupce. Za podjetja je priporocljivo, da se
preden vstopajo na tuje trge, udelezijo raznih izobrazevalnih programov z namenom,
da bolje spoznajo proces mednarodnega poslovanja in trzenja.

e Prepricati tuja mednarodno konkuren¢na podjetja, da zacnejo poslovati z domacimi
podjetji v grozdu ter tako v domace okolje prenesti mednarodne povezave, izkusnje
in znanje. To je mozno dosec€i z vzpostavitvijo strateskih zvez ali skupnih vlaganj z
domacimi podjetji, lahko pa tudi s prevzemi ali z ustanovitvijo novih poslovnih enot.

e Podjetja privabijo tuje dobavitelje sestavnih delov ali storitev. To v omrezju
spodbudi bodisi intenziviranje konkurence bodisi intenziviranje komplementarnosti
dobaviteljev, kar posledicno vodi do ojaitve grozda v drzavi in njegove
internacionalizacije. Prav tako so lahko tuji dobavitelji predstavljeni domacim
potencialnim kupcem, pri Cemer igrajo veliko vlogo podjetja s podpornimi
aktivnostmi, ki s svojo dejavnostjo med drugim vzdrzujejo nekaksSno bazo tujih
kupcev in dobaviteljev.

6.1.2. Skupina B: Grozdi osredotoceni na tuje trge

V grozdih osredotocenih na tuje trge je vecji del ¢lanov lociranih v tujini. Pri taks$nih
grozdih so wvplivi internacionalizacije na domaco gospodarstvo majhni, saj se vodenje
politike le s tezavo izvaja na domacih tleh. Nekatere drzave so s svojimi prijemi vzpostavile
moznost davénih oaz in tako privabila tuja podjetja. Primer takSne drzave v Evropi je
Luksemburg (Easton, Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 287).

6.1.3. Skupina C: Izolirana omrezja

Za izolirana omrezja je znacilno, da je del omreZzja lociran v tujini, del pa doma. Ker gre za
mednarodno omrezje, lahko sklepamo, da ima v tujini Ze navezane stike, oblikovani pa so
tudi odnosi lokalnimi (domacimi) ¢lani. To odpira moznost Stevilnim distribucijskim
programom kot so strategija »piggyback« ali izvozna druzba, kjer so vklju¢ena domaca in
tuja podjetja. Marketinska aktivnosti so usmerjene na poglabljanje in Siritev zvez z
mednarodnimi kupci/odjemalci. Z obstoje¢imi kupci se sodeluje zelo tesno, medtem ko se
za potencialne kupce razvije splosnejsi promocijski pristop. Promocijske agencije na takSen
nacin delujejo v prid nadaljnjemu razvoju obstojeCih povezav in vzpostavljanju novih s
¢lani domacega omrezja (Easton, Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 287).

6.1.4. Skupina D: Mednarodno konkurencno omrezje

Znacilnost mednarodno konkuren¢nega omrezja je mednarodna dejavnost njegovih ¢lanov.
Prisotnost podjetij na tujih trgih spodbuja tudi druge ¢lane omrezja k internacionalizaciji,
poleg tega so neprecenljiv vir mednarodnih povezav in znanj. Obstajajo Stevilne moznosti
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razvoja povezav in pretoka informacij ter znanj tako z vodilnimi podjetji kot s kupci. Zelo
priljubljena varianta je organizacija forumov za podjetja in ljudi v omrezju, ki sluzijo kot
mediji za prenos izkuSenj in informacij, poleg tega daje osnovo za izgradnjo osebnih
odnosov med zaposlenimi v podjetjih. Druga moZznost je skupna organizacija raznovrstnih
delavnic, kjer podjetja izvajajo mednarodne aktivnosti, kot so raziskave trga, tehnolosko
razvojni projekti, razvoj regije itd. Mozen je tudi skupen nastop in Sirjenje preko vodilnega
podjetja v omrezju, ki je mocno povezano z vsemi Clani. TakSno podjetje imenujemo
srediS¢no podjetje, saj predstavlja srediSCe. SrediS¢na podjetja so obicajno sposobna
predvideti in zagotoviti izvozne moznosti in mednarodne nastope za svoje dobavitelje
(Easton, Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 288).

Slovenski avtomobilski grozd ACS se po zgornji tipologiji uvrS¢a v skupino D, kamor
sodijo mednarodno konkuren¢na omreZja. Vsi ¢lani grozda so locirani izklju¢no v Sloveniji,
hkrati pa so mednarodno dejavni. Podjetja se sicer nahajajo na razlicnih stopnjah
internacionalizacije, vendar imajo vsa odjemalce tudi na tujih trgih, kar prav tako velja za
podjetje Struc Management. Pisarna grozda se, kot je zna¢ilno za mednarodno konkuren¢na
omreZja, ukvarja z organizacijo forumov, kar sluzi prenosu informacij in izgradnji osebnih
odnosov med ljudmi v razli¢nih podjetjih. Poleg forumov, organizira tudi delavnice, kjer se
1zvajajo raznovrstne mednarodne aktivnosti. Nekatera podjetja v grozdu — Cimos, Tomos in
Revoz — imajo vlogo srediS¢nega podjetja, saj predstavljajo sredis€e za razvoj
internacionalizacije celotnega omreZzja.

6.2. Klasifikacija podjetij v omreZzjih glede na njihovo stopnjo internacionalizacije ter
umestitev podjetja Struc Management, s.p.

Eno od klasifikacij internacionaliziranosti podjetij sta razvila ze omenjena Johanson in
Mattsson, kjer sta opredelila dva kriterija (Hollensen, 2001, str. 63):

1. Stopnja internacionalizacije podjetja, ki kaze obseg pozicij podjetja v razli¢nih
nacionalnih omrezjih, mo¢ teh pozicij in integriranost le-teh v podjetje.

2. Stopnja internacionalizacije trga. Omrezje je lahko bolj ali manj
internacionalizirano. Visoka stopnja internacionalizacije omrezja kaze, da v omrezju
obstaja veliko mo¢nih odnosov med razlicnimi sekcijami globalnih omrezij. Nizka
stopnja pa kaze, da obstaja le malo povezav z drugimi mednarodnimi omrezji.

