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1. UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMATIKE

Tuje neposredne investicije (TNI) so tako v Sloveniji kot v svetu izjemno aktualna, pa
tudi kontroverzna tema. Ze celotno obdobje tranzicije slovenskega gospodarstva je
veliko govora o privatizaciji drzavnih podjetij in s tem potencialnim prihodom tujih
za ohranitev ali povecanje trznih delezev s selitvijo proizvodnje v tujino. Ponavadi se
kot glavni razlog odhajanja podjetij na tuje omenja cenejSa delovna sila. To pa ni edini
povod. Predsednik uprave Gorenja Franjo Bobinac je za Finance v zvezi z Gorenjevim
morebitnim pohodom na Kitajsko izjavil: »Brez vzpostavljene proizvodnje te na
kitajskih prodajnih mestih ni« (citirano v Sovdat in Grahek 2004: 3). Velja podobno
tudi za trge drzav nekdanje Jugoslavije, ali pa lahko nasa podjetja mirno spijo na
lovorikah prepoznavnih in cenjenih blagovnih znamk, katerih polozaj so si pridobile Se

v okviru skupne drzave?

Nova pomembna okolis¢ina, ki vpliva na poslovanje (predvsem na izvoz) slovenskih
podjetij v nekdanjo Jugoslavijo je ¢lanstvo Slovenije v Evropski uniji (EU). VpraSanje,
ki se pri tem postavlja, je povezano s carinsko unijo, kajti EU ima do drzav neclanic
enotno carinsko ureditev. To za Slovenijo v praksi pomeni, da je izgubila ugodnejse
bilateralne trgovinske sporazume, ki jih je imela z drzavami nekdanje Jugoslavije, in
zgolj na podlagi carin ne more biti cenovno konkuren¢na ostalim drZzavam izvoznicam

na te trge. Kako so/bodo podjetja (od)reagirala na ta izziv?

Potrebno je poudariti, da namen tega dela ni prikazati nujnosti oklepati se trgov
nekdanje skupne drzave zaradi dejstva, da je internacionalizacija v te drzave lazja in trgi
manj zahtevni. Bistvo je opozoriti na ogromno priloZnost, ki jo ima Slovenija, da se tudi
preko uspesnega gospodarskega poslovanja uvrsti med pomembne akterje v regiji, ki Se
kako potrebuje moc¢ne partnerje pri ponovnem zagonu svojih gospodarstev, obnovi in
zagotavljanju miru. Vsekakor je to trg, ki ima veliko potencialov, na naSih podjetjih in

tudi na drZavi pa je, kako bodo to znali izkoristiti.



V delu sem se omejila na proucevanje vzpostavljanja proizvodnih kapacitet Gorenja v
drzavah nekdanje Jugoslavije. Gre za podjetji iz divizij gospodinjskih aparatov in
notranje opreme (ti imata v strukturi prihodkov Skupine Gorenje najvecji delez).
Osredotocila sem se na primera odprtja tovarne Gorenje Notranja oprema za dodelavo
kuhinjskega in kopalniSkega pohiStva v Bosni in Hercegovini (BiH) ter na zacetek
gradnje tovarne za proizvodnjo gospodinjskih aparatov v Srbiji, ki naj bi pricela
obratovati leta 2006. V okviru Studije omenjenih primerov zelim prikazati strategijo
Gorenja, kako preko vzpostavljanja lokalne proizvodnje v jugovzhodni Evropi (JVE)
izboljsati svojo globalno konkurenénost in okrepiti trzni delez. Zelim pa tudi opozoriti
na pomen odlocitev vodstev podjetij, da ob pravem trenutku (od)reagirajo na zunanje

okolis¢ine, ki vplivajo na uspesnost poslovanja (npr. vstop Slovenije v EU).

1.2 CILJI DIPLOMSKEGA DELA

Glavni cilj diplomskega dela je predstaviti strategijo Gorenja, kako ohraniti oz. celo
povecati trzni delez na trgih nekdanje Jugoslavije, poleg tega pa osvojiti tudi druge trge
v regiji in se tako povzpeti med najvecje proizvajalce bele tehnike v Evropi. V okvir te
prodajne strategije Gorenja spada doseganje sinergije med prodajo kuhinjskega pohistva

in gospodinjskih aparatov.

Slovenija je izgubila ugodnejse bilateralne sporazume z drzavami nekdanje Jugoslavije
in prevzela skupno carinsko politiko EU. Gorenje si je za nekatere svoje proizvode ze
pred clanstvom zagotovilo ugodnejSe prodajne moznosti z vzpostavitvijo lokalne
proizvodnje. Menim, da glavna cilja teh potez nista zgolj ohranjanje trznih delezev v teh
drzavah in izkori$¢anje cenejSe delovne sile, temvec tudi »uporaba« teh drzav za

ugodne;jsi vstop na druge trge neclanic EU — predvsem Rusije.

Nadalje, prikazati potencial trgov nekdanje Jugoslavije, saj je za prihodnja leta
napovedano njihovo ozivljanje in dvig kupne moci prebivalstva, s tem pa tudi
zaostrovanje konkurence. Z lokalno prisotnostjo v teh drzavah ima podjetje boljSe
moznosti za ohranjanje in povecevanje trznih deleZev. Slovenija ima s temi drZavami
neuravnotezeno blagovno menjavo (vecji izvoz kot uvoz), zato bi se lahko zaradi

zmanjsevanja trgovinskega primanjkljaja v prihodnosti pojavile razne uvozne omejitve.



Ce povzamem, namen diplomskega dela je dokazati, da so TNI najboljsi pristop za
uspesno poslovanje Gorenja tako na trgih nekdanje Jugoslavije kot tudi za uresni¢evanje
njegove globalne strategije. TNI pa bodo pripomogle tudi drzavam na tem podro¢ju h

hitrejSemu razvoju in s tem k ustvarjanju miru in blaginje.

1.3 IZHODISCNE HIPOTEZE

1. Gorenje se je odlocilo za TNI na podro¢ju nekdanje Jugoslavije zaradi poznavanja
trga, jezika, kulture in izkuSenj iz obdobja skupne drzave ter zaradi vstopa Slovenije v
EU, ko so s temi drzavami prenehali veljati za Slovenijo bolj ugodni bilateralni

sporazumi.

2. Gorenje se je odlo¢ilo za TNI na trgih nekdanje Jugoslavije zaradi strateskih
razlogov: premagati konkurenco — z lokalno proizvodnjo svoje izdelke Se bolj priblizuje
kupcem, s Siritvijo proizvodnje kuhinjskega pohistva pa krepi tudi sinergijske ucinke
med dejavnostmi. Na ta nacin se bo povecala prodaja in trzni delez na teh trgih in v

celotni regiji JVE.

3. Gorenje se je odlocilo za TNI v BiH zaradi izkoriS€anja cenejsSe proizvodnje.

1.4 METODE PROUCEVANJA

Vsebina naloge temelji na analizi, interpretaciji in ovrednotenju sekundarnih virov:
knjig, strokovnih ¢lankov, ¢lankov v tiskanih ob¢ilih in na medmreZju ter primarnih
virov (Studijski primer, zakonodaja). Poleg opisne metode uporabljam Se metode
primerjave, razvrs¢anja in sinteze.

Literatura s podrocja teorij mednarodne proizvodnje in TNI, ki jih analiziram v
teoreticnem delu, je zelo obSirna, zato predstavljam zgolj teorije in paradigme, ki so za
temo tega dela najbolj relevantne. V nadaljevanju je za delo pomembna empiri¢na
analiza obstojecih sekundarnih podatkov o ekonomskih razmerah v drzavah nekdanje
Jugoslavije. Poleg knjiznih virov, strokovnih ¢lankov in analiz na spletnih straneh (npr.
OECD in EU), so vec¢inoma uporabljeni empiricni viri s spletnih strani Gospodarske

zbornice — Izvozno okno, statisti¢nih uradov posameznih drzav, Svetovne banke in



Dunajskega inStituta za mednarodne ekonomske analize. V petem poglavju, kjer
obravnavam polozaj slovenskih podjetij v drZzavah nekdanje Jugoslavije kot vira
empiri¢nih podatkov uporabljam statistiko Banke Slovenije in Statisticnega urada
Slovenije (SURS-a). Sesto poglavje temelji na metodi §tudije primera. Najpomembne;jsi
sekundarni viri so knjige, strokovni ¢lanki, ¢lanki v tiskanih ob¢ilih in na spletnih
straneh (Stevilni so npr. intervjuji s predsednikom uprave), pomemben vir so publikacije
Gorenja, d. d. (letna porocila, predstavitve podjetja) ter spletna stran podjetja (Gorenje
Portal). 1z teh virov ¢rpam tudi empiricne podatke (npr. rezultate poslovanja). O
poslovanju Gorenja obstajajo Stevilni sekundarni viri, ki so mi pomagali pri analizi.

Izredno informativna in pregledna je spletna stran podjetja.

Pri iskanju virov se nisem srecala z ve¢jimi tezavami, razen pri pridobivanju rezultatov
poslovanja Gorenja na trgih nekdanje Jugoslavije, ki jih v Gorenju obravnavajo kot
poslovno skrivnost. Tako s Stevilcnimi podatki nisem podkrepila potrditve druge
hipoteze. Prav tako na spletnih straneh in v navedeni literaturi nisem uspela najti trznih

delezev konkurentov na teh trgih.

1.5 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA

Uvodu sledi opredelitev klju¢nih pojmov s poudarkom na TNI in internacionalizaciji.
Predstavljene so vrste TNI in motivi zanje. Sledi definicija internacionalizacije in
argumentacija, zakaj podjetja sploh izberejo izhodno internacionalizacijo kot strategijo
svojega razvoja. Predstavljam razli¢ne nacine vstopa na tuje trge, glede na temo dela pa

najvecjo pozornost posvetam TNI.

V tretjem poglavju je predstavljen razvoj novih teorij mednarodne proizvodnje, temu pa

sledi podrobne;jsi pregled tistih, ki so relevantne za $tudijo primera.
Cetrto poglavje predstavlja gospodarske razmere v drzavah nekdanje Jugoslavije,

kljuéne naloge, ki jih Se morajo opraviti pri reformiranju gospodarstev, in gospodarska

klima na teh trgih.
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Peto poglavje je namenjeno prikazu poslovanja slovenskih podjetij na trgih nekdanje
Jugoslavije, prepoznavnosti slovenskih blagovnih znamk in spremenjenim pogojem

izvoza po vstopu Slovenije v EU.

Sledi Studija primera. Utemeljena je izbira Gorenja kot primer proucevanja, njegova
predstavitev (zgodovina, organiziranost poslovanja, lastniSka struktura, blagovne
znamke in cilji ter strategija). Predstavljena je panoga bele tehnike in v tem kontekstu
tudi polozaj Gorenja. Na koncu tega dela obravnavam oba primera proizvodnih TNI na

podro¢ju nekdanje Jugoslavije.

Zadnje poglavje je namenjeno ovrednotenju hipotez in podajanju zakljuckov.

11



2. OPREDELITEV KLJUCNIH POJMOV

2.1 TUJE NEPOSREDNE INVESTICIJE

Podjetje ima na voljo ve¢ nacinov vstopa na tuje trge: izvoz, TNI, licenco ali razne
druge oblike mednarodnega udejstvovanja. Klju¢no vpraSanje teoretikov mednarodne

proizvodnje je, zakaj podjetje izbere TNI, ne pa katere druge oblike.

2.1.1 Definicija TNI

Salvatore (1999: 366) definira TNI kot realna vlaganja v tovarne, kapital, zemljo in
inventar. Podjetja vlagajo v tujino tako, da tam osnujejo podruznico ali prevzamejo tuje
podjetje. Dunning (1993: 5) Se podrobneje opredeli TNI, in sicer kot investicije izven
nacionalnih meja podjetja vlagatelja (vlozek ostane v okviru podjetja), ki obsegajo
»paket« premozenja in vmesnih proizvodov, kot so kapital, tehnologija, na¢in vodenja

ter dostop do trga, nad katerimi vlagatelj ohrani nadzor.'

TNI lahko definiramo tudi kot nacin mednarodne investicije, s katerim neposredni
investitor iz ene drzave pridobi trajni interes v podjetju iz druge drzave. Trajni interes
predvideva obstoj dolgorocnega odnosa med investitorjem in nalozbenim podjetjem in
doloceno stopnjo nadzora pri upravljanju le-tega. Ta odnos je vzpostavljen, ko pridobi
investitor v podjetju v tujini 10- ali ve¢ odstotni delez oziroma 10 ali ve¢ odstotkov
glasovalnih pravic (Patterson in drugi 2004: 3; OECD: Glossary of foreign direct

investment terms and definitions?).

Kljuc¢no je lo¢evanje med TNI in portfolio nalozbami. »Portfolio investicije so izkljucno
finan¢no premozenje kot npr. obveznice in delnice, nominirane v nacionalnih valutah«
(Salvatore 1999: 364). Obicajno se poslovanje z njimi ureja preko bank ali investicijskih
skladov (Salvatore 1999: 366). Glavni motiv za vlagatelje je priCakovani dobicek
(Jepma, Jager in Kamphuis 1997: 25), medtem ko je klju¢ni motiv za TNI nadzor.

! Veg¢inoma se smatra, da ima vlagatelj nadzor nad vlozenim kapitalom, kadar ima v podjetju vsaj 10-
odstotni delez. Od razprSenosti lastnine je odvisno, koliko vpliva na upravljanje podjetja mu njegov
lastniski delez dejansko omogoca (UNCTAD.org, Foreign Direct Investment,
http://www.unctad.org/Templates/Page.asp?intltemID=3146&lang=1 (11. 9. 2005); OECD, Benchmark
definition of Foreign Direct Investment http://www.oecd.org/dataoecd/10/16/2090148.pdf (11. 9. 2005)).
2 OECD, Directorate for financial and enterprise affairs, http://www.oecd.org/dataoecd/56/1/2487495.pdf
(11.9.2005).
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TNI torej niso le gibanje kapitala iz drzave porekla vlagatelja, saj ima ta za ustanovitev
podruznice v tujini tudi druge moznosti pridobitve sredstev (zadolZitev na lokalnem
kapitalskem trgu, dobicek od prej ustanovljene afiliacije), nenazadnje pa se TNI vse bolj

pridruzujejo tudi strateske povezave med podjetji (Svetlic¢i¢ 1996: 166-167, 195).

V Sloveniji pravni okvir za izhodne in vhodne neposredne naloZbe opredeljuje Zakon o
deviznem poslovanju.’ Ta v 10. &lenu kot neposredne naloZbe definira tiste nalozbe, »ki
jih investitor opravi z namenom vzpostavitve trajnih ekonomskih povezav in pridobitve
ucinkovitega vpliva na upravljanje gospodarske druzbe ali drugega pravnega subjekta«
(Ur. 1. RS, §t. 110/2003, 12. 11. 2003). Tako se med neposredne nalozbe uvrscajo:
e yustanovitev podjetja ali dokapitalizacija v podjetju, ki je v popolni lasti
investitorja,
e ustanovitev podruznice ali pridobitev Ze obstojece druzbe,
e pridobitev deleza v gospodarski druzbi, ki ni registrirana kot delniska druzba,
e lastnistvo tujega investitorja ali pridobitev vec kakor 10-odstotnega
kapitalskega deleza oziroma vec kakor 10 % glasovalnih pravic,
e petletno podrejeno posojilo do povezanih gospodarskih druzb z zapadlostjo pet
let ali ve¢ z namenom ustanovitve trajnih ekonomskih povezav.« (Banka

Slovenije 2004: 29)

2.1.2 Motivi in vrste TNI

Glavna motiva za TNI sta vecji dobicek, kot posledica vi§je rasti, ugodne davcne
politike in dostopne infrastrukture v drzavi prejemnici kapitala, in razprSitev tveganj
(Salvatore 1999: 371). Podjetja se odlo¢ajo za vlaganja v tujini tudi zaradi moznosti
neposrednega vodenja (izkoriS¢anje svojih posebnih znanj in vodstvenih sposobnosti)
ter nadzora nad surovinami. Nadalje, da se izognejo carinam in drugim omejitvam, ali
da izkoristijo ugodnosti, ki jim jih drzave za investicije ponujajo. Poleg tega je motiv
lahko tudi oligopolni trg — udelezba na dobicku, nakup obetajocega podjetja —
preprecevanje bodoce konkurence ali potencialna izguba izvoznih trgov (Salvatore

1999: 371-372).