Tabela 8: Stirje primeri internacionalizacije podjetja

Stopnja internacionalizacije Stopnja internacionalizacije trga
podjetja Nizka Visoka
Visoka Mednarodna osamljenost .Cllj na pf)enot'ena.?topnja
internacionalizacije
Nizka Zgodnji zacetniki Pozni zacetniki

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

Podjetje samo je visoko internacionalizirano in ima izku$nje v odnosih s tujimi partnerji,
deluje pa v omrezju, ki ima nizko stopnjo internacionalizacije. 1z vidika omrezja lahko tako
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. Kljucno za taksno podjetje je poglabljanje in razvoj odnosov z
vodilnimi podjetji in preko tega grajenje mednarodne konkurenénosti. Ce tega ni sposobno
dosec¢i z domacimi dobavitelji, je prisiljeno iskati mednarodne povezave ali nuditi pomo¢
podjetjem v omrezju, ki internacionalizirano podjetje oskrbujejo z vhodnimi viri. Iniciativa
za povecanje internacionalizacije torej ne prihaja s strani drugih podjetij v mrezi, ampak je
mednarodno osamljeno podjetje tisto, ki v mrezi promovira internacionalizacijo. Pomo¢
lahko nudi predvsem z Zze vzpostavljenimi mednarodnimi povezavami, s strategijo
»piggyback« ali izobraZevalnimi delavnicami na temo internacionalizacije (Easton,
Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 289-290).

6.2.2. Zgodnji zacetniki

V to skupino spadajo podjetja, ki delujejo v mrezi, a sama niso mednarodno aktivna.
Razlogi za takSno ravnanje podjetij ti¢ijo v njihovih izdelkih ali storitvah, ki niso taksna
vrsta dobrine, da bi se z njo prosto trgovalo. Obicajno gre za izdelek ali storitev, ki le
dograjuje vrednost drugega izdelka. Tak$na podjetja lahko imajo prav tako svojo tezo pri
zagotavljanju konkurencnosti doloCenega izdelka, zato se morajo zavedati svoje vloge in
nacina spodbujanja svoje dejavnosti kot izvozno intenzivno dejavnost. Obstaja tudi
moznost, da podjetje v tujini ne bo naslo niti kupcev niti konkurentov. Zgodnji zacetniki
nimajo potrebnih znanj o mednarodnih trgih, hkrati tudi ne more pridobiti teh znanj v
nacionalni mrezi, saj je tudi ta nizko internacionalizirana. Zgodnji zacetnik pri¢ne z
internacionalizacijo na bliznjih trgih z uporabo agentov in ne lastnih podruznic, kar je
stroSkovno uc¢inkovitejSe in poleg tega zmanjSuje tveganje. Alternativna strategija so lahko
tudi »greenfield« investicije oziroma investicije od zacetka, ki pa se jih vecinoma
posluzujejo podjetja z zadostnim kapitalom. Pogosto je iniciativa za internacionalizacijo
podjetja s strani drugih, partnerskih podjetij iz tujih trgov, ki zgodnjim zacetnikom
pomagajo pri vstopu v mrezo. Poleg tega morajo spoznati, da je njithova mednarodna
konkurenc¢nost odvisna tudi od ostalih ¢lanov grozda in narave njihovih odnosov. Ostala
podjetja lahko bodisi omejujejo internacionalizacijo z nadaljnjo mednarodno neaktivnostjo
bodisi sama za¢nejo sodelovati pri tem procesu. Uspeh bo nadalje pospeSeval razvoj
odnosov in internacionalizacijo (Easton, Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 292).

6.2.3. Pozni zacetniki

Med pozne zacetnike spadajo podjetja, ki delujejo v internacionalizirani mrezi, podjetja
sama pa Se niso internacionalizirana ali z internacionalizacijo Sele pri¢enjajo. Razlogi za
takS$no ravnanje lahko ti¢ijo v naravi njihovega izdelka, v obstoju izvoznih ovir, v moznostih
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rasti na domacem trgu, v nizki mednarodni konkurenc¢nosti ali nesposobnosti zaznave
poslovnih priloznosti. Pri procesu internacionalizacije podjetja se pojavljajo razlike med
velikimi podjetji na eni strani ter majhnimi in srednje velikimi na drugi strani. Majhna in
srednje velika podjetja morajo biti visoko specializirana, prilagojena specificnim delom
omrezja in zelo fleksibilna. Velika podjetja so manj specializirana in mnogo tezje najdejo
trzno niso v internacionalizirani mrezi. 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 tar¢a prevzema tujega podjetja, lahko pa gredo v skupna
vlaganja. Mozna pa je tudi reSitev, da internacionalizirana podjetja v omrezju kupijo taksno
podjetje in ga internacionalizirajo (Easton, Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 290-291).

6.2.4. Ciljna poenotena stopnja internacionalizacije

O ciljni poenoteni stopnji internacionalizacije govorimo, kadar je celotna mreza in
vkljuéena podjetja na visoki stopnji internacionalizacije. Podjetje lahko izbira med
povezavami razlicnih mrez. Pomembna je koordinacija vzdolz celotne vrednostne verige.

V to skupino torej spadajo mednarodna podjetja v omrezjih z osnovnimi in podpornimi
aktivnostmi, ki so mo¢no mednarodno dejavna. Oblikuje se vladna politika, ki zagotavlja
nemoten izvoz v okviru omrezja. Poleg tega se z dodatnimi raziskavami skuSajo
identificirati mozne dodatne vstopne ovire. Potrebno je razvijati in ohranjati mednarodno
konkurenénost tako podpornih kot osnovnih aktivnosti za kar obstajajo trije razlogi (Easton,
Mattsson, Wilkinson, 2000, str. 290):

¢ Kljub upadanju mednarodne konkurencnosti vodilnega podjetja, so lahko podjetja v
njegovi mrezi dobaviteljev Se vedno konkurenéna, saj skozi lastno
internacionalizacijo rastejo manj odvisno od domacih kupcev.

e V omrezju, kjer so internacionalizirana vsa podjetja, je obicajno lazje preiti na tuje
dobavitelje, saj je v poslovanje internacionaliziranih podjetij vklju¢ena mednarodna
trgovina vhodnih dobrin. Poleg omenjenega se nenehno dogajajo prevzemi,
zdruzitve in strateske zveze, ki vplivajo na spremembo vrednostne verige.

e Velik del mednarodne trgovine je vezan na izpeljavo velikih projektov, kjer podjetja
sodelujejo s svojimi ponudbami in vkljucuje prenos tehnologije ali pa razvoj
infrastrukture. Izbor ponudnika je pogosto vezan na narodnost ponudnika ter na
finan¢ne pogoje. Pogosto so kupci tudi vlade, zato je zazelena tudi politicna podpora
v domacem okolju. Le-to pa je lazje pridobiti, ¢e so v drzavi mednarodno razvite
tudi tiste organizacije, ki ponujajo podporne aktivnosti.

Stopnja internacionalizacije Slovenskega avtomobilskega grozda je odvisna od stopnje
internacionalizacije njegovih ¢lanov. Nekatera podjetja so ¢lani vecjih podjetniskih skupin,
ki imajo svoje proizvodne centre in prodajna predstavnistva na tujih trgih. Primer takSne
skupine je Cimos, ki ima proizvodnjo locirano tudi na trgih Juzne Evrope, skupaj pa ima kar
15 izpostav. Poleg Cimosa so visoko internacionalizirana podjetja, s tujimi proizvodnimi
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obrati kot prodajnimi predstavnisStvi, tudi Iskra Avtoelektrika, Prevent Global, Grammer
Automotive itd., ki nastopajo tako na evropskih kot tudi svetovnih trgih. Iskra
Avtoelektronika ima v tujini 6 proizvodnih druzb in 6 trgovskih druzb, Prevent Global ima
na tujih trgih 8 proizvodnih obratov, Grammer Automotive pa je del mednarodne druzbe
Grammer, d.d., iz Nemcije. Prav tako je pomembna skupina Hidria, ki je ze pred ACS bila
dobro integrirana v mednarodna omrezja. Ugotavljam, da je v Slovenskem avtomobilskem
grozdu kar nekaj podjetij, ki so ¢lani obseznih mednarodnih omrezij, nekatera pa nastopajo
vsaj v povezavah z svojimi mednarodnimi kupci in dobavitelji. Stopnja internacionalizacije
Slovenskega avtomobilskega grozda je visoka.

Ob upostevanju omenjene klasifikacije stopnje internacionaliziranosti podjetij, je za
identifikacijo stopnje internacionalizacije podjetia Struc Management pomembna
vklju€enost v mednarodna omrezja in pozicija podjetja v njih.

Podjetie Struc Management trenutno $e ni vkljueno v nobeno mednarodno mreZo.
Vkljuéeno je le v t.i. »Poslovni sistem Struc, ki je izvozno usmerjen, saj okoli 90 odstotkov
skupnih proizvodov izvozi na tuje trge. V ta namen gradi poslovni sistem Struc svojo mreZo
dobaviteljev in svojo mrezo kupcev. Vsako posamezno podjetje ima tudi nekaj svojih
dobaviteljev in kupcev, ki se prikljuujejo omreZju poslovnega sistema Struc. Posamezna
podjetja trenutno niso ¢lani nobenega slovenskega grozda, kar pa naj bi se v prihodnosti, z
vkljucitvijo v GIZ ACS, spremenilo. Podjetja so med seboj povezana preko skupnega
informacijskega sistema in baze podatkov, kar omogoca dober pretok informacij med
posameznimi podjetji in oblikovanje dobaviteljske verige med podjetji poslovnega sistema
Struc (na primer: Kovaéija Struc izdela nihajne osi, ki jih nato podjetje Struc Management s
pomocjo CNC struznic obdela: izdela navoje in fino obdela).

Struc Management ima v tej mreZi moéno pozicijo, saj Ze ima znanje in tehnoloski park, ki
je za omenjeno mrezo poglavitnega pomena, poleg tega ima mocno perspektivo prav v
avtomobilski industriji.

Struc Management je tako kot podjetje vkljudeno le v nekaj razli¢nih lokalnih omreZij
(prodajna mreza poslovnega sistema Struc, dobaviteljska mreza poslovnega sistema Struc,
lastna dobaviteljska in prodajna mreza), ki so mednarodno dejavna oziroma izvozno
usmerjena. [z navedenega sklepam, da je njegova stopnja internacionalizacije nizka.

6.3. Potencialne prednosti vkljutevanja podjetja Struc Management, s.p., v Slovenski
avtomobilski grozd GIZ ACS

Slovenski avtomobilski grozd je Se vedno delno v fazi razvoja, Ceprav se je vecina
infrastrukturnih projektov za razvoj grozda v letu 2003 zakljucilo. Kljub intenzivnemu
procesu internacionalizacije je grozd doslej naredil ze velike korake, saj je navezal stike s
Stevilnimi proizvajalci vozil tako v Evropi (SAAB, VOLVO, SCANIA) kot v Aziji,
natan¢neje Rusiji (NAPAK) in na Kitajskem (SATA), ter s Stevilnimi evropskimi
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avtomobilskimi grozdi in raziskovalno-razvojnimi institucijami, ki jih podjetje Struc
Management lahko izkoristi pri svojih strategijah internacionalizacije. Prednosti in
pomanijkljivosti, ki izhajajo iz ¢lanstva podjetja Struc Management v zdruzenju ACS pa niso
le na strani omenjenega podjetja, temveC so obojestranske. V spodnji tabeli prikazujem
prednosti in pomanjkljivosti vstopa podjetja Struc Management, s.p., iz vidika Slovenskega
avtomobilskega grozda GIZ ACS kot za podjetje Struc Management, s.p.

Tabela 9: Potencialne prednosti in pomanjkljivosti ¢lanstva v grozdu za GIZ ACS in za
podjetje Struc Management, s.p.

Slovenski avtomobilski grozd GIZ ACS

Prednosti Slabosti

- dopolnjena in celovitejSa skupna ponudba
grozda ACS.

- vkljugitev znanja in izkusenj podjetja Struc
Management tako na podrocju predelave in
obdelave kovin kot na ostalih podro¢jih.

- vloZen ¢as in napor za vkljucitev in
usklajevanje z novim ¢lanom.

Podjetje Struc Management, s.p.

Prednosti Pomanjkljivosti

- intenzivnejse sodelovanje s slovenskimi
dobavitelji avtomobilski industriji.

- olajan vstop podjetja Struc Management
na tuje trge s sodelovanjem v omrezju - premajhno $tevilo zaposlenih.
podruZznic svojih kupcev.

- mozen vstop v skandinavsko avtomobilsko
industrijo.

- mozen vstop v kitajsko avtomobilsko
industrijo.

- mozen vstop v rusko avtomobilsko
industrijo.

- mozen vstop v nemsko avtomobilsko
industrijo. N o o
- sodelovanje z nekaterimi evropskimi - povegani izdatki in investicije.
avtomobilskimi grozdi.

- skupna in individualna promocija podjetja
Struc Management preko aktivnosti grozda
GIZ ACS.

- dostop do raziskovalno — razvojnih
institucij doma in v tujini.

Vir: Struc, Topler, 2006.
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Iz Tabele 9 (na strani 36) je razvidno, da obstajajo Stevilne potencialne prednosti
vklju¢evanja podjetja v grozd, obstajajo pa tudi nekatere pomanjkljivosti. Potencialne so
zato, ker je od podjetja odvisno, kako in katere prednosti bo izkoristilo v svoji strategiji
internacionalizacije ter kako se bo izognilo potencialnim pomanjkljivostim.