3Ur. 1. RS, st. 110/2003, 12. 11. 2003

13



Dunning (1993: 56, 61) glede na obliko TNI, ki jo izberejo, navaja sledeCe vrste
podjetij:

1. iskalci virov,

2. iskalci trgov,

3. iskalci uéinkovitosti,

4. strateske TNI in

5. ostalo: ubezniske (escape), podporne (support) in pasivne (passive) investicije.

Iskalci virov

Klju¢ni povod za investiranje je pridobitev virov po nizji ceni kot v domaci drzavi. Cilj
je preko afiliacije v tujini doseci vecjo konkurenénost podjetja in tako povecati dobicek.
Vecina produktov, ki jih proizvede afiliacija, je izvozenih. Pri iskalcih fizi¢nih virov sta
kljuéna motiva zmanjSevanje stroskov in zagotovitev oskrbe z viri. Gre predvsem za
minerale, surovine in kmetijske proizvode — ve€inoma tiste, ki jih lahko multinacionalna
podjetia* (MNP) s svojimi komplementarnimi sposobnostmi in trgi S¢ posebe;
ucinkovito izkoristijo. Iskalci poceni delovne sile iS¢ejo nekvalificirane ali
polkvalificirane delavce. Te vrste TNI se posluzujejo predvsem podjetja iz drzav z
drago delovno silo, da si na ta nacin zagotovijo zniZanje strosSkov pri proizvodnji
delovno intenzivnih polizdelkov ali kon¢nih proizvodov za izvoz. Tretja vrsta pa izhaja
iz potreb podjetja po pridobivanju tehnoloskih sposobnosti, manegerskih in trznih znanj

ter organizacijskih sposobnosti (Dunning 1993: 57).

Iskalci trgov

Podjetja investirajo v dolo¢eno drzavo ali regijo, da lahko na njihovih trgih ponujajo
svoje izdelke ali storitve. V vecini primerov ta oblika nadomesti izvoz. Razlogi za to so
lahko razne carinske ali druge omejitve, ki dvigujejo stroske ali pa velikosti trga bolje
sluzi lokalna proizvodnja kot izvoz. Razlog za vlaganje v doloceno drzavo je lahko tudi
izvoz izdelkov v tretjo drzavo, ki nadomesti izvoz iz mati¢ne drzave podjetja. Nadaljnji

razlog je ohranjanje ali zascita ze obstojeCih trgov ali pospesevanje prodaje na novih.

* Svetli¢ie (1985: 165-166) definira MNP kot »/c/elovit ekonomski sistem ve¢ navzven pravno
samostojnih podjetij (enot) s podrocja proizvodnje in drugih dejavnosti iz razli¢nih drzav /.../, ki so
medsebojno povezana z lastninskimi ali pogodbenimi odnosi in predstavljajo enotnost kapitala ali skupno
strategijo«. Mati¢no podjetje ima praviloma prevladujo¢ vpliv zaradi globalne kombinacije proizvodnih
dejavnikov, to pa vodi v poveCanje notranjega trgovanja med enotami (Svetli¢i¢ 1985: 166).
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Poleg velikosti in pri¢akovanih rasti trga so Se Stirje razlogi, da se podjetja odlocijo za
to vrsto TNI:

e glavni dobavitelji ali stranke podjetja so vzpostavili proizvodne kapacitete v
tujini in da bi ohranili poslovni odnos, morajo to storiti tudi sama;

e proizvode je treba prilagoditi lokalnim okusom in potrebam, poleg tega pa je
brez vzpostavljene proizvodnje na prodajnih trgih podjetje tezko konkurencno
domacim ponudnikom, ki dobro poznajo poslovno okolje in razmere;

e proizvodni in transakcijski stroski lokalne proizvodnje so za dolocene izdelke
nizji kot izvoz;

e globalna proizvodna in trzna strategija MNP, da je fizicno prisotno na vodilnih

trgih, ki jih oskrbujejo tekmeci.

Nedvomno pa so najpomembnejsi povod za iskalce trga ukrepi drzave gostiteljice, ki
spodbujajo vhodne TNI. Najbolj pogost je vzpostavitev carin in drugih uvoznih
omejitev. Drzava tudi nudi vlagateljem razne spodbude kot npr. davéne olajSave in

ugodne izvozne kvote (Dunning 1993: 58-59).

Iskalci uc¢inkovitosti
Glavni povod za to vrsto TNI je racionalizacija strukture obstojecih virov (ta temelji na
TNI kot iskalcih trga) in sicer tako, da je lahko podjetje bolj konkuren¢no na podlagi
skupnega upravljanja prej razprienih dejavnosti. To so npr. ekonomije obsega’ in
razprSitev tveganj. Podjetje na ta nacin izkoristi prednosti razli¢ne obdarjenosti z viri,
razlicnih kultur, institucionalnih dogovorov, ekonomskih sistemov, politik in trznih
struktur, tako da zdruzi proizvodnjo na omejeno Stevilo lokacij, oskrbuje pa Stevilne
trge. Dunning (1993: 59-60) deli te oblike TNI na dve vrsti:
e prve izkoriS€ajo prednosti razlik v dostopnosti in stroSkih tradicionalne
obdarjenosti s proizvodnimi dejavniki v razli¢nih drzavah, kar pojasni predvsem

delitev dela med razvitimi drzavami in drzavami v razvoju (DVR);

> »O ekonomijah obsega (economies of scale) ali narascajocih donosih (incresing returns to scale)

govorimo /.../ (kadar gre za, vstavila A. M. D.) vec¢ kot proporcionalno povecanje proizvodnje glede na
vlozZene proizvodne dejavnike, (kar, vstavila A. M. D.) je lahko posledica notranjih (internih) ali zunanjih
(eksternih) ekonomij obsega. Notranje ekonomije obsega so posledica povecanja velikosti obrata oziroma
podjetja, zunanje pa so posledica ugodnejSe geografske koncentracije podjetij oziroma povecanja
velikosti panoge« (Damijan 1996: 94).

Vendar se ekonomije obsega ne nanasajo zgolj na proizvodnjo, temve¢ tudi na neproizvodne oblike —

marketinske, globalno kombinacijo virov, znanstveno-raziskovalno delo itd. (Svetli¢ic 1985: 212).

15



e druge pa pridobivajo prednosti z ekonomijami obsega, razlikami v okusih in
dobavnih moznostih, kjer so klju¢ne ustvarjene prednosti, kakovost podpornih
industrij, znacilnosti lokalne konkurence, narava povprasevanja ter makro in

mikro politike vlad (to se odvija v drzavah s podobno gospodarsko razvitostjo).

Strateske TNI

Obsegajo MNP, ki preko TNI pridobivajo premoZzenje tujih konkurentov in s tem
uresniujejo dolgoro¢no strategijo podjetja — predvsem ohranjanje in pospeSevanje
mednarodne konkurencnosti. Glavni motiv ni izkori§€anje posebnih cenovnih ali trznih
prednosti, temve¢ pridobitev dodatnega premozenja, kar poveca njihovo konkurencnost
ali zmanjSa prednosti tekmecev. Ponavadi podjetja s TNI hkrati uresnicujejo strateske in

racionalne cilje (Dunning 1993: 60).

Drugi razlogi za TNI

Glavni povod za ubeZniSke nalozbe je izogibanje restriktivni zakonodaji ali
ekonomskim politikam domace vlade. Podjetja lahko ustanovijo podporno afiliacijo —
podporne nalozbe — za ostale dejavnosti. Ta redko posluje z dobickom, vendar
prispeva k vecji konkurencnosti podjetja kot celote. Pasivne investicije lahko razlozimo
z razlikovanjem med TNI in portfolio nalozbami. Pri tovrstnih nalozbah govorimo o
portfolio vlaganjih, kar pomeni pasivno upravljanje kapitala. Ce pa so ta vlaganja zelo

visoka, se jih statisti¢no obravnava kot TNI (Dunning 1993: 61-62).

2.1.3 Dejavniki TNI

Loc¢imo dve vrsti dejavnikov kot povod za TNI. Delijo se na potisne: to so domaci
dejavniki, ki podjetja »silijo« v vlaganja v tujino, in vle¢ne: gre za dejavnike iz tujine.
Med prve uvrs¢amo podjetniske sposobnosti. Te se kazejo v izobrazeni delovni sili,
zanesljivem trgu kapitala, stimulativni vladni politiki za raziskave in razvoj (R&R)
Vlec¢ni dejavniki so lahko dejavniki iz posamezne drzave, v katero naj bi se podjetje
internacionaliziralo, ali svetovno okolje (ves svet s svojim sistemom). Mednje uvr§¢amo
velikost svetovnega trga, ekonomije obsega in skupne proizvodnje ter razdelitve, ki jih
lahko podjetje na ta nacin uresnicuje, liberalizacijo vseh oblik mednarodnih pretokov ali

vse cenejse komunikacije (Svetli¢i¢ 1996: 166 in 1999: 46-47).
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2.2 INTERNACIONALIZACIJA

Internacionalizacija je geografsko Sirjenje ekonomskih aktivnosti preko nacionalnih
meja. Je proces, ki privede do mednarodne proizvodnje. Gre torej za tokove, medtem ko
gre pri mednarodni proizvodnji za posledico akumuliranih tokov TNI. Mednarodne
proizvodnje ni brez predhodne internacionalizacije, brez TNI. Je dvosmeren proces.
Ponavadi se zane z delovanjem na domacem trgu, ki se nadaljuje z vhodno, nato z
izhodno in nazadnje s kooperacijsko internacionalizacijo. Vhodna internacionalizacija je
lahko sredstvo za izhodno. Odvisna je od obsega neoprijemljivih prednosti, trzne
strukture, niza domacih potisnih in mednarodnih oz. tujih vle¢nih dejavnikov (Svetli¢i¢
1999: 45). »Domaci dejavniki potiskajo internacionalizacijo, dejavniki tujega in
mednarodnega okolja pa vlecejo podjetja na svoja podrocja ali ustvarjajo za to ustrezne
pogoje« (Svetlici¢ 1996: 291). Podjetja se odlo¢ajo za internacionalizacijo, da bi »bila
blize porabniku, dvignila u€inkovitost, imela boljsi dostop do tehnologije in znanja ter

se branila pred konkurenco (strateski razlogi)« (Svetli¢i¢ 1999: 47).

Integracija podjetij je lahko dvoje vrst: horizontalna ali vertikalna. O horizontalni
integraciji govorimo, kadar podjetje dolo€en diferenciran izdelek hkrati proizvaja doma
in v tujini. S TNI tako izkoristi svoja specifi¢na znanja in upravljavske sposobnosti, nad
katerimi zeli ohraniti nadzor. Vertikalna integracija pa je posledica interesa podjetja, da
ohrani nadzor nad viri in tako z internacionalizacijo zavaruje nemoteno dobavo surovin

po najnizjih moznih stroskih (Salvatore 1999: 371-372).

Poznamo dve vrsti internacionalizacijskega procesa: postopnega in globalizacijskega.
Skandinavska Sola pri vrstnem redu internacionalizacije izpostavlja njegovo postopnost.
Podjetja skuSajo najprej pridobiti doloCene izkusnje in Sele nato se odlocijo za
zahtevnejSe oblike mednarodnega poslovanja. Na drugi strani globalizacijski pristop
predpostavlja, da podjetja naenkrat vstopajo na vse trge in za prodor uporabljajo

razli¢ne oblike (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 22).
Internacionalizacija je Se posebej pomembna za podjetja iz majhnih drzav, saj jim nudi

moznost preseganja slabosti majhnega nacionalnega trga, omogoca izkoriS¢anje

ekonomij obsega in sinergijskih uc¢inkov (Svetlicic¢ 1996: 290).
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Dejavnik internacionalizacije so tudi izkuSnje in znanje vodstva podjetij — »gre za
teznje, pripravljenost in odzivnost vodilnih oseb v mednarodnem poslovanju« (Hrastelj
1995: 19). Zagovorniki organizacijsko menedzerskih teorij® utemeljujejo, da je uspesna
internacionalizacija odvisna od sposobnega menedZzmenta, ki tvega z nalozbeno
drzav, ki so na podobni stopnji razvoja (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 32). Nadalje teorije
strateSkega menedZmenta kaZejo, da je sposoben menedzment izrednega pomena, kadar
podjetja vlagajo v drzave, ki imajo slabo razvite financne ustanove. »Podjetja iz bolj
razvitih tranzicijskih drzav so razvila dolocene menedzersko specifi¢ne prednosti, ki jih
lahko »unovc¢ijo« v drugih tranzicijskih drzavah, ki so Sele na poti k taksni preobrazbi.«
(Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 32)

Za uspe$no internacionalizacijo je pomembno tudi, da ima podjetje za to dovolj
usposobljene zaposlene. Jakli¢ in Svetli¢i¢ (2003: 155) sta v raziskavi, izvedeni leta
1999, ugotovila, da slovenska podjetja med kljuéne notranje omejitve
internacionalizacije uvr$¢ajo ravno pomanjkanje dovolj usposobljenih zaposlenih z

mednarodnim izku$njami.

Vec o modelih internacionalizacije sledi v tretjem poglavju, v okviru obravnave teorij.

2.3 VSTOP PODJETIJ NA TUJE TRGE

Podjetje ima pri vstopanju na tuje trge na voljo razlicne nacine in oblike vstopa, ki
sestavljajo celovito strategijo vstopa. Michalet (v Svetli¢i¢ 1985: 52-23) loci tri vrste
strategij MNP: trgovinsko, proizvodno in tehnolosko. Trgovinska je nadaljevanje oz.
nadomesti izvozno politiko, ki je zaradi carinskih in necarinskih omejitev, povecanih
transportnih stroSkov in sprememb trzi§€a postala nemogoca ali premalo ucinkovita.
Podjetje Zeli z ustanovitvijo podruznice-predstavniStva v tujini zadrzati svoj trzni delez.
Pri proizvodni strategiji gre za optimizacijo stroSkov proizvodnje s pomocjo
izkori§€anja razliénih proizvodnih stroSkov po posameznih drzavah oz. regijah.

Proizvodna enota v tujini se ponavadi specializira za proizvodnjo samo enega dela

proizvodnega ciklusa izdelka. Podjetje se lahko odlo¢i za nakup obstojetega podjetja’

6 Prahalad in Doz, 1987; Barlett in Gohstal, 1989 (v Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 32)
7 Podjetje je lahko veéinski ali delni lastnik podruznice, lahko pa gre tudi za skupno nalozbo (Svetli¢i¢
1985: 53).
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ali pa ustanovi novo proizvodno enoto — gre za t. i. greenfield investicijo (investicijo na
zelene poljane)®. Kadar se podjetje odloGi za tehnolodko strategijo, je to povezano s
prodajanjem znanja in tehnologije. V prvi fazi gre za proizvodnjo blaga v tujini s
pomocjo izkorisc¢anja tehnoloskih prednosti, ki jih podjetje ima, v drugi fazi pa podjetje

proda znanje, ki je za proizvodnjo potrebno.
Po Hrastelj in Makovec Brenc¢i¢ (2003: 138) se nacini in oblike vstopa delijo v tri
glavne skupine: izvozne’, pogodbene'’ in investicijske oz. naloZbene. Njihova

klasifikacija in glavne znacilnosti so predstavljene v tabeli 2.1.