6.4. Povzetek prednosti in pomanjkljivosti internacionalizacije podjetja Struc
Management, s.p., zaradi vstopa v slovenski avtomobilski grozd

Podjetje Struc Management lahko od vklju¢itve v GIZ ACS pri¢akuje $tevilne prednosti kot
s0:

e Siritev poslovanja na domadem in tujih trgih: podjetje lahko preko poslovanja z
domacimi sistemskimi in ve¢jimi dobavitelji razSiri poslovanje tako znotraj
domacega omrezja kot z drugimi nacionalnimi mreZzami. Pridobljeno znanje iz
mednarodnih trgov pa lahko izkoristi za iskanje novih kupcev tudi na podroc¢ju
osnovne dejavnosti podjetja Struc Management, to je mali kmetijski mehanizaciji.

e Vedja prepoznavnost: Podjetje Struc Management dobi preko aktivnega sodelovanja
na raznovrstnih srecanjih, sejmih in konferencah moznost predstavitve svojega
podjetja kot specializiranega ponudnika proizvodnih storitev, prav tako sam grozd
preko svoje pisarne obves¢a mednarodne institucije in podjetja o svojem delovanju.
S tem se povecuje prepoznavnost Slovenije, grozda ACS kot podjetja samega ter
pritegne zanimanje mednarodnih podjetij. Struc Management tako postane
zanimivejSi, saj se zavedajo, da dolgoletna tradicija in izkuSnje na podrocju
predelave kovin pripomorejo h kakovosti kon¢nega izdelka.

o Visja raven konkurencnosti: Pomen grozdov ni samo v prenosu znanja, ampak tudi
v ustvarjanju znanja, ki ga prinasajo Cloveski viri znotraj kot tudi zunaj formalnih
oziroma neformalnih oblik. Ob tem se oblikuje kriticna baza znanja, ustvarja
konkurenc¢nost ¢loveskega kapitala ter s tem zagotovitev inovativnega sistema s
pospeSevanjem kreativnosti ter razprsitve znanja v nove procese, izdelke in storitve.
Podjetju Struc Management je z vkljuditvijo v ACS dana moznost, da sodeluje v
verigi znanja oziroma procesu povezovanja in ustvarjanja novega znanja. Na takSen
nacin bo priSlo tudi do inovacij na podro¢ju osnovne dejavnosti, male kmetijske
mehanizacije ter posledi¢no do povecanja konkuren¢nosti podjetja.

o Vkljucenost v ponudbo z visjo dodano vrednost: visja dodana vrednost skupnih
izdelkov prav tako izvira iz povezovanja znanja in skupnim delovanjem na klju¢nih
podro¢jih. Grozd se srecuje z odprtim trgom in hudo konkurenco s strani drugih
grozdov, zato je tesno sodelovanje med podjetji in povecanje dodane vrednosti prek
skupnih RR projektov in posledi¢no inovacij nuja.

Podjetje Struc Management pa se ob vstopu v ACS ne sreuje samo z potencialnimi
prednosti strateSkih povezav, temvec obstajajo tudi pomanjkljivosti, ki jih podjetje lahko
pricakuje. Pomanjkljivosti so:
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e Premajhno Stevilo zaposlenih: tesno sodelovanje med ¢lani grozda zahteva veliko
napora in Casa, ki ga mora podjetje Zrtvovati, ¢e zeli sodelovati pri Stevilnih
aktivnostih in projektih, ki jih izvaja GIZ ACS. Problem so notranje ovire podjetja
Struc Management, saj bi pri trenutnem §tevilu zaposlenih delavcev in strokovnega
kadra tem aktivnostim le stezka sledili.

e Povecani izdatki in investicije: Sodelovanje v grozdu je povezano z nastopi v tujini,
skupno promocijo, skupnimi RR projekta itd, kar zahteva dodatno vlozen kapital in
lahko pri manjSih podjetjih predstavlja problem. Prav gotovo pa bi bili izdatki
neprimerno vecji ob samostojnem nastopu na tujih trgih. Poleg izdatkov za skupno
promocijo, bi se povecale tudi investicije tako v ¢loveske vire kot opremo.

Kot vidimo, obstajajo Stevilne potencialne prednosti kot pomanjkljivosti vkljucevanja
podjetja Struc Management v Slovenski avtomobilski grozd. Od podjetja samega je odvisno
v kolik$ni meri bo sodelovalo pri skupnih aktivnostih ACS, torej tudi kaksSne stroSke bo
imelo s tem. Menim, da prednosti nad pomanjkljivostim prevladujejo ter da so dodatni
vlozki in trud vodstva podjetja zanemarljivi v primerjavi s potencialnimi prednostmi.

6.5. Postopna internacionalizacija podjetja Struc Management, s.p., preko
Slovenskega avtomobilskega grozda GIZ ACS

Za majhno podjetje kot je Struc Management, je najprimernej$e postopno vstopanje na tuje
trge, na katerih GIZ ACS Ze deluje. Omejitev mu predstavljajo predvsem pomanjkanje
potrebnih razvojnih sredstev, premalo znanja menedzmenta, pomanjkanje trznih informacij,
proceduralne in tehni¢ne zahtevnosti. V nadaljevanju zato navajam postopne faze
internacionalizacije, ki jih je podjetje glede na navedene omejitve sposobno izvesti. Ovire
internacionalizaciji delno odpravlja tudi ¢lanstvo v ACS, predvsem s pomocjo na tistih
podrocjih, kjer primanjkuje znanja in na podro¢ju trznih informacij. V nadaljevanju sem
razdelal posamezne faze vkljucevanja v grozd ter vstopanja na tuje trge.

Faza 1: Vkljucitev v Slovenski avtomobilski grozd GIZ ACS

Podjetje Struc Management na dologenih podro¢jih e sodeluje z nekaterimi ¢lani
avtomobilskega grozda kot so: CIMOS, d.d., TAM Maribor, d.o.0., Tomos, d.d.,UNIOR,
d.d. itd., poleg tega so v blizini podjetja locirani tudi dobavitelji avtomobilski industriji kot
so Grammer Automotive, d.o.o., Prevent Global, d.d., TAB, d.d. itd., ki podjetje dobro
poznajo in se zavedajo njene veéstoletne tradicije (»Poslovni sistem Struc«) na podroéju
predelave in obdelave kovin. Predlagam, da se s podjetjem CIMOS, d.d., dogovorijo za
sestanek, kjer se pogovorijo o moznostih vkljuéitve podjetja Struc Management v GIZ ACS.
CIMOS, d.d., bi nato kot soustanovitelj zdruzenja ACS predlagal Struc Management kot
novega Clana grozda. V naslednjem koraku bi predlog preko direktorja zdruzenja (g. Bojan
Dusen) posredovali skupscini ACS, ki o sprejemu novega ¢lana glasuje z navadno vecino.
Menim, da bi aktivnosti vkljucevanja v grozd lahko izvedli v roku Sestih mesecev do enega
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leta. Podjetje Struc Management bi lahko tako vstopilo v grozd nekje v drugi polovici leta
2007 (Struc, Topler, 2006).