Tabela 2.1: Klasifikacija nacinov in oblik vstopa podjetij na tuje trge

Oblika vstopa Znacilnosti

Izvozne oblike 100-odstotna eksternalizacija virov
nizka stopnja nadzora
majhno tveganje

visoka fleksibilnost

Pogodbene oblike deljeno tveganje in nadzor

deljeno lastnistvo

Investicijske oblike 100-odstotna internalizacija virov
omogoca lastni§tvo in s tem visoko stopnjo nadzora
visoka stopnja tveganja

majhna fleksibilnost nalozbe

Vir: Hrastelj in Makovec Brenci¢ (2003): 138

Danes se podjetja vecinoma odloc¢ajo za kombinirane pristope ter glede na situacijo in
potrebe zdruzijo razlicne nacine ter oblike vstopa. Ponavadi se najprej odlo¢ajo za izvoz
blaga ali storitev, nato sledi ustanovitev lastne distribucijske enote. Kadar je potrebno
poskrbeti za prilagoditev izdelka lokalnim razmeram, se odlo¢ijo za vzpostavitev

proizvodne enote v tujini (Svetli¢i¢ 1985: 51-52). Nacin in oblika vstopa so odvisni tudi

 Pri greenfield investiciji vlagatelj v drzavi gostiteljici zgradi podjetje na novo oz. od zatetka. V

nadaljevanju bom uporabljala slovenski izraz — investicija na zelene poljane.

?Izvoz je zaletna faza internacionalizacije podjetja. Izdelki oz. storitve so ponavadi izdelani na domagem

trgu ali v tretji drzavi, nato pa preko posredne, neposredne ali kooperativne oblike izvoza predani na ciljni

trg. Vec o izvoznih oblikah v Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003: 144-149.

10 . . . . v . ve e . . .
NajpogostejSe oblike so licenéno poslovanje, fransSizing, pogodbena proizvodnja, skupna vlaganja,

strateSke zveze oz. zaveze. Ve o pogodbenih oblikah v Hrastelj in Makovec Brenc¢ic¢ 2003: 149-172.
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od menedzmenta — gre za t. i. menedzersko znanje oz. sposobnosti (manegerial know-
tos). Raziskave in intervjuji z menegerji so pokazali, da je od nacina poslovanja na
domacih trgih, odvisna tudi njihova odlocitev o nacinu vstopa na tuje trge (Kotabe

2003: 469).

Podjetje, ki se odloci za internacionalizacijo, mora torej najprej izbrati lokacijo in nato
vstopni model (izvoz, pogodbene oblike ali TNI). Za vlagatelja je tuja lokacija
pomembna z vidika prispevka k regionalnim ali globalnim ekonomskim in strateSkim
ciljem. Tista, ki se odlocijo za TNI, se morajo odlociti, kolik§en bo njihov lastniski
delez v podjetju, ter izbrati med investicijo na zelene poljane in nakupom lokalnega
podjetja (Dunning 2001: 44; Meyer 2003: 732). Nakup lokalnega podjetja v
tranzicijskih drzavah je mogo¢ v procesu privatizacije, ko pa se ta kon¢a, ima investitor
moznost prevzema oz. zdruzevanj. Tako se vlagatelj odlo¢a med tremi oblikami nalozb
kapitala (Artisen-Maksimenko in Rojec 2001: 8):

1. delen ali celoten nakup podjetja,

2. dodatna investicija (rekapitalizacija) v dolo¢eno podjetje ali

3. skupna nalozba (joint venture) z lokalnim podjetjem.

Nakup podjetja v privatizacijskem procesu zahteva od investitorja kompleksna
pogajanja s Stevilnimi drzavnimi ustanovami in delavskimi sindikati. Nadalje mora
prevzeti odgovornost za preoblikovanje podjetja, kar lahko zahteva dodatna finan¢na
vlaganja, ki velikokrat presezejo zaCetni vlozek. V tem primeru govorimo o t. i.
brownfield investiciji, kjer vlagatelj kupi lokalno podjetje v celoti ali delno. Ta lahko
nadomesti investicijo na zelene poljane (kadar investitor ne more dobiti strateskih
lokalnih kapacitet), vendar se ne more smatrati zgolj kot nakup, saj je domace podjetje
brez dodatnih nalozb ponavadi presSibko, da bi se soocilo z globalno konkurenco. Nakup
lokalnega podjetja ima za investitorja dolocene prednosti pred investicijo na zelene
poljane. Lahko izkoristi ¢loveski kapital, uporabi znanje zaposlenih, lokalne mreze itd.
Uveljavljene blagovne znamke in distribucijske mreze so prav tako pomembna vrednost
ze obstojecega podjetja. Poleg tega pa pomeni nakup podjetja manj birokratskih
zapletov. Nasprotno investicija na zelene poljane omogoca uresnic¢evanje podjetniske
strategije, ne da bi se moral kupec ukvarjati z zapuscino kupljenega podjetja (Meyer

2003: 734; The Western Balkans in transition 2004: 11).
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Artisen-Maksimenko in Rojec (2001: 8, 11) sta pri izbiri oblike vlaganja kapitala
izpostavila sledece dejavnike, ki vplivajo na izbiro med naloZzbo na zelene poljane in
nakupom podjetja v procesu privatizacije oz. pri prevzemu:

1. delovno/kapitalno intenzivni faktorji: bolj kot je panoga kapitalno

ey

ey

reSiti problem prevelikega Stevila zaposlenih;

2. trzni delez: ce je izdelek investitorja na trgu ze uveljavljen, je lahko
investicija na zelene poljane enakovredna nakupu; ¢e pa ima domac proizvajalec
velik trzni delez in prepoznaven produkt, lahko tuji investitor pridobi tudi z
nakupom lokalnega podjetja;

3. lokalna dobavna in distribucijska mreZa: kadar ima domaci proizvajalec to
ucinkovito urejeno, je to lahko dober argument za nakup lokalnega podjetja;

4. potencialni stroski obnove: stroski obnove obstojeCih kapacitet lahko
presezejo ustanovitev novih;

5. lastniSki status in denacionalizacija: neresen lastniski status je pomemben

argument, da se investitor raje odloci za investicijo na zelene poljane.

Pri TNI je pomembna tudi ¢asovna komponenta, predvsem za tista podjetja, ki zelijo
izkoristi t. i. prednost prvih (first mover advantage). Se posebej je ta strategija
pomembna v industriji potro$nih dobrin, kjer so blagovne znamke pomembna
konkurencna prednost. Podjetje si lahko pridobi dolgoro¢ne prednosti pred konkurenco,
saj mu prednost prvega na trgu omogocCa grajenje prepoznavne blagovne znamke,
nadzor nad distribucijskimi kanali, dostop do lokalnih dobaviteljev in vlad. Vendar
lahko tudi »drugi« pridobijo na ra¢un »prvih«, saj so za podjetja, ki vstopajo na trg
kasneje, pogoji poslovanja in trga ze bolj jasno definirani, trzni mehanizem vpeljan,
poleg tega pa lahko posnemajo prve in se izognejo njihovim napakam (Meyer 2003:
735).

UspeSen vstop na tuje trge pa je odvisen tudi od ustrezne marketinske strategije

(blagovne znamke — brandinga) in upravljanja s loveskimi viri (Meyer 2003: 734).
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3. TEORIJE MEDNARODNE PROIZVODNJE

3.1 RAZLOGI ZA NASTANEK NOVIH TEORIJ MEDNARODNE
PROIZVODNJE

TNI so v zadnjih dveh desetletjih Ze postale pomembnejsa gonilna sila globalizacije kot
mednarodna trgovina, saj izvoz v primerjavi z mednarodno proizvodnjo izgublja na
pomenu. MNP imajo v mednarodnih ekonomskih odnosih (MEO) vse pomembnejSo
vlogo. Glavni razlogi za njihovo ekspanzijo so politika liberalizacije, hitre tehnoloske
spremembe in naraS¢ajoca konkurenca (kot rezultat prvih dveh dejavnikov), ki sili
podjetja, da izboljSajo svojo ucinkovitost, tako da S$irijo svoje poslovanje v tujino in
znizujejo stroske, ter iS¢ejo nove oblike sodelovanja (Svetlicic 1996: 51-52, 60; World

Investment Report (Overview) 2002: 1-8).

Tak razvoj se je pricel po 2. svetovni vojni, vendar so standardne teorije mednarodne
menjave $¢ vedno temeljile na preve¢ togih predpostavkah'' in niso bile zmozne
razloziti novo nastalih okolis¢in v MEO. Kasneje so zacele upostevati nepopolnost trga,
mednarodno mobilnost proizvodnih dejavnikov, obstoj TNI in druge anomalije
popolnega trga. Toda tradicionalna predpostavka, da se kapital giba iz drzav z nizko v
drzave z visoko obrestno mero ali v drzave z bogatimi naravnimi viri, ni razlozila
sodobnih kapitalskih tokov, saj se kapital v najvec¢ji meri giba med drzavami s
podobnimi obrestnimi merami ali pa celo iz tistih z vi§jo, v tiste z nizjo (Svetli¢i¢ 1996:

70, 147).

Svetli¢i¢ (1996: 146) utemelji potrebo po novih teorijah, poleg Ze omenjenih nerealnih
predpostavk klasi¢nih teorij, Se z naslednjimi razlogi:
e s spremembo trzne strukture — nastal je oligopolen trg,
e podjetja postanejo subjekti mednarodnih ekonomskih odnosov in s tem pride
tudi do modifikacije vrste ter pomena oblik sodelovanja,

e s preobrazbo politicne klime v bolj naklonjeno tujemu kapitalu.

"' Te so: popolna konkurenca, mednarodna negibljivost proizvodnih dejavnikov, popolna informiranost,
nepriznavanje pomena tehnologije, know how in menedzerskih ter trzenjskih sposobnosti, obravnavanje
podjetja kot ¢rne skrinjice (nepopisan list), in da so podjetja, ki trgujejo, neodvisna (Svetlicic 1996: 146).
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3.2 RAZVOJ NOVIH TEORIJ MEDNARODNE PROIZVODNJE

Na splosno lo¢imo pri teorijah, ki razlagajo pojav mednarodne dejavnosti podjetij dva
trenda: razSirjanje teorij mednarodne menjave s postopnim vkljuCevanjem TNI,
tehnologije in MNP, in poglabljanje znanj o samih TNI in MNP kot samostojni smeri
(Svetlicic 1996: 157).

Pred letom 1960 so obstajali posamezni poskusi razlage TNI in MNP. Najpomembnejsa
dognanja tega obdobja so (Dunning 1993: 68):
e [versen leta 1935 poda dokaj formalizirano teorijo portfolio kapitalskih tokov;
e Stevilne empiriéne in vefinoma dezelno-specificne Studije, ki so ugotavljale
vpliv proizvodnih dejavnikov na TNI (avtorji Southard, Barlow in Dunning);
e Williams je ze leta 1929 ugotovil, da je za razlago internacionalizacije potrebna
modifikacija neoklasi¢ne teorije;
e ocena, da skupno lastniStvo ¢ezmejnih dejavnosti podjetij ne sluzi zgolj kot
nadomestek za mednarodne kartele, temvec¢ se jih lahko vsaj delno razlaga s
pricakovanim dobi¢kom vertikalne ali horizontalne integracije (Plummer, 1934;

Penrose, 1956 in 1958; Bye, 1958).

Stephen Hymer pa je prvi, ki je pri€el sistemati¢no analizirati TNI (leta 1960). Locil je
tiste neposredne nalozbe, ki vodijo v proizvodnjo v tujini in dajejo vlagatelju vzvode
nadzora, od portfolio investicij, ki so le finan¢ne operacije. Gibalna sila razvoja v tujini
postane dobicek in ne razlika v obrestnih merah. LastniSke ali monopolne prednosti

pred domacimi podjetji so tiste, ki tujemu investitorju omogocajo doseg tega cilja.

Vendar Hymerjeva teorija ni odgovorila na vpraSanje, zakaj podjetje izbere TNI, ne pa
izvoza ali licence. To v 70. letih odkrije Dunning v lastniSkih in lokacijsko specificnih
prednostih, ki jih ima doloCeno podjetje (ve¢ v podpoglavju o eklekticni paradigmi).
Dunning se je pri tem oprl na Johnsona in njegovo razlikovanje med oprijemljivim in
neoprijemljivim kapitalom (znanje, spretnosti), s ¢imer je moc¢ pojasniti, zakaj pride do
mednarodne proizvodnje. Neoprijemljivi kapital je tezko prodati, ne da bi se pri tem
podjetje izgubilo del zasluzka, kar ga spodbuditi, da pri¢ne samo proizvajati v tujini.

Wiliamson ugotovi, da je lastniSke in lokacijsko specificne prednosti najuspesneje

uresniCiti z internalizacijsko specificnimi prednostmi, ne pa s poslovanjem preko trga.
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Tako pride v ospredje podjetje, ki investira, in temeljno vprasanje postane, zakaj
podjetje nadomesca trg z ustanovitvijo podjetja v tujini (z vzpostavljanjem hierarhi¢nih,
namesto trznih odnosov). Ugotovi, da je trg za doloCene transakcije predrag in da jih je
bolje izvajati znotraj podjetja oz. da trg za doloCene transakcije sploh ni primeren.
Teorijo internalizacije'? sta leta 1976 pravzaprav uvedla Ze Peter Buckley in Mark
Casson. Ugotovila sta, da relativni stroski interne ali trzne poti poslovanja podjetja
vplivajo na odlocitev, katero moznost bo podjetje izbralo. To velja zlasti pri poslovanju
z vmesnimi proizvodi (menedZerske, tehni¢ne in druge spretnosti), ki so obicajno

podjetnisko specifi¢ne in obenem prenosljive med drzavami.

V zadnjem casu se teoretiki vse bolj ukvarjajo s poslovodstvenimi vidiki in vlogo vlade.
Buckley je v internalizacijsko teorijo vgradil strateSko vodenje, Grosse in Behrman pa
pripisujeta velik pomen odnosom med vladami, med vlado in podjetji ter med podjet;ji
in MNP, kar lahko prispeva k celoviti teoriji mednarodnega poslovanja. Ta bi zdruzila
razlicne teorije: teorije mednarodnih odnosov, teorije podjetja oz. mednarodnega

poslovanja ter teorijo pogajanj in politologijo (Svetli¢i¢ 1996: 158-163, 179).

Raziskovalci TNI in MNP torej skusajo podati odgovor, zakaj se podjetja raje odlocijo
za delovanje v tujini kot doma in kakS$ne ucinke ima to na blaginjo. Splosno
uveljavljene teorije v zvezi s tem Se ni, imamo pa razlicne Sole teorij mednarodne
proizvodnje. Svetli¢i¢ (1996: 168) jih deli glede na splosno uveljavljenost, njihov
pomen za razumevanje mednarodne proizvodnje in TNI ter po kriterijih ravni analize
(makro, mikro ali celovit pristop) na Sest temeljnih skupin:

1. makroekonomske teorije,

2. mikroekonomske teorije (teorija internalizacije in teorija trznih monopolnih
prednosti),
eklekti¢na paradigma kot celovit pristop,
teorija TNI oz. MNP,

druge teorije mednarodne proizvodnje in

S kW

teorija mednarodnega poslovanja.

'2 O¢e internalizacije je Ronald Coase, ki je Ze leta 1937 ugotovil, da so trg in podjetja alternativni nagini
organizacije ekonomske dejavnosti (Svetli¢i¢ 1996: 149).
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3.3 PREGLED ZA TEMO TEGA DELA RELEVANTNIH TEORILJ

Jakli¢ in Svetlicic (2001: 3) kot teoreti¢ni okvir, ki najbolje razlozi izhodne TNI
slovenskih podjetij, izpostavita naslednje teorije:
e teorijo investicijske razvojne poti (Dunning, 1981, 1993; ter Dunning in Narula,
1998);
e skandinavsko Solo: postopen model internacionalizacije (Welch, Luostarinen,
1988; Johanson, Vahlne, 1977);
e cklekti¢no paradigmo (Dunning, 1993);
e teorijo zivljenjskega cikla (Vernon, 1966) in

e dinamic¢no paradigmo razvoja (Ozawa, 1992).

.....

osnova sluzila Posnerjeva teorija tehnoloske vrzeli, tako da je izpostavljena tudi ta, za
Studijo primera pa je pomembna, ker obravnava pomen inovacij. Sledi Dunningova
eklekti¢na paradigma, ki predstavlja izhodis¢e za razlago TNI. Naslednje podpoglavje
se ukvarja z vplivom TNI na razvoj in konkuren¢nost drzav. Predstavljene so:
investicijska razvojna pot, dinami¢na paradigma razvoja in Porterjev diamant (vklju¢no
z Dunningovo dopolnitvijo). Nazadnje sta predstavljena Se modela internacionalizacije,
preko katerih lahko razlozimo izhodne nalozbe slovenskih podjetij: Dunningov fazni

pristop in skandinavska Sola.

3.3.1 Tehnoloski teoriji mednarodne menjave

3.3.1.1 Teorija tehnoloske vrzeli

Posner je 1961 s teorijo tehnoloSke vrzeli prvi izpostavil tehnologijo kot dinami¢ni
dejavnik mednarodne menjave in razlozil, zakaj do nje prihaja tudi med dezelami s
podobno strukturo proizvodnih dejavnikov'’. Izhaja iz dejstva, da se v trgovini med
razvitimi drzavami najveCkrat pojavljajo novi izdelki, ki temeljijo na uvajanju novih

proizvodnih procesov. To daje inovacijskemu podjetju zacasno monopolno prednost pri

13 Takrat prevladujo¢ Hekscher-Ohlinov (H-O) model mednarodne menjave je to zavracal. Toda H-O
teorija, ki temelji na razlicni obdarjenosti s proizvodnimi dejavniki, velja zgolj za razlago inter-
industrijske trgovine med razvitimi drzavami in DVR. Vecina trgovine med razvitimi drzavami pa je
intra-industrijske in temelji na ekonomijah obsega diferenciranih proizvodov, kot to razlagajo nove teorije
mednarodne menjave (Salvatore 1999: 171).
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prodaji. Vendar se zac¢ne s pojavom lokalnih proizvajalcev iz manj razvitih dezel, ki so
zaradi nizjih stroSkov dela bolj konkuren¢ni (€eprav so sicer manj tehnolosko razviti),
dobicek inovatorja manjSati. Tako je prisiljen v ponovno inovacijo, zato obravnava
Posner tehnoloske spremembe kot kontinuiran proces. Inovator bo zaradi tehnoloskega
neskladja med inovacijskim podjetjem/drzavo in drugimi drzavami imel prednosti vse

dokler tekmeci ne bodo znali posnemati njegovega izdelka (Svetlicic 1996: 203-205).

3.3.1.2 Teorija Zivljenjskega cikla proizvoda

Vernon je prvi podal dinami¢no razlago odnosa med mednarodno menjavo in
proizvodnjo v tujini. Proizvod ima svoj zivljenjski cikel, proizvodni proces pa je
razdeljen na tri faze. Zaletna faza (faza novega izdelka) poteka v razviti drzavi.
Potrebne so velike spremembe delovnega procesa, delavci morajo biti visoko
izobraZeni. Zna¢ilna je nizka cenovna elasti¢nost'®, inovator je monopolist. Proizvodnja
se odvija na lokalnem trgu, tuje povpraSevanje se zadovolji z izvozom. V drugi fazi
(faza dozorevanja), postaneta proizvodni proces in izdelek standardizirana.
Povprasevanje v tujini naras¢a. Stroski proizvodnje padajo, saj je mozno izkoriscati
ekonomije obsega. Podjetje pricne proizvajati tudi v tujini, s Cimer zmanjSa stroske ali
zavaruje svoj poloZaj na trgu. Sledi faza standardiziranega proizvoda. Proizvodni
proces je popolnoma standardiziran in stopnja izobrazbe delovne sile ni ve¢ pomembna.
Stevilo posnemovalcev se ve¢a, konkurenca nastopa s cenovno ali produktno
diferenciacijo. Stroski postanejo odlocCilna determinanta lokacije proizvodnje, zato se ta

preseli v DVR (Jepma, Jager in Kamphuis 1997: 108-111, Svetli¢i¢ 1996: 205-207).

Po Vernonu do nalozb v tujini prihaja, ko je neki trg v tujini ze izvozno zasicen, ko se
zacnejo krepiti zelje domacih proizvajalcev po lastni proizvodnji, in ko izdelek postane
dovolj standardiziran. Vendar so dodatna vlaganja Se vedno potrebna, zato je
sodelovanje s tujim investitorjem za domacine privlacna moznost: domace podjetje tako

pride do novega izdelka ali storitve hitreje in ceneje.

Indijski ekonomist Balakrishnan je Vernonovo teorijo razsiril tako, da pride v Cetrti fazi

razvoja izdelka do nalozb tudi med DVR. Proizvajalci v teh drzavah prilagodijo

'* To pomeni, da sprememba cene nima vpliva na obseg povprasevanja — e se cena izdelka zniza, to ne
bo v veliki meri povecalo povprasevanja (Jepma, Jager in Kamhuis 1996: 108).
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proizvodnjo lokalnim razmeram ali majhnim trgom ali posebnim lokacijskim razmeram.
Razsiritev tako pridobljenega znanja v druge podobne drzave je cenejSa, kot ¢e bi to

naredil prvotni lastnik znanja (Svetli¢i¢ 1999: 40).

Vernon je leta 1977 dopolnil prvotno razli¢ico modela in se osredotocil na trzni polozaj.
Ze samo poimenovanje faz kaZe instrumente doseganja in vzdrZevanja konkurenénega
oligopolnega polozaja oz. preprecevanje vstopa konkurentom: »v fazi inovacijskega
monopola s pomocjo inovacije, v fazi zrelega oligopola s pomocjo cenovne
konkurence in ekonomijami obsega ter v fazi ostarelega oligopola s pomocjo kartelov,
diferenciacije izdelkov in drugimi trznimi vstopnimi ovirami. Lokacijo proizvodnje v tej

fazi opredeljujejo predvsem razlike v stroskih med dezelami« (Svetli¢i¢ 1996: 212).

Slabost teorija zivljenjskega cikla je, da »razlaga le TNI, ki so trzno poganjane, ne pa
tiste, ki iSCejo vire ali zelijo dose¢i vi§jo ucCinkovitost. Zato je /.../ le parcialna,

pojasnjuje le dolocen del dejavnosti MNP« (Svetli¢ic 1996: 210).

3.3.2 Eklekti¢na paradigma

Dunningova eklekti¢na ali Lall paradigma je povezava vseh dotedanjih pristopov.
»Pojasnjuje raven in obrazec mednarodne dejavnosti podjetij, ki oplajajo vrednost v
tujini, s pomocjo posebnih lastnisSkih, lokacijskih in internalizacijskih prednosti«
(Svetlici¢ 1996: 171). Podjetje z lastniSko specificnimi (La) prednostmi ima v lasti
edinstvene proizvodne pogoje, ki mu zagotavljajo dobicek. Lahko jih kombinira z
ostalimi viri, tako doma kot v tujini. Te prednosti so lahko otipljive ali neotipljive.
Prednosti so lahko vezane tudi na doloceno lokacijo — gre za lokacijsko specifi¢ne (L)
prednosti: poceni ali zelo izobraZzena delovna sila, infrastruktura, bliZina naravnih
virov, davéne ugodnosti. Poleg tega pa mora biti internalizacija (netrzni nacin vstopa na
tuji trg) najboljsi nacin maksimiranja rente. Gre torej za internalizacijske (I) prednosti
(Dunning 1993: 77, 79).
Da se podjetje odloci za mednarodno dejavnost, morajo biti izpolnjeni Stirje pogoji.
1. V primerjavi z ostalimi podjetji na dolo€enem trgu mora imeti La prednosti, ki se
kazejo v obliki neoprijemljivega premoZenja podjetja in skupnega upravljanja

¢ezmejnih dejavnosti.
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2. Za podjetje je bolje, da samo izkoristi La prednosti na tujih trgih, kot da jih proda.
Na ta nacin izkoristi I prednosti. Te kazejo na vecjo organizacijsko ucinkovitost ali
na sposobnost izvrSevanja monopolne moci nad premoZenjem, ki ga upravlja.

3. Nato zacéne izkorisCati L. prednosti — izbere tisto drzavo, ki ima za njegovo
dejavnost najprimernejSo lokacijo.

4. Samo izraba LaLl prednosti ne zadostuje za odlocitev za proizvodnjo v tujini. Ta

mora biti del dolgorocne strategije podjetja (Dunning 1993: 79-80).

3.3.3 Pomen TNI za razvoj in konkurenc¢nost drZave

Dunningova investicijsko razvojna pot je prvi celovit teoreti¢ni poskus, ki je v teorijo
TNI vnesel dinamiko in zvezo med vhodnimi ter izhodnimi TNI (Svetli¢i¢ 1996: 168).
Ozawa je v dinami¢ni paradigmi razvoja poudaril pomen izhodnih TNI in njihovo
vlogo pri razvoju domacega gospodarstva (Svetli¢i¢ 1999: 40). Porterjev razvojni
diamant oz. Dunningova dopolnitev modela pa je za Studijo primera pomemben, ker

izpostavlja preobrazbeno vlogo izhodnih TNI in konkuren¢ne prednosti MNP.

3.3.3.1 Teorija investicijske razvojne poti

TNI imajo razli¢no vlogo pri razvoju drzave. Najpomembnejsi dejavniki so podjetnisko
specifi¢ne prednosti, stopnja razvoja drzave (tako tiste, v katero se vlaga, kot te, katere
podjetja vlagajo v tujino) ter politika drzav. Razlika med prilivi in odlivi TNI je funkcija
razvojne stopnje drzZave, izraZena v bruto nacionalnem proizvodu (BNP) na prebivalca,
in funkcija spreminjajoce se konfiguracije LaLl prednosti. Bolj razvita je drzava, ve¢

ima tako vhodnih kot izhodnih investicij (Svetli¢i¢ 1999: 38).

Drzave v svojem razvoju prehajajo prek petih razvojnih stopenj. Prva je
predindustrijska faza, kjer ni ne vhodnih in ne izhodnih TNI. Potrosnja je zaradi nizkega
dohodka na prebivalca majhna, infrastruktura slaba, delovna sila je neizobrazena in
nemotivirana. V drugi fazi pricnejo narascati vhodne investicije Edine lokacijske
prednosti so naravne danosti. Dohodek na prebivalca in potroSnja narascata,
infrastruktura se izboljSa. Organizacijske prednosti domacih podjetij se s pomocjo
vladnih politik okrepijo in tako se pojavijo tudi izhodne naloZbe. Se vedno pa je man;

izhodnih kot vhodnih TNI. V tretji fazi se negativni saldo TNI zmanjSuje. Drzava
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ustvari primerno poslovno okolje, pravni sistem in infrastrukturo. Dohodek na
prebivalca se poveca, kar vodi v povprasevanje po bolj kvalitetnih izdelkih. Konkurenca
med proizvajalci se poveca, podjetja zacnejo iskati cenejSe delo v tujini. V &etrti fazi je
ze ve¢ izhodnih kot vhodnih TNI. Internalizacija v tujino postane najboljsi nacin za
uveljavljanje lastnih tehnoloskih sposobnosti. Konkuren¢ne prednosti drzave se
premaknejo na podro¢je ustvarjenih prednosti. Spremeni se tudi vloga drzave: klju¢na
postane podpora prestrukturiranju gospodarstva oz. krepitev tehnoloSkih sposobnosti
domacih podjetij. V peti fazi prihaja do navzkriznih vlaganj med razvitimi drzavami.
Tako vhodne kot izhodne TNI narasc¢ajo, saldo med njimi pa niha okoli nic.
Konkuren¢ne prednosti postajajo vse bolj odvisne od sposobnosti podjetij ustvarjati
prednosti in/ali oplajati te prednosti v tujini. Izkori§¢ajo jih predvsem s pomocjo
ucinkovite organizacije, postanejo multinacionalna. Drzava v tej fazi prispeva h krepitvi
ucinkovitosti trgov in zmanjSevanju transakcijskih stroskov (Dunning in Narula 1998:

2-11, Svetlici¢ 1999: 38-39).

3.3.3.2 Dinamicna paradigma razvoja

K razvoju domacega gospodarstva ne prispevajo le vhodne, temve¢ tudi izhodne TNI.
Ozawa loci tri stadije razvoja, ki se lahko Se dodatno delijo na faze glede na vlogo
drzave in TNI ter glede na stopnjo in znacilnost izvozne konkurencnosti. V prvem
stadiju ima drzava na podlagi razpolozljivih naravnih virov navzven naravnano izvozno
pospesevalno strategijo. TNI se pojavijo v industriji, ki izkoris¢a surovine in poceni
delovno silo. Z izvozom teh izdelkov drzava krepi svoje dane primerjalne prednosti. V
investicijskem stadiju se zmanjsa delez nezaposlenih, place in sposobnosti se okrepijo,
valuta apreciira. Pride do lokalizacije znanja in tehnoloSke akumulacije. Izhodne
investicije so usmerjene v dezele z naravnimi viri in/ali poceni delovno silo. Proizvajajo
se izdelki z vedno vi§jo dodano vrednostjo. V tretjem stadiju je rast investicijsko
poganjana. Konkuren¢nost se dosega z uporabo fizicnega kapitala in ekonomijami
obsega. Kasneje postaneta pomembnejSa cloveski kapital in znanje. Vhodne TNI so
usmerjene v tehnoloSko intenzivne dejavnosti. Drzava ima v tej fazi funkcijo

zagotavljanja infrastrukture (Svetlicic 1996: 240-241).

»Po Ozawi TNI sicer prispevajo k preobrazbi, vendar odlocilno vlogo vseeno igrajo

domaca podjetja ob izdatnem usmerjanju in asistenci drzave« (SvetliC¢ic 1996: 241).
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Vendar lahko drzava oz. podjetje s pomocjo izhodnih TNI ohranja prednosti tudi takrat,
ko zaradi dviga domacih pla¢ ne bi bila ve¢ svetovno konkurencna. TNI so tako

ofenzivno sredstvo zadrzevanja konkurencnih prednosti (Svetli¢ic 1996: 239).

3.3.3.3 Porterjev razvojni model in Dunningova dopolnitev

Pomen izhodnih TNI za razvoj gospodarstva neke drzave je Porter predstavil z
modelom konkurenénih prednosti. Konkurencne sposobnosti so odvisne od Stirih
dejavnikov, ki sestavljajo nacionalni diamant konkuren¢nih prednosti drzav. To so:
1. faktorski pogoji oz. razpoloZljivost proizvodnih dejavnikov, ki se delijo na
naravne in ustvarjene — uspesne so tiste industrije, ki veinoma uporabljajo
ustvarjene dejavnike;
2. pogoji domacega povprasevanja po izdelkih ali storitvah: kakovostno
domace povprasevanje »sili« podjetja v inovacije in je pogoj konkurencnosti na
tujih trgih;
3. povezane in podporne panoge: prisotnost ali odsotnost dobaviteljev ali z
osnovno dejavnostjo povezanih panog vpliva na svetovno konkurenénost in

4. strategije podjetij, njihova struktura in medsebojno tekmovanje.

K temu Porter doda Se dve zunanji spremenljivki, na kateri podjetja nimajo vpliva:
vlogo drzave in nakljucja/priloZnosti (Jepma, Jager in Kamphuis 1997: 84, Svetli¢i¢
1996: 231 in 1999: 42). Tako loc¢i S§tiri razvojne faze: faktorsko poganjano,
investicijsko poganjano, inovacijsko poganjano in z bogastvom poganjano fazo. V
vsaki fazi razli¢ni deli diamanta igrajo razli¢cno pomembno vlogo. V visji fazi razvoja je

drzava, pomembnejsi postaja diamant kot celota (Svetli¢ic 1996: 236).