Faza 2: IntenzivnejSe sodelovanje s slovenskimi dobavitelji avtomobilski industriji

Slovenski avtomobilski grozd k podpori lazjemu in povecanemu sodelovanju med ¢lani
zdruzenja izvaja Stevilne aktivnosti. Tako je grozd preko formiranja, zacetnega delovanja ter
faze razvoja vstopil v fazo rasti, za katero je znacilno poglabljanje sodelovanja med clani,
povecanje Stevila Clanov ter s tem povecanje baze potencialnega znanja, ki bo delovalo
pretezno v mednarodnem okolju. Pomembna pridobitev za poglabljanje sodelovanja med
¢lani je informacijski sistem ACS (IS ACS). Osnovni cilji tega skupnega razvojnega
projekta so bili pripraviti okolje za delovanje ACS, integrirati uporabnike/¢lane z zelo
razliénimi informacijskimi sistemi (IS) ter omogociti delo na skupnih razvojnih projektih
(ACS novice 03, 2005, str. 16).

Menim, da bi se ob vstopu podjetja Struc Management v Slovenski avtomobilski grozd
najprej poglobilo sodelovanje s ¢lani zdruzenja, s katerimi podjetje Ze sodeluje (glej Faza 1),
kasneje bi se postopoma razvilo poslovno sodelovanje tudi z ostalimi ¢lani grozda.

Faza 3: Vstop podjetia Struc Management, s.p., na tuje trge s sodelovanjem v omreZju
podruZnic svojih kupcey

Po fazi vkljucitve in intenziviranja sodelovanja z obstojecimi ¢lani grozda bi podjetje preslo
v fazo internacionalizacije, se pravi v fazo prodora na tuje trge, najprej s sodelovanjem v
omreZju podruznic Ze obstojecih kupcev podjetja.

Podjetje Cimos, d.d., je sistemski dobavitelj z razvejano mreZo podruznic, kar podjetju Struc
Management omogoca razsiritev poslovanja preko proizvodnega omreZja tega podjetja.
TakSen pristop k internacionalizaciji se v teoriji imenuje (Hollensen, 2001, str. 323)
internacionalizacija s sodelovanjem z domadimi in tujimi sistemskimi dobavitelji
(dobavitelji prvega reda). Podjetje Struc Management lahko po tej teoriji prodre v omreZje
poslovalnic sistemskega dobavitelja (Cimos) na tujih trgih.

To dejansko pomeni, da bi lahko podjetje Struc Management z dobavami Cimosu v
Sloveniji razsirilo svoje poslovanje na tuje trge prav preko podruznic druzbe Cimos. Za
primer naj navedem trg Bosne in Hercegovine. Cimos ima na tem trgu proizvodnjo male
kmetijske mehanizacije in sestavnih delov za avtomobilsko industrijo. Podjetje Struc
Management bi lahko pod pogojem konkuren¢ne ponudbe iz slovenske proizvodne lokacije
dobavljalo tudi na ta trg ter ga postopno zacelo spoznavati. Tako je ponujena moznost
iskanja novih kupcev iz avtomobilske industrije tudi na tem trgu ter v prihodnosti moznost
vzpostavitve proizvodnega obrata na njem. Ce bo trg dovolj velik in bi se investicija v
tamkajnji proizvodni obrat izkazala kot opravi¢ena, potem lahko podjetie Struc
Management resno razmiSlja o vzpostavljanju proizvodnega obrata ne samo za namene
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avtomobilske industrije, temve¢ tudi za proizvodnjo male kmetijske mehanizacije. Tudi v
primeru investicije na tem trgu, je lahko ¢lanstvo v GIZ ACS v veliko pomoc, saj lahko
grozd s sodelovanjem z domacimi kot tamkajs$njimi vladnimi in gospodarskimi organi olajSa
tako pot do investicije kot njeno izvedbo. Poleg omenjenih prednosti, bi podjetje Struc
Management na ta nacin lahko pridobilo nove kupce tudi iz drugih industrij ter v svoji
osnovni dejavnosti proizvodnje male kmetijske mehanizacije, ki delujejo na tem
geografskem obmocju.

Faza 4: Vstop podjetja Struc Management, s.p., na tuje trge

Kot sem omenil, je podjetje Struc Management majhno podjetje, kar pomeni, da se mora v
zgodnjih fazah internacionalizacije odlociti, na katere trge bo vstopilo najprej in na katere v
prihodnjih letih. Odlocitev, na katere trge bo vstopilo, je v rokah menedzmenta podjetja.
Konkretno o strategiji internacionalizacije in izboru trgov odlocajo generalni direktor
poslovnega sistema Struc in podjetja Struc Management, s.p., g. Vitomir Struc, direktor
prodaje poslovnega sistema Struc, g. Marjan Sol, vodja prodaje v podjetjiu Struc
Management, s.p., g. Marjan Repnik in obratovodja podjetja Struc Management, s.p., g.
Zdenko Topler. Seveda se pred odlocitvijo o vstopih na tuje trge direktor podjetja posvetuje
tudi z lastnikom poslovnega sistema Struc, ki je g. Adolf Struc. Po pogovoru z generalnim
direktorjem poslovnega sistema Struc (g. Vitomir Struc), sem okvirno dolo¢il trge, na katere
bi podjetje Struc Management v tej fazi internacionalizacije vstopilo. Omenjene tuje trge
navajam v nadaljevanju.

Pomoc pri vstopu na tuje trge nudi pisarna GIZ ACS. V ta namen opravlja trZne raziskave,
iS¢e in prenasa informacije ter vzpostavlja stike s potencialnimi odjemalci. Pisarna
interesente informira o grozdu ter svojih ¢lanih. V sodelovanju s tujimi gospodarskimi
zdruZenji pripravlja sreCanja in konference gospodarstvenikov podjetij delujocih na
avtomobilskem trgu. Tako slovenskemu avtomobilskemu grozdu pridobiva pomembne stike
in poznanstva ter informacije iz prve roke.