Slabost Porterjevega diamanta je v tem, da avtor ni uposSteval poloZaja majhnih drzav.
Tako v analizi niso vklju¢ene TNI kot pomemben element konkuren¢nih sposobnosti.
Upostevane so le izhodne TNI, medtem ko vhodne razume celo kot nezazelene. Zato je
Dunning leta 1992 v diamant vklju¢il manjkajoce TNI kot dodatno zunanjo
spremenljivko: tako vhodne kot izhodne TNI pomembno vplivajo na vse §tiri sestavine
nacionalnega diamanta. Izhaja iz dveh sklopov posebnih znacilnosti MNP. Za S$tudijo
primera je posebej pomemben del, ki se nanasa na izhodne TNI. Izpostavi namre¢ tri

razlike med MNP in domacimi neinternacionaliziranimi podjet;ji:

30



1. zaradi zemljepisne razvejanosti svoje dejavnosti imajo MNP dodatne moznosti
delovanja;

2. moznost diverzifikacije njihovega premozenja in gospodarske dejavnosti, da bi
tako znizala te¢ajna in druga tveganja;

3. MNP imajo dostop do tujih virov, trgov, ekonomskih sistemov, poslovnega
sodelovanja, infrastrukture in vrste konkurence in lahko izkoris¢ajo vec

diamantov nacionalnih konkuren¢nih prednosti (Dunning v Svetli¢i¢ 1999: 42).

Pomemben dosezek dinami¢nih teorij je, da so opozorile, da podjetja pri¢nejo vlagati v
tujino tudi zato, ker se je njihov konkuren¢ni polozaj poslabsal (npr. poviSanje stroskov
dela v domaci drzavi). Taks$ne izhodne investicije lahko zato imenujemo tudi strateske

oz. prezivetvene (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 21).

3.3.4 Modeli internacionalizacije

3.3.4.1 Dunningov fazni pristop internacionalizacije podjetij

Internacionalizacija dejavnosti podjetij je sestavni del strategije razvoja podjetja v
njegovih prizadevanjih za osvajanje vse vi§jih stopenj v verigi dodajanja vrednosti.
Dunning glede na stopnje dodatne vrednosti lo¢i pet faz:

1. Zacdetek internacionalizacije — moznost nabave cenejSih inputov ali strategija za
ohranitev trznega deleza. Podjetje se odlo¢i za izvoz ali neposredno (ponavadi
trgovinsko) prisotnost na tujem trziScu. Proizvoda enota se ustanovi le, ¢e je potrebna
stalna prisotnost ali ¢e danega izdelka ni mogoce izvazati zaradi prevoznih omejitev.

2. Investicije v trgovinsko povezane dejavnosti. Ta tip internacionalizacije je prvi, ki
je utemeljen na nalozbah. Zahteva manj sredstev, tveganja so majhna in sluzi kot
priprava na proizvodne TNI.

3. NaloZbe v tujini naprej in nazaj po verigi dodajanja vrednosti. Ne gre ve¢ zgolj
za olajSanje prodaje na tujem trziScu, temve¢ za nalozbe v proizvodnjo blaga in storitev.
Cilj je dosegati ekonomije obsega, parirati obnasanju konkurentov (taktika zasledovanja
in vraCanja grozenj), premagovati uvozne ovire in zmanjSati transportne ter
administrativne stroSke poslovanja v tujini.

4. Poglabljanje in Sirjenje mreZe v tujini. V tej fazi podjetja geografsko razprsijo

posamezne faze dolocenega izdelka po verigi dodajanja vrednosti.
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5. Regionalna ali globalna integracija. Maticno podjetje in njegove afiliacije
proizvajajo razlicne izdelke za prodajo na svetovnem ali regionalnem trgu. Trzenje se
izvaja interno, znotraj sistema MNP. Vsaj del R&R je na mestu proizvodnje (Dunning

1993: 194-205, Jakli¢ in Svetlic¢i¢ 2005: 21).

3.3.4.2 Skandinavska Sola internacionalizacije

Skandinavsko oz. nordijsko Solo internacionalizacije »predstavljata« dva pristopa:
Luostarinenov podjetniski model (v sredis¢u je podjetje kot investitor) in uppsalski
model, ki podrobneje obravnava trge ciljnih drzav in nacini vstopa nanje (Jakli¢ in

Svetli¢i¢ 2005: 22).

Luostarinen je na temelju analize dejavnosti finskih podjetij ugotovil, da so podjetja
zaCela proces internacionalizacije razlicno, odvisno od dejavnosti. Vecina jih najprej
internacionalizira svojo dejavnost na podrocju blaga, zatem storitev, sistemov in kon¢no
na podro¢ju know-how. Loci Stiri faze internacionalizacije dejavnosti: zacetno,
razvojno, fazo rasti in fazo multinacionalnega podjetja. Glede na oblike delovanja
podjetja v tujini se internacionalizacija pricne z izvozom oz. trgovino, sledijo
pogodbene oblike (licence, fransize, kooperacija, projekti na kljuc), nato se sodelovanje
poglablja z naloZbenimi oblikami (najprej v trgovinske podruznice), sledijo sodelovanje
v proizvodnji in portfolio nalozbe ter nazadnje TNI. Geografsko se podjetja najprej
usmerijo na bliznje trge, ki jih dobro poznajo, kar znizuje transakcijske stroske in

tveganja (Svetli¢ic 1996: 291-292 in 1999: 45-46).

Tudi uppsalski model internacionalizacije predvideva postopnost tega procesa. Podjetja
v procesu internacionalizacije gredo skozi $tiri faze. Prva je predizvozna faza, sledi faza
izvoza s pomocjo neodvisnega zastopnika, nato ustanovitev trgovske podruznice v
tujini, v Cetrti fazi pa podjetje ustanovi proizvodno podruznico v tujini. Kljuéno za
model je, da imajo izkuSnje poslovanja podjetij prednost pred objektivnim znanjem. Teh
pa ni mogoce prenasati. Tako se podjetja postopoma ucijo obnasanja v tujini. Najprej
raz$irijo poslovanje na bliznje trge, nato pa se s temi izkuSnjami podajo na bolj

oddaljene (Jakli¢ in Svetlicic 2005: 24).
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4. TRANZICIJA V DRZAVAH NEKDANJE JUGOSLAVIJE

Reformiranje gospodarstva nekdanje Jugoslavije se je pricelo ze v 60. letih 20. stoletja
in je trajalo vse do razpada SFRJ. Tako so novo nastale drzave s tega obmocja lazje
vstopile v proces tranzicije. Vendar so vojna in nemiri onemogoc€ili proces
prestrukturiranja gospodarstva ter stabilizacije makroekonomskih dejavnikov. Najbolj
pere¢ primanjkljaj nekdanjega socialisticnega sistema je bila odsotnost institucionalnega
in pravnega okvira. Pomanjkljivo sta bili urejeni podroc¢ji lastniSskih pravic in
gospodarskega prava, ni bilo ustrezne regulacije finan¢nih trgov, komercialnih bank,

trga delovne sile in davénega sistema (World Economic Outlook 2002: 85).

V podpoglavjih, ki sledijo, bom prikazala klju¢ne ekonomske kazalce drzav nekdanje
Jugoslavije in predstavila smernice njihove gospodarske strategije, analizirala poslovno
klimo in opozorila na pomen TNI za razvoj teh drzav. Steviléni prikaz

makroekonomskih kazalcev obravnavanih drzav pa je prikazan v Prilogi 1.

4.1 PREGLED GOSPODARSKIH RAZMER PO POSAMEZNIH DRZAVAH

4.1.1 Hrvaska

Osamosvajanje Hrvaske je zaradi vojne zaznamovala precejSnja makroekonomska
nestabilnost in zacetni padec gospodarske aktivnosti je bil bolj izrazit kot v ostalih
tranzicijskih drzavah (Vuj€i¢ 2001: 290). Gospodarska situacija se v zadnjih letih
izboljSuje, najuspesnejsa sektorja sta bancnistvo in turizem. Glavna problema ostajata
visoka stopnja nezaposlenosti in neizvajanje strukturnih sprememb."> Od leta 1995 ima
Hrvaska primanjkljaj na tekoc¢em racunu placilne bilance, kar je predvsem posledica
visokega primanjkljaja v trgovinski bilanci. Financira ga s pomoc¢jo vhodnih TNI.

Vecja liberalizacija gospodarstva zaenkrat Se ni prinesla Zelenih u¢inkov. Vsi podpisani
prostotrgovinski sporazumi Se niso veljavni, potrebno pa je tudi nadaljnje
prestrukturiranje izvoznega sektorja in izboljSanje izvozne ucinkovitosti. UgodnejSe
gospodarske razmere napovedujeta konstantna gospodarska rast in nizka inflacija

(Vuj€i¢ 2001: 295-296, The Western Balkans in transition 2004: 42, 48).

'> CIA, The World Factbook, Croatia, http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/geos/hr.html (7. 8.
2005).
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Strateski cilj Hrvaske je postati ¢lanica EU do leta 2008. Februarja 2003 je uradno
zaprosila za Glanstvo, vendar $e &aka na uradni zaGetek pogajanj.'® Ta naj bi se
predvidoma zadela novembra 2005."7 Z EU Ze sodeluje v okviru stabilizacijsko-

pridruzitvenega procesa (vec o tem v poglavjih 5.3.1 in 5.3.2).

Glavne naloge hrvaske vlade v prihodnjih letih so:

e podpora vkljuCevanju privatnega sektorja v infrastrukturo tako na nacionalni kot
lokalni ravni, hkrati pa tudi krepitev neodvisnosti in pristojnosti
novoustanovljenih regulativnih institucij,

e izboljSanje poslovnega okolja s poenostavitvijo registracije in drugih pravnih
zahtev ter s tem privabiti vec€ tujih investitorjev,

e pospesevanje privatizacije v turizmu, ki velja za klju¢ni sektor gospodarstva, in
priceti s prestrukturiranjem v obcutljivih sektorjih gospodarstva, kot sta
kmetijstvo in ladjedelnistvo,

e povecati transparentnost in u¢inkovitost javne uprave ter zmanjs$anje korupcije,

v . . v . e 1
e pospesevanje gospodarskega sodelovanja z drzavami v regiji.'®

4.1.2 Bosna in Hercegovina

BiH je zaradi vojne v primerjavi z ostalimi drzavami v regiji najpozneje pricela s
tranzicijo. Drzava je po Daytonskem sporazumu sicer ohranila ozemeljsko celovitost,
vendar je administrativno razdeljena na tri dele.” Zvezna vlada izvaja zunanjo in
fiskalno politiko, vecino izvrSilnih funkcij pa izvajata vladi Federacije in Republike
Srbske. Sporazum je uvedel tudi funkcijo Visokega predstavnika (Office of the High
Representative), ki v imenu mednarodne skupnosti nadzoruje civilni del izvajanja
sporazuma.”’ Tak$na kompleksna notranjepoliti¢na situacija oteZuje gospodarski razvoj.

Proces makroekonomske stabilizacije in strukturnih reform sicer poteka, vendar zaostaja

16 Europa, European Commission, Enlargement, Relations with Croatia,
http://europa.eu.int/comm/enlargement/croatia/eu_relations.htm (13. 8. 2005).

'7 Spletno Delo, Svet, http://www.delo.si/index.php?sv_path=41,396,91120 (3. 10. 2005).

'8 EBRD: Croatia, country strategy, http://www.ebrd.com/about/strategy/country/croatia/main.htm (6. 8.
2005); Ministrstvo za gospodarstvo: Drzave jugovzhodne Evrope in zahodnega Balkana, http://www.mg-
rs.si/ekonomski_odnosi/bilateralni_odnosi/eu_in_tretje drzave/jv_evropa in_balkan/index.php (22. 2.
2005); http://www.izvoznookno.si/EU_trgovanje/index.php?gr1=trgSpr#2003121910253589 (7. 8. 2005).
1 GZS, Podatki o tujih trgih, Bosna in Hercegovina, Politi¢ni sistem in teritorialne enote,
http://'www.gzs.si/Nivo3.asp?ID=8072&IDpm=6235 (6. 8. 2005).

2 CIA, The World Factbook, BiH, http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/geos/bk.html (7. 8.
2005); Office of the High Representative, http://www.ohr.int/ (13. 8. 2005).
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za pricakovanji. Najvecji problem predstavljajo trgovinski in placilnobilan¢ni deficit ter
visoka nezaposlenost.
Tudi za BiH je integracija v EU eden izmed klju¢nih politi¢nih ciljev. Trenutno ¢aka na

zaletek pogajanj za sklenitev stabilizacijsko-pridruzitvenega sporazuma.”'

Klju¢ni cilji tranzicije so:

e privatizacija, prestrukturiranje gospodarstva in zmanjSanje ovir za razvoj
podjetniStva ter s tem povecati dotok kapitala, kar bo omogocilo manjSo
odvisnost od tuje pomoci in donacij;

e zmanjSanje drzavnega aparata in birokratizacije,

e izboljSanje infrastrukture in reforma financnega sektorja ter

e okrepitev drzavnih institucij in vzpostavitev enotnega gospodarskega prostora.?

4.1.3 Srbija in Crna gora

Po razpadu Jugoslavije je bila Zvezna republika Jugoslavija (ZRJ) pod rezimom
Slobodana MiloSevica tako politi€no kot gospodarsko izolirana. BDP se je v obdobju od
1990 do 2000 prepolovil. Po politicnem preobratu jeseni 2000 se je zacela ponovno
vkljucevati v mednarodno skupnost. Vlada je pricela z izvajanjem gospodarskih in
politi¢nih reform, vendar se je notranjepoliti¢na situacija leta 2003 ponovno poslabsala.
Negotove razmere dodatno zaostrujeta potencialno osamosvajanje Crne gore in
nereSeno vpradanje Kosova. Crna gora je s pogajanji dosegla ohlapno federacijo in
drzava se je 2003 preimenovala v Srbijo in Crno goro (SCG). Vodi lastno gospodarsko
in financno politiko: ima svojo centralno banko, kot uradno valuto namesto dinarja
uporablja evro, ima tudi svojo carinsko politiko in prora¢un. Kosovo je od leta 1999 pod
oblastjo ZN (UN Interim Administration Mission in Kosovo — UNMIK®) in ¢aka na
dolocitev statusa s strani mednarodne skupnosti. Finan¢no je odvisen od tuje pomoc¢i in

financiranja s strani diaspore, kar je v proracunih za leti 2002 in 2003 predstavljalo kar

v

*! Europa, European Commission, Enlargement, Relations with Bosnia and Herzegovina,
http://europa.cu.int/comm/enlargement/bosnia_herzegovina/eu_relations.htm (13. 8. 2005).

2 EBRD, Bosnia and Herzegovina country strategy,
http://www.ebrd.com/about/strategy/country/bosnherz/main.htm (6. 8. 2005); CIA, The World Factbook,
BiH, http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/geos/bk.html (7. 8. 2005).

» Vet informacij o UNMIK je dostopnih na spletni strani http://www.unmikonline.org/.
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kot evro. UNMIK sodeluje z EU in kosovsko vlado pri izvajanju reform, podpiranju
gospodarske rasti in privabljanju TNI.

SCG znizuje inflacijo, tudi gospodarska rast je konstantna, ima pa visoko stopnjo
nezaposlenosti (pri kateri je sicer treba upostevati precejSen delez sive ekonomije) in
visok pla¢ilnobilanéni primanjkljaj (CIA, The World Factbook®*; The Western Balkans
in transition 2004: 59, 72).

Dolgorocen interes drzave je integracija v EU, vendar trenutno Se caka na zacetek

pogajanj za podpis stabilizacijsko-pridruzitvenega sporazuma.”

Glavni izzivi tranzicije za SCG torej so:

e izvajanje klju¢nih reform za pospeSevanje razvoja privatnega sektorja in
izboljSanje gospodarske klime za tuje vlagatelje (reforma drzavne uprave,
pravnega sistema, izboljSanje gospodarske konkurencnosti, privabljanje TNI in
izvajanje privatizacije),

e boj proti korupciji,

e izboljSanje placilne discipline in prestrukturiranje podjetij v drzavni lasti ter

e prenova in privatizacija bancnega sektorja in s tem omogociti financiranje

gospodarskih subjektov.?