Vstop v nemSko avtomobilsko industrijo

Slovenski avtomobilski grozd sodeluje z Stevilnimi podjetji industrije vozil v Nem¢iji. Med
posameznimi nemskimi avtomobilskimi proizvajalci in sistemskimi dobavitelji so najvecji
kupci pri slovenskih ponudnikih komponent in sestavnih delov VW, BMW, Audi, Daimler-
Chrysler, MAN, Bosch in Ford. Podjetje Struc Management bo ob morebitni vkljuéitvi v
grozd v vsakem primeru posreden dobavitelj omenjenim podjetjem, saj bi kot ponudnik
proizvodnih storitev sistemskim dobaviteljem opravljal del proizvodnega procesa izdelka.
Visje in morda celo neposredne oblike sodelovanja z nemskimi podjetji so v interesu
vodstva podjetja Struc Management, kar pa na tej stopnji internacionalizacije $e ne bo
izvedljivo.
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MoZen vstop v skandinavsko avtomobilsko industrijo

Skandinavska avtomobilska industrija (SAAB, VOLVO, SCANIA) seli vecji obseg
dobaviteljske industrije in oskrbe od domacih dobaviteljev na obmocja z nizjimi stroski
proizvajalci avtomobilskih komponent dolo¢ene moznosti. Poddobavitelji Svedske
avtomobilske industrije na bliznjih trgih ustanavljajo proizvodne obrate. Te podruznice
deloma poiscejo nove dobavitelje tudi na bliznjih trgih. Slovenskemu avtomobilskemu
grozdu je pri navezavi stikov s skandinavskimi podjetji pomagala ekonomska svetnica
Veleposlanistva RS v Stockholmu, ki meni, da so Svedska podjetja zelo odprta, a je potreben
pravilen trzni nastop oziroma primerna predstavitev grozda kot ponudnika celovitih sklopov
in komponent. Veliko vlogo pri tem igrajo stiki na ravni gospodarskih in politi¢nih zdruZen;.
Podjetje Struc Management bi ob vkljuditvi v grozd dobilo priloznost, da do
novoustanovljenih obratov pristopi kot potencialni dobavitelj/ponudnik specializiranih
proizvodnih storitev v sklopu zdruzenja ACS, poleg tega pa predstavi samostojno ponudbo.
V ta namen so bila Ze organizirana sreanja s predstavniki ACS in podjetja SCANIA. Na
takSen nacin imajo Clani grozda mozZnost predstavitve svojega proizvodnega programa
velikemu konénemu proizvajalcu vozil.

Omenjenih moznosti vstopa na zgoraj navedene trge ne bi bilo, ¢e slovenski avtomobilski
grozd ne bi navezoval stike in izvajal aktivnosti promocije tako grozda samega kot
posameznih podjetij na teh trgih. Skupna in individualna promocija se bo izvajala v vseh
fazah internacionalizacije.

Skupna promocija je torej klju¢nega pomena pri navezovanju stikov na tujih trgih in
internacionalizaciji poslovanja grozda. Njena naloga je povecati Stevilo in kakovost skupnih
nastopov na mednarodnih sejmih in poslovnih konferencah. Podjetje Struc Management ima
z ¢lanstvom v ACS moZznost, da se predstavi kot ponudnik proizvodnih storitev, ki opravlja
dolocene faze proizvodnega procesa Stevilnih izdelkov, ki jih proizvajajo podjetja v
slovenskem avtomobilskem grozdu, posredno pa tudi kot specializirani ponudnik
proizvodnih storitev za posamezne tuje proizvajalce, Se posebej ob morebitnem vstopu na
evropski avtomobilski trg (na primer: Kitajska, ki je vstop Ze napovedala tudi z
ustanavljanjem proizvodnih obratov v Evropi in sodelovanjem s slovenskimi dobavitelji).
Tako posredni nacin predstavitve postane osnova za neposredno sodelovanje s tujimi
proizvajalci vozil in dobavitelji avtomobilski industriji.

Nekateri mednarodni sejmi, poslovna sreCanja in konference na temo avtomobilske
industrije, ki utegnejo biti zanimive za proizvajalce sestavnih delov in komponent in s tem
tudi za podjetje Struc Management, so:

e [AA avtomobilski salon, ki bo potekal od 13. do 23. septembra 2007 v Frankfurtu. Je
najvecji avtomobilski salon v Evropi, ki se razprostira na 215.000 kvadratnih metrih
in z preko 990.000 obiskovalci. Na salonu IAA je leta 2003 razstavljalo 988
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razstavljalcev iz 42 drzav sveta, od tega 507 podjetij dobaviteljev avtomobilskih
sestavnih in rezervnih delov (IAA, 2006).

e Automobil Forum Graz je strokovno sreCanje proizvajalcev avtomobilov in
avtomobilskih dobaviteljev, ki poteka vsako leto konec septembra oziroma v mesecu
oktobru v Grazu (Automobil Forum Graz, 2006).

e JAMA — CLEPA conference je tradicionalna prireditev zdruZzenja JAMA (14-ih
japonskih proizvajalcev vozil) in Zdruzenja evropskih avtomobilskih dobaviteljev
(CLEPA), ki bo od 22. do 25. maja 2007 v Dresden-u (JAMA-CLEPA, 2006).

e Automobil Forum je letni kongres evropskih proizvajalcev vozil in dobaviteljev,
poteka v Stuttgartu (Automobil Forum, 2006).

e Mednarodni kooperacijski forum je srecanje dobaviteljev, ki poteka oktobra ali
novembra v Nemciji (Internationales Kooperationsforum, 2006).

Na teh sejmih in prireditvah naj bi podjetje Struc Management skupaj z ostalimi ¢lani ACS
¢im intenzivneje promoviralo strokovnost ter tehnoloske sposobnosti podjetja ter celotnega
grozda, saj je prisotna skoraj vsa evropska industrija vozil, kar daje podjetju Stevilne
priloznosti predstavitve svojih proizvodnih sposobnosti, poleg tega lahko navezejo prve
poslovne vezi s potencialnimi kupci.

Tudi na medorganizacijskih trgih dobiva v zadnjem casu vse ve¢jo komunikacijsko,
predvsem pa informacijsko vlogo internet (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 341).

V ta namen ima GIZ ACS izdelano internetno stran, kjer so navedeni osnovni podatki o
grozdu, njegovih c¢lanov, ponudbi grozda, aktivnostih grozda, aktualnih projektih,
izobrazevanju itd. Internetna stran daje ogled tudi v angleskem jeziku, poleg tega vsebuje
naslov in telefonsko Stevilko pisarne grozda ter posameznih €lanic, kar olaj$a potencialnim
odjemalcem dostop do osnovnih informacij o podjetjih in vzpostavitev kontaktov. Internetni
naslov grozda je http://www.acs-giz.si.

Za podjetje Struc Management je kljuénega pomena, da ima od pristopa k zdruzenju ACS
naprej in v vseh fazah internacionalizacije dostop tako do domacih kot tujih raziskovalo-
razvojnih institucij. Pomembna prednost, ki jo nudi ¢lanstvo v GIZ ACS je prav dostop do
teh institucij.

Clani grozda so svojo razvojno pot usmerili v izgradnjo policentri¢nega tehnoloskega centra
(PTC) kot regionalnega inovacijskega sistema. Na takSen nacin Zelijo vzpostaviti
sodelovanje v inovacijskih aktivnostih med podjetji in drugimi institucijami, ki skrbijo za
razvoj in §iritev novega znanja. Te organizacije razpolagajo s pomembnimi sposobnostmi,
usposabljajo zaposlene in zagotavljajo potrebno finan¢no in drugo podporo pri inoviranju. Z
obstojeCo opremo in novimi investicijami v okviru PTC bodo c¢lani dosegali vecje
sinergijske ucinke na podro¢ju raziskav in razvoja ter posledicno ve¢ inovacij. Z njegovo
vzpostavitvijo, ki omogoca c¢lanom vecji prenos znanja, strokovne storitve, izgradnjo

proizvodne infrastrukture, informacijskega sistema ter s sodelovanjem akademske sfere,
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slovenski avtomobilski dobavitelji krepijo svoj polozaj na mednarodnem avtomobilskem
trgu. Pri postavitvi sistema delovanja in strategije razvoja je bil glavni poudarek na
postavitvi na znanju temeljece mrezne organizacije, kjer so Se posebej pazili na vkljucevanje
akademske sfere v razvojnoraziskovalne projekte podjetij. MreZno povezovanje na nivoju
znanja predstavlja novo in temeljno dimenzijo oziroma nacin oblikovanja organizacije PTC
(ACS novice 03, 2005, str. 18-19).

Slika 8: Organigram policentri¢nega tehnoloskega centra

PTC

1

INVESTICIJE STRATEGIJA [ R&R
|
I .

Materiali [ Tehnologije Mehatronika

Vir: ACS novice 03, 2005, str. 18.

Od domacih razvojno-raziskovalnih organizacij in institutov so v slovenski avtomobilski
grozd vkljuceni:

e PINT - Primorski inStitut za naravoslovne in tehni¢ne vede iz Kopra.

e TECOS - Razvojni center orodjarstva Slovenije.

e Univerza v Mariboru - Fakulteta za strojniStvo, Fakulteta za -elektrotehniko,
racunalniStvo in informatiko.

e Univerza v Ljubljani - Fakulteta za elektrotehniko, NaravoslovnotehniSka fakulteta,
Fakulteta za strojnistvo (InStitut za konstrukterstvo in oblikovanje).

Poleg omenjenih domacih raziskovalno-razvojnih institucij in akademske sfere ima ACS
vzpostavljeno sodelovanje tudi z tujimi, kot so:

e Micro-elektronski grozd iz Beljaka (Avstrija). Tecejo pa tudi priprave za
sodelovanje med zainteresiranimi c¢lani obeh grozdov v okviru programa
STRAPAMO - tehnoloski most med Avstrijo in drzavami Srednje in Vzhodne
Evrope. Program je zanimiv iz vidika izvajanja skupnih RR projektov in inovacij.

e ZAB (ZukunftsAgentur Brandenburg), ki je pripeljal do predlogov o skupnem
sodelovanju pri razvoju terenskega vozila z razlicnimi platformami za namene
kmetijstva, turizma in drugo uporabo, kar je zelo ugodna moznost za sodelovanje na
omenjenem RR projektu za podjetje Struc Management, ki se prav tako ukvarja z
razvojem mehanizacije za kmetijsko uporabo.
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ACS sodeluje tudi z Ministrstvom za gospodarstvo in delo iz Zvezne dezele Saske, kjer so
izvajali petletni program razvoja avtomobilskih komponent in drugih programov za
avtomobilsko industrijo. Saska je ob rastoCi avtomobilski industriji (Opel, VW, Porsche)
zanimiv trg za izvoz avtomobilskih komponent in pot preko skupnih razvojnih in
raziskovalnih projektov bi lahko bila zelo ustrezna tudi za podjetje Struc Management.

7. SKLEP

V diplomskem delu sem poskuSal preveriti tezo, ali je grozd kot oblika specificne
organizacije poslovanja lahko vzvod internacionalizacije podjetij, konkretno podjetja Struc
Management.

Povezovanja in tesni poslovni odnosi med podjetji v avtomobilski dejavnosti, oziroma
sorodnih dejavnosti, postajajo dandanes klju¢ni dejavnik prezivetja in mednarodne
konkurenénosti. Podjetie samo, $e posebej malo kot je Struc Management, ni sposobno
delovati izolirano od drugih, poleg tega mu strateske zveze kot je GIZ ACS zapolnjujejo
manjkajoce znanje, zmogljivosti in informacije za Siritev na mednarodne trge. Z mrezenjem
se krepijo odnosi med podjetji, kar postopoma krepi podjetje samo, celoten grozd in
posledi¢no celotno konkuren¢nost gospodarstva.

V delu ugotavljam, da so posamezni ¢lani grozda Ze mednarodno aktivni in na razli¢nih
stopnjah internacionalizacije, prav tako je sam grozd Ze izvedel Stevilne aktivnosti na
podro¢ju internacionalizacije. Tako se je povezal s Stevilnimi partnerji iz domacega in
tujega okolja, znanstvenimi in razvojnoraziskovalnimi podjetji ter veleposlanis$tvi in
konzulati, ki pripomorejo k uspesSni internacionalizaciji grozda in vkljucenih podjetij.
Podjetja v GIZ ACS razvijajo razli¢ne oblike sodelovanja na razli¢nih projektih ter s tem
medsebojno delijo in razvijajo izkus$nje, znanje ter informacije. V ozadju vseh naporov, tako
grozda samega kot vkljucenih podjetij, je skrita Zelja po uspeSni in ucinkoviti
internacionalizaciji.

Na podlagi dela ugotavljam, da je vkljuditev v grozd za podjetje Struc Management, s.p.,
strateSkega pomena, saj lahko kot oblika mrezenja, pripomore k lazji internacionalizaciji
podjetja. Tezo potrjujejo v pricujocem delu navedene potencialne prednosti vkljucitve v
grozd in dosedanje izkuSnje njegovih ¢lanic, ki so preko grozda prodrle na Stevilne tuje trge
kot je kitajski in skandinavski trg, ki bi bili za posami¢no podjetje nedosegljivi, saj so
proizvajalci vozil pripravljeni sodelovati na tujih trgih le s ponudniki celovitih sklopov in
komponent. Poleg navedenega se GIZ ACS povezuje s Stevilnimi tujimi grozdi, s katerimi
izmenjuje izkuSnje in prakse delovanja, kar dodatno povecuje moznosti uspesne
internacionalizacije poslovanja.