4.1.4 Makedonija

Makedonska industrija je bila na zacetku tranzicije na nizki tehnoloski stopnji in zelo
povezana z gospodarskimi strukturami ZRJ. Z uvedbo sankcij ZN proti ZRJ je izgubila
60 % nekdanjega trga. Pozitivnho gospodarsko rast je prvi¢ dosegla leta 1996 (Berk
2001: 403-404). Gospodarsko stanje se je pri¢elo bolj opazno izboljSevati po letu 2000,

vendar je imela politiéna in varnostna kriza leta 2001’

velik negativen vpliv. Zaradi
zmanjSanja trgovine, zapor mej, povecanih obrambnih izdatkov in nezaupanja

investitorjev je gospodarska rast upadla za 4,5 %. Kljub politi¢ni zavezanosti reformam,

24 CIA, The World Factbook, Srbia and Montenegro,
http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/geos/yi.html (7. 8. 2005).

% Europa, European Commission, Enlargement, Serbia and Montenegro,
http://europa.cu.int/comm/enlargement/serbia_montenegro/serbia_montenegro eu_relations.htm (13. 8.
2005).

® EBRD, Srbia and Montenegro country strategy,
http://www.ebrd.com/about/strategy/country/sm/main.htm (6. 8. 2005).

*7 Kriza se je koncala s podpisom t. i. Ohridskega okvirnega sporazuma avgusta 2001, ki krepi civilni
karakter drzave in §iri pravice etni¢nih manj$in.
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liberalizaciji in regionalnemu sodelovanju drzava izboljSuje gospodarske razmere zelo
pocasi ali sploh ne. Ima podobne ekonomske probleme kot ostale obravnavane drzave:
stopnja nezaposlenosti je visoka, prav tako placilnobilan¢ni primanjkljaj, ima pa tudi
nizje stopnje gospodarske rasti kot ostale drzave v regiji.

Makedonija je z EU 9. aprila 2001 sklenila stabilizacijsko-pridruzitveni sporazum, ki je
pricel veljati 1. 4. 2004. Marca istega leta je vloZila pros$njo za ¢lanstvo v Uniji. Klju¢ne
naloge Makedonije za zacetek pogajanj z EU so gospodarski napredek, uveljavljanje
vladavine prava in boj proti korupciji, reforma sodstva, uvajanje ustreznih pogojev za

Y . . 2
razvoj trznega gospodarstva in reforma javne uprave.*®

Glavni izzivi tranzicije torej so:

e izboljSanje gospodarske klime in spodbujanje razvoja malih in srednje velikih
podjetij, zmanjSevanje birokratizacije, olajSati dostop podjetjem do pridobivanja
financ¢nih sredstev,

e reforma pravosodja in zmanjs$anje korupcije,

e izboljSanje delovanja ban¢nega sektorja in

e modernizacija infrastrukture ter s tem povezanimi ukrepi za vecji priliv tujih

investicij.*’

4.1.5 Gospodarska klima v drzavah nekdanje Jugoslavije

Vlade lahko vplivajo tako na obseg vhodnih TNI kot tudi na to, koliko ima drzava od
njih koristi. Prvi nacin so aktivnosti, s katerimi vplivajo na nivo in strukturo TNI:
vstopni pogoji, lastniske ali finan¢ne omejitve, pogoji delovanja tujih podruznic in
kakrsno koli omejevanje zasluzkov ali vrnitev kapitala v maticno drzavo. Druga vrsta
politik je bolj splo$ne narave. Ukrepi niso neposredno namenjeni tujim investitorjem,
vendar vplivajo na njihovo globalno konkuren¢nost. Mednje sodijo davcna politika,
politi¢na stabilnost, konkuren¢na politika in splosni makroekonomski ukrepi. Vse

pomembnejSa postaja vloga vlade pri vplivanju na dostopnost in ucinkovitost na

*® Europa, European Commission, Enlargement, relations with the former Yugoslav Republic of
Macedonia, http://europa.eu.int/comm/enlargement/fyrom/political profile.htm (13. 8. 2005).

» EBRD, FYR Macedonia country strategy, http://www.ebrd.com/about/strategy/country/mace/main.htm
(6. 8.2005); CIA, The World Factbook, Macedonia,
http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/geos/mk.html (7. 8. 2005); Europa, European Commission,
Enlargement, relations with the former Yugoslav Republic of Macedonia,
http://europa.eu.int/comm/enlargement/fyrom/political profile.htm (13. 8. 2005).
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lokacijo vezanih resursov. Na pomenu pridobiva tudi okoljska politika in z njo povezani

standardi (Dunning 2001: 45- 46).

Tabela 4.1 prikazuje podatke o poslovnem okolju v drzavah nekdanje Jugoslavije.
Zaradi primerjave poslovnih okolij sem upostevala tudi kazalce za Slovenijo. Podatke
sem nato primerjala s povpre¢jem ¢lanic EU, saj drzave naslednice SFRJ kot glavni

politi¢ni cilj navajajo ¢lanstvo v tej integraciji.

Tabla 4.1: Kazalci poslovnega okolja v drzav nekdanje Jugoslavije in primerjava z EU

Drzava/regija Ustanovitev Zaposlovanje in Uveljavitev
podjetja* odpuséanje’! pogodb*
Stevilo | Stevilo | Fleksibilnost | Fleksibilnost | Stevilo | Stevilo
postopkov | dni zaposlovanja | odpuscanja | postopkov | dni
(indeks)* (indeks)*
Hrvaska 12 49 61 50 22 415
BiH 12 54 78 30 36 330
SCG 11 51 28 40 36 1.028
Makedonija 13 48 33 40 27 509
Slovenija 10 61 28 50 25 1.003
EU - povpredje” |74 36 32,5 33,6 223 3448

Vir: Svetovna banka®”, lastni izra¢uni; *Vrednost indeksa je lahko od 0 do 100, viji

indeks pomeni nizjo fleksibilnost.

Stevilni ukrepi za privabljanje vhodnih TNI (npr. posebna zakonodaja, agencije za
gospodarsko promocijo ipd.) so premalo uspesni, ¢e jih ne spremljajo osnove
znacilnosti »prijaznega« poslovnega okolja — jasni poslovni postopki, fleksibilnost trga

delovne sile in ucinkovito izvajanje pogodb. DrZave nekdanje Jugoslavije morajo

3% Kazalec kaze $tevilo postopkov in dni, preden lahko novo podjetje zatne delovati. Stevilo postopkov in
dni je podobno v vseh drzavah, vendar visje od EU povprecja.

3! Kazalec kaZe na fleksibilnost trga delovne sile — vija kot je vrednost, manjsa je fleksibilnost.

32 Kazalec sku$a izmeriti udinkovitost pravnega sistema pri uveljavljanju komercialnih pogodb, se
posebej reSevanje placilnih sporov. Stevilo postopkov se nanasa na vse postopke, ki zahtevajo interakcije
med strankami, Stevilo dni pa se nanaSa na $tevilo dni, ki pretecejo od vlozZitve tozbe do dejanskega
placila.

33 Podatki za Ciper, Luksemburg in Malto niso bili dosegljivi, zato je EU povpreje izra¢unano na podlagi
podatkov za 22 ¢lanic EU.

** World Bank, Doing business, Explore Topics, http://www.doingbusiness.org/ExploreTopics/ in World
Bank, Doing business, Methodology, http://www.doingbusiness.org/Methodology/ (15. 8. 2005).
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nadaljevati s politi¢no in gospodarsko stabilizacijo ter s prestrukturiranjem, da bodo na
ta naCin znizale tveganja za vlagatelje in povecale donosnost nalozb. Tako bo postala

celotna regija bolj privlacna za TNI (The Western Balkans in transition 2004: 21-22).

4.2 POMEN TNI ZA RAZVOJ DRZAV NEKDANJE JUGOSLAVIJE

Drzava se odloci za priliv tujega kapitala v obliki TNI predvsem zaradi pricakovanja
neto uginkov — gre za t. i. domaco dodano vrednost®. Ta je lahko posledica premoZenja
(in Se posebej tehnologije in informacij), ki ga tuje podjetje prenese v drzavo

gostiteljico in (ali) organizacijskega nadzora investitorja (Dunning 2001: 44).

Vhodne TNI so pomemben vzvod razvoja manj razvitih drzav, saj jim zagotavljajo
potreben kapital za doseganje ekonomske rasti ter prenos tehnologije in zaposlitve
(Jepma, Jager in Kamphuis 1997: 101). Vhodne TNI so za DVR zaradi zmanjSevanja
uradne razvojne pomoci postale njeno nadomestilo in so zato tudi bolj zazelen vir
financiranja. Kant (Berg in Guisinger 2003: 261) je leta 1996 ugotovil, da so bile od leta

1993 dalje TNI najvecji posamezni zunanji vir financiranja za DVR.

Pritok tujega kapitala v obliki neposrednih investicij bo imel izredno pomembno vlogo
tudi na obmocju nekdanje Jugoslavije, klju¢no pa bo privabljanje nalozb na zelene
poljane, saj zgolj prodaja podjetij v procesu privatizacije ne zadostuje za vzdrzno
gospodarsko rast (Jazbec 2001: 63). Tudi v teh drzavah se namre¢ tuja pomoc
zmanjiuje’®, zato bo potrebno financiranje razvoja iz drugih virov (The Western
Balkans in transition 2004: 22, 38). TNI lahko imajo v primerjavi s prodajo drzavnega
premozenja zgolj domadim kupcem dolofene prednosti. »Pripeljejo aktivne in
»odgovorne« lastnike, ki lahko nemudoma prispevajo k ucinkovitosti drzave

gostiteljice, njeni internacionalizaciji in integraciji v svetovno gospodarstvo« (Artisen-

3% Domaca dodana vrednost je opredeljena kot:

1. dodana vrednost, ustvarjena in zadrzana v drzavi gostiteljici brez dodane vrednosti, ki bi lahko bila
proizvedena z drugac¢no pridobitvijo premoZenja (dobicka), z upostevanjem, da bi lahko bilo proizvedena
v drZzavi sami;

2. spill-over uéinek na dodano vrednost ostalih podjetij (dobaviteljev, strank in konkurentov) kot
neposreden rezultat investicije;

3. vpliv, ki ga ima investicija na razporeditev in prerazporeditev domacih gospodarskih aktivnosti, Se
posebej s tem, ko prispeva k ucinkoviti distribuciji virov in zmoznosti tako v panogi kot v celotnem
gospodarstvu, kar poveca konkurenc¢nosti drzave (Dunning 2001: 43-44).

%%V BiH se je deleZ tuje pomogi kot odstotek BDP iz 17,1 % leta 1999 leta 2002 znizal na 8,9 %.

39



Maksimenko in Rojec 2001: 3). TNI ponujajo paket strojne opreme, tehnologije,
vodstvenih in marketinskih znanj, povecujejo lokalno konkurenco in moznosti
zaposlovanja, omogocajo lazji dostop do svetovnih trgov in na ta nacin izboljSujejo
izvozne sposobnosti drzave gostiteljice. Lokalni dobavitelji morajo s prihodom tujih
podjetij izpolnjevati visje zahteve glede kvalitete, kar povecuje njihovo konkurencnost.
Tuji vlagatelji prinesejo v drZzavo nov kapital, kar je klju¢no v primerih, ko imajo drzave
gostiteljice oteZzen dostop do finan¢nih trgov (The Western Balkans in transition 2004:
11-12). »Neposredna prodaja strateSkemu tujemu vlagatelju je Se posebej primerna,
kadar so za prezivetje in razvoj podjetja nujni nova tehnologija, novi trgi, know-how in

dobava proizvodnih dejavnikov« (Artisen-Maksimenko in Rojec 2001: 15).

Kot prikazano v prejSnjem poglavju, se vse drzave soocajo s placilnobilanénimi
tezavami, zato je lahko privabljanje vhodnih TNI ena izmed reSitev tega problema.
Empiri¢ne Studije so namre¢ pokazale, da TNI pozitivno vplivajo na placilno bilanco in
so v tem pogledu lahko trajnostni nacin financiranja placilnobilan¢nih primanjkljajev

(The Western Balkans in transition 2004: 12).

Za razvoj drzav je pomembno, da so politike privabljanja tujih vlagateljev naravnane v
smer, da bodo domaca gospodarstva od njih imela dolgoroc¢ne koristi. Drzave morajo
voditi ustrezno financno politiko in liberalizacijo kapitalskih tokov. Ekonomske
politike, ki zelijo privabiti TNI zgolj na osnovi ugodnih pladilnih politik, cen surovin in
sestavnih delov ali fiskalnih spodbud, niso primerne oz. dolgorocno ne bodo vodile k
razvoju drzave gostiteljice. Prioriteta drzav mora biti privabljanje vhodnih investicij, ki
nadgrajujejo dostopnost in kvaliteto njihovega, na lokacijo vezanega bogastva, ter
spodbujajo razvoj zavezniSskega kapitalizma, v katerem lahko tako domaca kot tuja
podjetja izkoris€ajo vire in zmoznosti, ki niso neposredno v njihovi lasti, so pa v lasti

njihovih partnerjev (Dunning 2001: 47-48, Berg in Guisinger 2003: 263).
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5. SLOVENSKA PODJETJA NA TRGIH NEKDANJE
JUGOSLAVIJE

Drzave nekdanje Jugoslavije so za Slovenijo izrednega pomena, saj so po vstopu nase
drzave v EU na$ najvecji zunanjetrgovinski partner pa tudi izhodne neposredne nalozbe

slovenskih podjetij so v ve€ini usmerjene na to podrocje (Banka Slovenije 2004: 11).

5.1 SLOVENSKA PODJETJA NA TRGIH NEKDANJE JUGOSLAVIJE V CASU
SKUPNE DRZAVE

Pred osamosvojitvijo so bile republike nekdanje Jugoslavije najpomembnejsa trzisca
slovenskih podjetij. Investicije na te trge so bile dvojne narave: sluzile so osvajanju
trgov (pospesevanje prodaje) in oblikovanju vertikalno organizirane proizvodnje, z
velikim delezem notranje trgovine med podjetji, kar je znacilno za vertikalno
organizirana MNP (Markusen v Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 84).

Slovenija je iz ostalih republik uvazala surovine in polizdelke, ki jih je potrebovala za
svojo proizvodnjo, kon¢ne izdelke pa je prodajala ne le na trge skupne drzave, temvec
tudi na zahod. Slovenska podjetja so bila glavni kupci in investitorji na zelene poljane v
ostalih republikah — delovala so torej kot MNP: vertikalna dobavna veriga in
znotrajpodjetnisko trgovanje (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 84, Damijan 2004: 335). Fidrmuc
(v Damijan 2004: 335) je dokazal, da so bili s tovrstno znotrajpodjetniSko trgovino in
trgovino med republikami bilateralni tokovi med republikami nekdanje Jugoslavije 24-
krat vecji, kot je z gravitacijskim modelom pri obi¢ajnih trgovinskih tokovih predvideno

za trgovanje med Clanicami EU.

5.2 SLOVENSKA PODJETJA NA TRGIH NEKDANJE JUGOSLAVIJE PO
OSAMOSVOJITVI

5.2.1 Trgovinski tokovi

Leta 1988 je Slovenija tretjino proizvoda porabila sama, tretjino je prodala na »notranji
trg« ostalih republik, tretjino izvozila. Po razpadu SFRJ je izgubila polovico domacega

trga, kar je le delno kompenzirala s povecanim izvozom v druge drzave. Izguba teh
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trgov je leta 1992 v bruto vrednosti pomenila 40 % BDP, v neto pa 20 % (Damijan
2004: 336).

Obdobje po letu 1991 se z vidika analize trendov in trgovinskih tokov z drzavami
nekdanje Jugoslavije deli na dve podobdobji. V prvem (od 1992 do 1999) je izvoz do
leta 1993 upadal, nato pa je do leta 1999 narasel za 47 %, merjeno v evrih oz. za 34 %,
merjeno v ameriSkih dolarjih. Najhitreje je rasel izvoz v BiH in ZRJ. Medtem ko je
izvoz do leta 1999 narasel do ravni iz leta 1992 (merjeno v evrih), pa se uvoz Se ni
priblizal vrednostim, ki so veljale v ¢asu skupne drzave. Med leti 1992 in 1999 je
upadel za 47 %*’. Slovenija se je v tem obdobju trgovinsko usmerila predvsem na

drzave EU. Trgovinski tokovi z EU so dosegli raven 66 % vse blagovne menjave.

Po letu 1999 se je izvoz na trge nekdanje Jugoslavije in ostalih drzav v tranziciji (Rusije
in drzav Clanic CEFTE) povecal. Od 1999 do 2002 je izvoz na trge nekdanje Jugoslavije
v povprec¢ju narascal po 17-odstotni letni stopnji, v EU pa zgolj sedemodstotno. Taki
tokovi so lahko posledica umiritve politi¢nih razmer in ozivljanja trgov, poleg tega pa je
Slovenija z vecino drzav tega obmocja podpisala sporazume o prosti trgovini (Damijan

2004: 337-339, 349).

Znacilnost trgovine med Slovenijo in drzavami na obmocju nekdanje SFRJ je, da imajo
te drzave v trgovinski bilanci z naSo drzavo velike primanjkljaje. Nesorazmerna
trgovinska bilanca teh drzav s Slovenijo je razvidna tudi iz grafov 5.1 in 5.2. Tako izvoz
kot uvoz narascata, vendar je iz primerjave podatkov za leto 2004 razvidno, da je izvoz

skoraj trikrat vecji od uvoza.

Kot je bilo ugotovljeno Ze v cetrtem poglavju pri pregledu gospodarskih razmer po
posameznih drzavah, se lahko te drZzave zaradi visokih deficitov v placilni bilanci (h
katerim precejSen delez prispeva tudi Slovenija) kmalu znajdejo v resnih
placilnobilanénih tezavah. Damijan (2004: 340) zato predvideva, da bodo vsaj

kratkorocno morale zmanjSati uvoz.

7 Te drzave namre¢ v obdobju vojne niso mogle oskrbovati Slovenije s surovinami, polizdelki in
kmetijskimi pridelki kot v casu skupne drzave, zato si je morala slovenska industrija najti nove
dobavitelje v drzavah CEFTE.
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Graf 5.1: Slovenski izvoz v drzave nekdanje Jugoslavije od 2000 do 2004 (v mio SIT)
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Graf 5.2: Slovenski uvoz iz drzav nekdanje Jugoslavije od 2000 do 2004 (v mio SIT)
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5.2.2 Neposredne naloZbe v drZave nekdanje Jugoslavije

Po razpadu SFRJ so reprezentativne pisarne in podruznice v ostalih delih nekdanje
Jugoslavije prakticno ¢ez no¢ postale »podjetja« v tujini in potrebno se je bilo soociti s
»prisilno« internacionalizacijo. Ceprav so podjetja poznala poslovno okolje, se je z
razpadom drzave mnogo okolis¢in spremenilo. To jih je usmerjalo v preoblikovanje in
prilagajanje. »Morda je ravno prisilna internacionalizacija delovala kot spodbuda za
prihodnjo internacionalizacijo teh podjetij, saj so na ta nacin pridobila izkuSnje in

zaupanje v svoje internacionalizacijske sposobnosti.« (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 50)
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Ne glede na nestabilne politicne razmere so slovenska podjetja tudi na zacetku 90. let
vlagala na to obmocje. Povecana vlaganja pa je zaslediti v obdobju po letu 1996. Najvec
nalozb je na Hrvasko, sledita BiH in Makedonija, v zadnjih dveh letih pa so Se posebe;j
opazna povec¢ana vlaganja v SCG, ki je na drugem mestu Ze prehitela BiH — razvidno
tudi iz grafa 5.3 (Banka Slovenije 2004: 57). Vec¢ina TNI je bilo t. i. iskalcev trga.
Glavni motiv je bilo ohranjanje in/ali povecevanje trznih delezev, spremljali pa so jih

tudi drugi motivi kot npr. iskalci virov in strateSke TNI (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 86).

Graf 5.3: TNI slovenskih podjetij v drzave nekdanje Jugoslavije od 2000 do 2004 (v
mio EUR)*
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Graf 5.4: Delez TNI na podrogje nekdanje Jugoslavije glede na celotne slovenske TNI>

BiH
10%
Ostalo OBiH
42% .
B Hrvaska
Hrvaska O Makedonija
31% N
OSCG
[ele] Makedonija H Ostalo

13% 4%

Vir: Banka Slovenije, lastni izracuni

3 Podatki o TNI ne vsebujejo podatkov o neposrednih nalozbah slovenskih gospodinjstev (v glavnem gre
za nepremicnine na Hrvaskem), poleg tega pa ne vkljucujejo podatkov o imetju rezidentov RS na ozemlju
naslednic nekdanje SFRIJ, ki so predmet pogajanj o sukcesiji, odvzetem premozZenju na teh ozemljih ter
delu premozenja, ki je bilo v procesu lastninskega preoblikovanja prenesen iz pravnih oseb na drzavo.

3% Enako kot opomba 38.
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Ce za leto 2004 primerjamo naloZbe na obmo&je nekdanje Jugoslavije s celotnimi
naloZzbami slovenskih podjetij v tujino, ugotovimo, da nalozbe v nekdanjo SFRJ
predstavljajo 48 % slovenskih izhodnih nalozb (predstavljeno z grafom 5.4). Ostale
vecje prejemnice slovenskega kapitala so Nizozemska, Poljska, Nemcija, Avstrija, ZDA

in Ruska federacija.*

5.3 SPREMEMBE POSLOVANJA SLOVENSKIH PODJETIJ NA TRGIH
NEKDANJE JUGOSLAVIJE PO VSTOPU SLOVENLJE V EU

Po vstopu v EU so prenehali veljati sporazumi o prosti trgovini in Slovenija je prevzela
skupno zunanjetrgovinsko politiko EU*'. S tem so prenehali veljati ugodne;jsi carinski
pogoji za slovensko blago, ki so veljali za izvoz na Hrvasko, v BiH in Makedonijo. To
pomeni, da so slovenska podjetja izgubila eno izmed konkuren¢nih prednosti pred
tekmeci iz ostalih drzav ¢lanic, kar lahko vodi v zmanjSevanje slovenskih trznih delezev

(Damijan 2004: 340, Rupnik 2004: 48/11).

5.3.1 EU in drZave nekdanje Jugoslavije

Odnos med EU in drzavami nekdanje Jugoslavije” temelji na t. i. stabilizacijsko-
pridruZitvenem procesu. »Proces je oblikovan individualno za vsako od sodelujoc¢ih
drzav in vklju€uje finan¢no pomoc, sodelovanje, politi¢ni dialog, oblikovanje obmocja
proste trgovine, priblizevanje evropskemu pravu ter prakticno sodelovanje na razli¢nih
podroc¢jih« (Evropska unija in drzave zahodnega Balkana 2004: 4). Nadgradnja tega
procesa je podpis Pakta stabilnosti za jugovzhodno Evropo®. To je dolgoro&en naért
delovanja mednarodne skupnosti, s katerim Zeli stabilizirati regijo, vzpostaviti pogoje za
delovanje demokrati¢nih institucij in trzne ekonomije ter doseci vkljucitev teh drzav v
evropske in transatlantske integracije. Drzave v regiji so leta 2001 podpisale

»Memorandum of Understanding on Trade faciliation and liberalisation«, po katerem

“ Banka Slovenije, Finanni podatki, neposredne nalozbe  Slovenije v  tujini,
http://www.bsi.si/html/financni_podatki/hit/iip_snl1_drz.html (28. 8. 2005).

* Skupna zunanjetrgovinska politika EU je del zunanjih ekonomskih odnosov EU, ki poleg tega obsegajo
tudi razvojno politiko, sporazume o prosti trgovini in gospodarske sporazume s tretjimi drzavami (t. j.
nec¢lanicami EU) ter mednarodnimi organizacijami (Kezunovi¢ (ur.) 2003: 122).

* EU za to regijo »uporablja« termin zahodni Balkan — poleg drzav nekdanje Jugoslavije (razen
Slovenije) sem spada tudi Albanija.

# Pojem JVE zajema $irSo regionalno integracijo, ki vkljutuje Albanijo, Bolgarijo, BiH, Hrvasko,
Makedonijo, SCG in Romunijo, podpisnica pa je tudi Moldavija kot pridruzena &lanica.
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naj bi bila med njimi sklenjena mreza sporazumov o prosti trgovini — t. i. Balkanska
unija (Evropska unija in drZzave zahodnega Balkana 2004: 4, Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005:

67, Ministrstvo za gospodarstvo™*).

Glavni instrumenti zunanjetrgovinske politike EU na tem obmocju so stabilizacijsko-
pridruzitveni sporazumi, trgovinske prednosti na podlagi avtonomnih ukrepov ter
tehni¢na in financna pomo¢. Stabilizacijsko-pridruZitvena sporazuma sta Ze sklenjena s
Hrvasko in Makedonijo, z Albanijo potekajo pogajanja, SCG ter BiH pa morata $e pred
zacCetkom pogajanj doseci napredek pri politi¢nih in gospodarskih reformah.

Na podlagi avtonomnih trgovinskih ukrepov EU drzavam, ki sodelujejo v procesu, od
leta 2000 do 31. 12. 2005 priznava ugodnosti pri uvozu izdelkov, saj je ta prost
koli¢inskih omejitev in ukrepov z enakim u¢inkom ter prost carin in drugih dajatev z
enakim u¢inkom. Izjema so kmetijski izdelki.* Vsi sporazumi EU z drzavami JVE, ki
jih je Slovenija prevzela po 1. maju 2004, so torej bolj ugodni za izvoznike iz
omenjenih drZav: zaradi enostranske liberalizacije trga je 80 % blaga lahko izvozenega

na trge Clanic EU brez carinskih omejitev (Rupnik 2004: 48/11).

5.3.2 Pregled zunanjetrgovinskih odnosov po posameznih drzavah

Hrvaska

Pred 1. majem 2004 sta bili Slovenija in Hrvaska podpisnici Srednjeevropskega
sporazuma o prosti trgovini oz. pogodbenici CEFTE (Slovenija je postala pogodbenica
leta 1996, Hrvaska marca 2003), vendar je bila carina v trgovini industrijskih izdelkov
med obema drzavama ukinjena ze leta 2001, ko je stopil v veljavo Sporazum o prosti
trgovini med Republiko Slovenijo in Republiko Hrvagko®, podpisan 12. 12. 1997, v
veljavo pa je stopil 1. 10. 2001 (Evropska unija in drzave zahodnega Balkana, 2004: 16,
Ministrstvo za gospodarstvo’’). Po vstopu v Unijo je Slovenija prevzela dologila

stabilizacijsko-pridruzitvenega sporazuma, ki je za slovensko gospodarstvo manj

* Ministrstvo za gospodarstvo, bilateralni odnosi, http://www.mg-
rs.si/ekonomski_odnosi/bilateralni_odnosi/pakt stabilnosti.php (20. 8. 2005).

* Izvozno okno, Trgovinski sporazumi EU, Bosna in Hercegovina,
http://'www.izvoznookno.si/EU_trgovanje/index.php?grl=trgSpr#2003121910253589 (7. 8. 2005);
Ministrstvo za gospodarstvo, mednarodno sodelovanje, http://www.mg-
rs.si/mednarodno_sodelovanje/index.php (15. 8. 2005).

“Ur. 1. RS 25/1999 — MP, &t. 8/1999, 13. 4. 1999

7 Ministrstvo za gospodarstvo, Ekonomski odnosi s tujino, bilateralni sporazumi, http:/www.mg-
rs.si/datoteke/ekonomski_odnosi_s_tujino/stanje bilat multi_sporaz.pdf (13. 11. 2003).
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ugoden od Srednjeevropskega sporazuma o prosti trgovini. Ta naj bi v obdobju Sestih
let vzpostavil obmocje proste trgovine. V skladu s tem sporazumom bo izvoz
industrijskih izdelkov po poreklu iz EU v Hrvasko v celoti prost carine s 1. 1. 2007, za
nekatere industrijske izdelke pa so bile carine odpravljene ze 1. 1. 2004 (Evropska unija

in drzave zahodnega Balkana 2004: 17, Izvozno okno™).

Bosna in Hercegovina

Z vstopom Slovenije v EU je prenehal veljati Sporazum o prosti trgovini med Slovenijo
in BiH¥, podpisan 31. 10. 2001, veljati pa je pricel 1. 11. 2002. V skladu s tem
sporazumom je bil ves uvoz izdelkov iz BiH v Slovenijo prost carin, BiH pa je carine
pri uvozu znizevala postopoma. Po 1. 1. 2004 so bile vse dajatve odpravljene. EU z BiH
Se nima sklenjenega stabilizacijsko-pridruzitvenega sporazuma, zato od 1. maja 2005
veljajo za slovenski izvoz v to drzavo carine v skladu s carinsko tarifo BiH (5 %, 10 %
ali 15 %), izvoz iz BiH v Slovenijo pa je prost carin in drugih dajatev (Evropska unija in

drzave zahodnega Balkana 2004: 10-11; Izvozno okno; Ministrstvo za gospodarstvo™).

Srbija in Crna gora

Slovenija s SCG ni sklenila sporazuma o prosti trgovini. Pogoji izvoza se tako po
vstopu Slovenije v EU niso spremenili, saj tudi EU s to drzavo Se nima sklenjenega
stabilazcijsko-pridruzitvenega sporazuma. Tako za izvoz slovenskih izdelkov veljajo
carinske stopnje v skladu s carinsko tarifo SCG.”' Carinske stopnje so 1-, 5-, 10-, 15-,
20- ali 30-odstotne (Tabakov in Bachurov 2005: 112).

Slovenski izvozniki se na tem trgu sooCajo tudi s Stevilnimi necarinskimi ovirami:
zahteve po preverjanju ustreznosti in skladnosti zivilskega in nezivilskega blaga s
predpisi drzave uvoznice — medsebojno priznavanje tehnic¢nih, sanitarnih in podobnih
predpisov se v praksi ne uposteva, zaradi zahtev po ekoloski skladnosti in sledljivosti

izdelkov v mednarodni trgovini pa se pojavljajo tudi nove ovire (Veras 2004: 48/V).

* Izvozno okno, Trgovinski sporazumi EU, http://www.izvoznookno.si/EU_trgovanje/index.
php?grl=trgSpr#2003121910253589 (7. 8. 2005).

*Ur. 1. RS 111/2001 — MP, §t. 31/2001

%0 Izvozno okno, Trgovinski sporazumi EU, Bosna in Hercegovina,
http://www.izvoznookno.si/EU_trgovanje/index.php?grl=trgSpr (7. 8. 2005); Izvozno okno; Ministrstvo
za gospodarstvo, Ekonomski odnosi s tujino, bilateralni sporazumi, http://www.mg-
rs.si/datoteke/ekonomski_odnosi_s_tujino/stanje bilat multi _sporaz.pdf (13. 11. 2003).

*! Izvozno okno, Trgovinski sporazumi EU, Srbija in Crna gora,
http://www.izvoznookno.si/EU_trgovanje/index.php?gr1=trgSpr#2003121913213415 (7. 8. 2005).
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Makedonija

Za poslovanje z Makedonijo so se pogoji po vstopu Slovenije v EU najbolj poslabsali,
saj je slovensko blago ponovno obremenjeno s carinami, ki za dolocene izdelke
presegajo 20 % (Rogelj 2004: 48/V). Trgovinsko politiko med Slovenijo in EU je pred
1. majem 2004 urejal Sporazum o prosti trgovini med Republiko Slovenijo in Republiko
Makedonijo™, podpisan 1. 7. 1997, v veljavo pa je stopil 1. 12. 1999. Po tem sporazumu
je bil slovenski izvoz v Makedonijo prost carin. Po vstopu v EU je za slovenska podjetja
stopil v veljavo stabilizacijsko-pridruzitveni sporazum, sklenjen med Makedonijo in EU
leta 2001. V prehodnem obdobju desetih let naj bi bilo med Makedonijo in EU

vzpostavljeno obmogje proste trgovine, carine pa naj bi se postopno znizevale.>

54 SLOVENSKE BLAGOVNE ZNAMKE NA TRGIH NEKDANJE
JUGOSLAVIJE

V casu SFRJ so bile slovenske blagovne znamke zelo uveljavljene in cenjene, saj se je
slovenskim izdelkom zaradi razvitosti drzave pripisovalo tudi boljSo kvaliteto. Tudi po
razpadu drzave so ohranile prepoznavnost in ugled.”* To so potrdili tudi rezultati
raziskave nakupnega vedenja porabnikov v Stirih naslednicah nekdanje Jugoslavije
(Hrvaski, Srbiji, Crni gori in BiH), ki jo je izvedel Intitut za jugovzhodno Evropo
Ekonomske fakultete v Ljubljani®® (Vida in Dmitrovié 2001: 66, 76). Vendar sam ugled
izdelka oz. njegove blagovne znamke Se ne pomeni, da bo potroSnik, ko bo pred
nakupno odlocitvijo, ta izdelek dejansko kupil. Potrebno je upoStevati pojav t. i.
ekonomskega etnocentrizma oz. potrosnega patriotizma. V tem primeru potroSniki (gre
za njihovo osebnostno lastnost) ne kupujejo izdelkov, ki izvirajo iz tujine, saj smatrajo,
da je to skodljivo za drzavo ter domace gospodarstvo. Ta pojav je Se posebej znacilen
za drzave v tranziciji in obmocja, ki so bila nedavno izpostavljena nacionalnim

konfliktom ali vojnam (Vida in Dmitrovi¢ 2001: 67, 73).