Za konec bi poudaril, da se trenutno grozd sam nahaja v intenzivhem procesu
internacionalizacije ter da je potrebno precej Casa, vlozenega dela in potrpezljivosti ¢lanov
pri procesu medsebojne izgradnje vezi in zaupanja. Prav zaupanje in tesno sodelovanje med
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podjetji je klju¢ do uspeha in mednarodne konkurenc¢nosti slovenskega avtomobilskega
grozda. Verjamem, da se bo ob nadaljevanju zac¢rtane smeri delovanja grozda, nadaljevala
uspesna internacionalizacija celotnega zdruzenja kot vkljuc¢enih podjetij, torej tudi podjetja
Struc Management, s.p., ter tako pripomogla k mednarodni prepoznavnosti in cenjenosti
slovenskega avtomobilskega grozda GIZ ACS na svetovnih trgih.
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PRILOGA 1

SLOVAR TUJK

Cluster — grozd

Born Globals — rojeni globalno

Global startups — globalni zacetniki
Greenfield investicije — investicije od zacetka
Network — mreza/omrezje

Strategija piggyback — strategija Stuporamo



PRILOGA 2

Tabela 1: Izdelki podjetja Struc Management, s.p.

PROIZVODNI PROGRAM IZDELEK PODJETJA STRUC OPIS IN UPORABA
PODJETJA STRUC MANAGEMENT, S.P IZDELKA
MANAGEMENT, S.P. >

1.1 Maestral Motokultivatorji so izdelani tako,
1.2 Profi da je na njih mozno prikljuciti
1.3 Kombi ve¢ vrst prikljuckov za razli¢no
1.4 MT-400 uporabo kot so npr. snezna freza,

1. motokultivatorji 1.5 Maks kosilni sistem, plug, prikolica itd.

Izdelani so s ciljem zagotoviti
enostavno uporabo, lahko
vodenje in dolgo zivljensko
dobo.

2 kosilnice

2.1 kosilnica Maestral
2.1 kosilnica Profi
2.3 kosilnica Maks

Ponasajo se z dobrimi ko$nimi
lastnosti, ki izvirajo iz dolgoletne
tradicije. Kosilni grebeni so

3. preklopalniki

2.4 kosilnica Hobby razli¢ne delovne Sirine od 100 do
160 cm.

3.1 MP-50 Primerni so za povrsinsko

3.2 MP-100 obdelavo zemlje in dobro

nadomescajo ro¢na opravila na
vrtovih, na polju, na njivah itd.

4. drobilniki

4.1 prikljuéni drobilnik
4.2 drobilnik Mini
4.3 drobilnik Maxi

Primerni so za pripravo
organskega gnojila iz razli¢nih
odpadkov kot so obrezline trte,
drevja, ribeza, vrtnega plevela
itd. Z njimi lahko drobimo sadje,
poljsc¢ine, zelenjavo, skratka vse
za pripravo zivinske krme.

5. prikljucki

5.1 kosilni sistem M80

5.2 kosilni sistem Excenter
5.3 rotacijska kosilnica

5.4 obracalni plug

5.5 kosilni sistem z dvojno gnanim

nozem
5.6 mulcar
5.7 dvojni rotacijski plug
5.8 osipalni plug
5.9 prikolica
5.10 obracalnik
5.11 odrivna deska
5.12 rotacijska freza
5.13 snezna freza
5.14 kultivator
5.15 sejalnica

Kosilni sistemi so namenjeni
tako vecjim povrsinam kot tudi
manj$im predelom okrog hiSe.
Prikljucki za obdelavo zemlje so
primerni za povrsinsko obdelavo,
oranje, osipavanje raznih sadik in
nadomesc¢ajo ro¢na opravila.

6. dodatna oprema

6.1 utez

6.2 grabilno kolo
6.3 podporno kolo
6.4 kolo

Olajsajo delo z stroji.

Vir: Interni podatki in gradivo podjetja Struc Management, s.p., 2006.




PRILOGA 3

PODJETJA USTANOVITELJICE GIZ ACS

Podjetja ustanoviteljice so bila: Cimos, d.d., Koper, Iskra mehanizmi, d.d., Kropa, Poslovni
sistem Cimos TAM Atomobilska industrija, d.o.o., Maribor, AGIS plus, d.o.o., Ptuj, AET
Tolmin, d.o.o., Rotomatika, d.o.o., Idrija, ISKRA ISD, d.d., Kranj, EMO orodjarna, d.o.o.,
Celje, Iskra avtoelektrika, d.d., Sempeter pri Gorici. Pri ustanovitvi so sodelovale tudi
organizacije in inStitucije in sicer: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za strojnistvo —
laboratorij za vrednotenje konstrukcij, PINT — primorski institut za naravoslovne in tehni¢ne
vede Koper in Tecos — Razvojni center orodjarstva Slovenije Celje. Kasneje so se jim
pridruzila $e podjetja: ALP METAL & CO, d.o.0., Selca, AREX, d.o.0., Sentjernej, Atotech
Podnart, d.d., Podnart, DIFA, d.o.o0., ékofja Loka, Domel, d.d., Zelezniki, ELVEZ, d.o.0.,
Ljubljana, EMO — TECH, d.o.o0., Sempeter, GLINEK, d.d., Skoﬂjica, Goodyear Engineered
Products Europe, d.o.o., Kranj, GRAMMER AUTOMOTIVE SLOVENIJA, d.o.0., Slovenj
Gradec, HELIOS TBLUS KOLICEVO, d.o.0., Domzale, ISKRA EMS, d.o.o., éentjemej,
JOHNSON CONTROLS — NTU, d.o.o0., Slovenj Gradec, KGL, d.o.o., Litija, Ko¢evar &
Thermotron, d.o.o., Polzela, Kovinoplastika Loz, d.d., Stari trg pri Lozu, LAMA, d.d.,
Dekani, LIV, d.d., Postojna, MBB, d.o.0., MengeS, Motoman Robotec, d.o.o., Ribnica,
PLASTIKA, d.o.o., Kamnik, Polycom ékofja Loka, d.o.o., Poljane nad gkoﬁo Loko,
PRESEK, d.o.o0., gentrupert, PREVENT GLOBAL, d.d., Slovenj Gradec, RESISTEC UPR,
d.0.0.&Co.k.d., Kostanjevica na Krki, RIKO, d.o.o., Ljubljana, ROTO, d.o.0., Murska
Sobota, Sep, d.o.o., §entrupert, SILIKO, d.o.0., Brezje Dobrova, Store Steel, d.o.o., Store,
TAB, d.d., Mezica, TALUM, d.d., Kidricevo, TBP, d.d., Lenart, TKG, d.o.0., Ljubljana,
TPV, d.d., Novo Mesto, TT Okroglica, d.d., Vol¢ja Draga, TVM, d.o.o0., Maribor, UNIOR,
d.d., Zre¢e, VESNA, d.d., Maribor.

Pridruzile so se tudi organizacije in inStitucije kot so: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za
elektrotehniko, Univerza v Ljubljani, Naravoslovnotehni¢na fakulteta, Univerza v Mariboru,
Fakulteta za elektrotehniko, ra¢unalnistvo in informatiko ter Univerza v Mariboru, Fakulteta
za strojnistvo (GIZ ACS, 2006).