2Ur. 1. RS, &t. 81/1999 — MP, &t. 23/1999, 5. 10. 1999

33 1zvozno okno, Trgovinski sporazumi EU, Makedonija,
http://www.izvoznookno.si/EU_trgovanje/index.php?gr1=trgSpr#2003121910253589 (7. 8. 2005);
Ministrstvo za gospodarstvo, Ekonomski odnosi s tujino, bilateralni sporazumi, http://www.mg-
rs.si/datoteke/ekonomski_odnosi_s_tujino/stanje bilat multi_sporaz.pdf (13. 11. 2003).

> Npr. v Makedoniji veljajo slovenski izdelki za zelo kvalitetne in Ze samo slovensko poreklo se pojmuje
kot blagovna znamka (Berk 2001: 414).

> Raziskava je potekala v sodelovanju z raziskovalno agencijo CATI, d. o. o., in njenimi podizvajalci.
Uporabljena je bila metoda osebnega anketiranja porabnikov. Anketiranje je potekalo od julija do
septembra 2001. Ve¢ o metodologiji raziskave v Vida in Dmitrovi¢ 2001: 68.
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5.4.1 Primerjava vrednotenja lastnosti izdelkov domacega in slovenskega izvora po

drZavah

Anketiranci so ocenjevali sledece lastnosti izdelkov: prestizni, dobra vrednost glede na
ceno, dolgo trajajo, lahko dostopni, izrazito promovirani, niso ceneno narejeni,
privlacni, niso nerazumno dragi. Rezultati so pokazali, da so slovenski izdelki v
primerjavi z domac¢imi visje vrednoteni. NajboljSe mnenje o domacih izdelkih imajo
anketiranci na Hrvaskem, najslabse pa v Srbiji.”® Rezultati nakazujejo »potrebo po
diferenciaciji trZzenjskih in investicijskih strategij za hrvaski trg v primerjavi z drugimi
trgi nekdanje Jugoslavije« (Vida in Dmitrovi¢ 2001: 77). Na to opozarja tudi Dali
Bungic (2005), ki kot enega izmed razlogov za upad trznih delezev nekaterih slovenskih
podjetij na teh trgih navaja ravno obravnavanje nekdanje Jugoslavije kot enotne regije
in neupostevanje razlik med posameznimi drzavami. Poudarja, da podjetja ne smejo
jemati teh trgov kot samoumevno slovenskih, temve¢ morajo svoje strategije graditi na

ustreznem poznavanju razmer in raziskavah trga.

5.4.2 Poznavanje slovenskih blagovnih znamk

Raziskava je pokazala, da je »/l/e Se pesCica slovenskih blagovnih znamk globoko
usidrana v zavesti porabnikov« (Vida in Dmitrovi¢ 2001: 77). Na celotnem vzorcu
anketirancev iz vseh tirih drzav je bil priklic’’ ve¢ kot 10-odstoten za naslednje
blagovne znamke: Mura, Krka, Gorenje, Iskra, Fructal, Elan in Ljubljanska banka.
Delez anketirancev, ki so navedli blagovno znamko Gorenje v skupini izdelkov
»gospodinjski aparati, elektronika« je bil po posameznih drzavah slede¢: najvecji delez
priklicev (84,6 %) je bil v BiH, sledi Srbija z 82,6 %, Hrvaska z 74,2 %, v Crni gori pa
je bil delez 73,4-odstoten.

*% Analiza vrednotenja slovenskih izdelkov po posameznih drzavah pokaze sledece ugotovitve:

e v Srbiji cenijo predvsem razmerje med vrednostjo in ceno, trajnost, kakovost izdelave in
privlacnost izdelka oz. storitve, cenovno raven pa zaznavajo precej visoko;

e v Crni gori menijo, da so slovenski izdelki privlaéni, glede cene, primernosti ravni cen, trajnosti
in prestiza pa so ocenjeni nizje kot v Srbiji, vendar Se vedno precej visje kot domaci izdelki;

e v BiH so slovenski izdelki dobili visoke ocene pri vecini ocenjevanih lastnosti, le raven cen
dosega zgornjo mejo sprejemljivosti, tako da imajo pri anketirancih prednost domaci izdelki;

e na Hrvaskem so slovenski izdelki v primerjavi z ostalimi drzavami, vkljucenimi v raziskavo,
dobili najnizje ocene — najbolje so bili ocenjeni razmerje med ceno in kakovostjo, trajnost in
privlacnost slovenskih izdelkov.

*7 Poznavanje slovenskih blagovnih znamk je potekalo na podlagi spontanega priklica. Anketirancem je
bilo navedeno osem skupin izdelkov oz. storitev, za katere so lahko za vsako izmed teh skupin navedli po
dve slovenski blagovni znamki.

49



5.4.3 Ekonomski etnocentrizem in nakupno vedenje potrosnikov

Rezultati raziskave kaZejo, da so najbolj etnocentri¢ni prebivalci Hrvaske in Crne gore,
medtem ko so prebivalci Srbije bolj usmerjeni k policentrizmu. Med drzavami so
opazne razlike, vendar na podlagi povpre¢nih vrednosti prebivalci nobene izmed drzav
ne izstopajo kot izrazito etno- ali policentri¢ni. Nakupno vedenje prebivalcev Hrvaske je
bolj nacionalno usmerjeno: dobrih 50 % anketirancev prebere etiketo z oznako izvora.

V ostalih drzavah je nacionalno usmerjenih kupcev okoli tretjina anketiranih.

Za bolj etnocentri¢ne potrosnike je znacilno, da so to starejsi ljudje, z niZjo stopnjo
izobrazbe, zaposleni so doma ali upokojeni in imajo ve¢ otrok, zivecih doma. Njihovi
dohodki so pod povprecnim dohodkom v drzavi. Ta lastnost nakupnega obnaSanja je
bolj znacilna za Zenske. Vi§je kot slovenske vrednotijo izdelke domacega izvora, slabSe
ocenjujejo kakovost slovenskih izdelkov, v ve¢ji meri kupujejo domace izdelke, vecjo
pozornost namenijo branju etiket o izvoru blaga. Kupujejo predvsem v trgovinah, kjer
ponujajo dobro izbiro domagih znamk. Se posebno moéne povezave so med stopnjo
etnocentrizma in nacionalno usmerjenim nakupnim vedenjem.

Najmanj etnocentri¢ni so mladi, ki se Se Solajo ali so Ze dosegli vsaj fakultetno
izobrazbo. So samski, ali Zivijo v gospodinjstvih, ki imajo nadpovprecne dohodke. Ta
skupina ima slabSe mnenje o blagu domacega izvora, odnos do slovenskih izdelkov pa
se razlikuje. Vi§je izobraZeni in tisti, ki zivijo v gospodinjstvih z vi§jimi dohodki, imajo
pozitiven odnos do slovenskega blaga, vendar to ne velja za mlade in Solajoce. Ti dve
skupini najnizje vrednotita tako domace kot tudi slovenske izdelke in storitve (Vida in

Dmitrovi¢ 2001: 73-75).

Zaklju¢imo lahko, da imajo slovenski izdelki velik ugled, vendar je pomembna
ugotovitev, da predvsem mladi (novi) potroSniki niso ¢ustveno navezani na nekdanjo
skupno drZavo in nimajo posebnega odnosa do slovenskega blaga. Sicer so pripravljeni
kupovati tuje izdelke (nizka stopnja etnocentrizma), toda med vsemi skupinami najnizje
ocenjujejo kakovost in vrednost slovenskih izdelkov in storitev. Slovensko

gospodarstvo bo brez ustrezne trzenjske strategije za ta segment v primerjavi s tujimi

*¥ Policentrizem je zna¢ilnost potrognikov, ki vrednotijo izdelke na podlagi njihovih lastnosti ali pa jih
bolj cenijo ravno zato, ker izvirajo iz tujine.
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konkurenti v prihodnjih letih izgubilo prednosti, ki mu sedaj Se pomagajo v boju s

konkurenco (Vida in Dmitrovi¢ 2001: 77-78).

5.5 VSTOP PODJETIJ NA TRGE NEKDANJE JUGOSLAVIJE

Damijan (2001: 105) kot najbolj$a nacina za prodor slovenskih podjetij na trge nekdanje
Jugoslavije izpostavi trgovinski in investicijski pristop. Pri izbiri oblike na to obmocje
morajo upostevati sledece omejitve za poslovanje:

e visoke trgovinske (carinske in necarinske omejitve) in ovire za tuja vlaganja,

e odsotnost pravne drzave in slaba zas¢ita pravic intelektualne lastnine,

e slaba poslovna morala in pojav korupcije v javni upravi,

e nizka kupna moc¢, slab proizvodni potencial in potencialno velike

placilnobilan¢ne tezave (Damijan 2001: 103-104).

5.5.1 Razlogi slovenskih podjetij za TNI na obmocju nekdanje Jugoslavije

Razloge za slovenske TNI v drZave nekdanje Jugoslavije lahko razvrstimo na potisne
dejavnike: to so obstojece LaLl prednosti podjetij in manjSe moznosti za povecevanje
trznih delezev v razvitih drzavah, ter vleéne dejavnike: tranzicija (privatizacija) in

gospodarsko okrevanje teh drzav.

LastniSko specifi¢ne prednosti

Lastniske ali podjetnisko specificne prednosti so med najpomembnej$imi. Slovenska
podjetja jih v primerjavi z lokalnimi podjetji vidijo v svojem tehnoloskem,
organizacijskem in predvsem marketinSkem znanju ter v prepoznavnih in uglednih
blagovnih znamkah. Dobro poznajo trge in imajo s temi drZzavami bogate poslovne
izkuSnje Se iz obdobja SFRJ, zato si Zelijo zagotoviti trzne deleze Se pred prihodom
tujih tekmecev, ki v teh drzavah Se niso intenzivno nastopili. Na ta nac¢in pridobijo t. i.
prednost prvih. Ta metoda se je namreC izkazala kot ustrezna za dolgorocno
obvladovanje trznih deleZzev. Slovenska podjetja imajo pri pridobivanju te prednosti
ugodnejsi polozaj kot tuji tekmeci, saj se jih ne obravnava kot »tujce«, temvec so zaradi
poznavanja kulture, jezika in poslovnih navad neke vrste kvazi-lokalna podjetja (Jakli¢

in Svetli¢i¢ 2003: 84-85; Meyer 2003: 730-731).
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Tudi slovenski menegerji gledajo na te trge kot na kvazi-domace trge. Imajo Stevilne
osebne in poslovne stike, ki prispevajo k boljSemu in manj tveganemu poslovanju. »To
znanje je bilo in je najpomembnejSa podjetnisko specificna prednost slovenskih podjetij
pri vstopanju na trge naslednic SFRJ. Tuji investitorji iz ostalih evropskih drzav

nastopajo bolj previdno« (Jakli¢ in Svetli¢ic 2003: 85).

Nalozbeno dejavnost v te drzave pa je v 90. letih spodbujala tudi vse vecja konkurenca
na slovenskem trgu in zmanjSevanje povprasevanja na najvecjih zahodnih izvoznih
trgih, kjer so se podjetja soocala z moc¢no konkurenco iz ostalih tranzicijskih drzav
(Jakli¢ in Svetlici¢ 2005: 64-65). Nekatere izdelke so lahko na tem obmocju nekdanje
SFRIJ ponujala v niZjih kakovostnih razredih, a po vi§ji ceni kot v EU (Damijan 2001:
108-109). »Finan¢ni ucinki prodaje so jih (slovenska podjetja, op. A. M. D.) tako
dodatno motivirali za povecevanje prisotnosti na trgih nekdanje SFRJ« (Jakli¢ in

Svetli¢i¢ 2005: 65).

Internalizacijske prednosti

Med internalizacijske prednosti spadajo spodbude za doseganje boljse zascite
intelektualne lastnine, saj je to podro&je e precej neurejeno.”” Podjetja lazje nadzorujejo
svojo intelektualno lastnino in se borijo proti imitacijam, kadar so neposredno prisotna
na trgih. Pravno slabo oz. pomanjkljivo urejeno podrocje zas€ite blagovnih znamk
omejuje tudi ostale nadine vstopa na tuje trge kot so licence, franSize in pogodbe, in
povecuje tveganost poslovanja. »Tako je postalo izhodno investiranje najbolj primeren

model prodora« (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 86).

Investiranje v te drzave spodbuja tudi proces privatizacije. Lokalna podjetja so
pogostokrat podcenjena, kar je dodaten motiv za nakup. Obicajno so slovenska podjetja
vecinski ali 100-odstotni lastniki podruznic na teh trgih. V prvi polovici 90. let so se
vecinoma odlocala za nalozbe na zelene poljane, po zacetku privatizacije pa to strategijo

zdruzujejo s strategijo prevzemov in zdruzevanj (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 86-87).

** Eden najbolj znanih primerov imitacije slovenske blagovne znamke je bila pis¢an&ja salama Poli, ki jo
izdeluje Perutnina Ptuj, d. d. Lokalni proizvajalec jo je poimenoval Doli in uporabil enako pakiranje,
promocijska orodja ter distribucijske kanale. Perutnina Ptuj je zaradi tega utrpela precej$nje izgube (Jaklic
in Svetli¢i¢ 2003: 96).
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Lokacijske prednosti

Lokacijske prednosti so priblizno desetkrat ve¢ja populacija kot na domacem trgu,
manjSa konkurenca in velika potencialna rast trgov. Rast in trzni potencial odtehta
katero koli drugo lokacijsko determinanto (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 87). Podjetja
namre¢ dolgorocno pricakujejo naraSanje povpraSevanja. Eden izmed razlogov je, da
prebivalci nekdanjih socialisti¢nih drzav niso imeli dostopa do raznolikih proizvodov in
blagovnih znamk, ki so bile dosegljive zahodnemu potrosniku s primerljivim
dohodkom, kar sedaj vodi v povecano povpraSevanje (Meyer 2003: 731), poleg tega pa

so te drzave zaradi vojne v obnavljanju, kar prav tako veca povprasevanje.

Glede na visoke trgovinske presezke Slovenije s temi drzavami lahko imajo TNI
prednost pred izvozom. S pridobitvijo statusa lokalnega proizvajalca slovenska podjetja
blazijo pritiske za zmanjSevanje izvoza in se izognejo protekcionisticnim ukrepom. Z
neposredno prisotnostjo na trgu podjetje lazje pridobi informacije o trgih in hitreje
vzpostavi poslovno zaupanje Nadaljnje prednosti teh drZzav so blizina, logisti¢ne
prednosti (zaradi poznavanja obmocja in Stevilnih moznosti dostopa) in podobnost

pravnih sistemov (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 87 in 2005: 62, 107).

V teh drzavah pa je mozen tudi dostop do cenejSih virov — tako surovin kot cenejse
delovne sile (Jakli¢ in Svetlici¢ 2003: 77). V primerjavi z azijskimi DVR so stroski
delovne sile visji, vendar Se vedno nizji kot v zahodni Evropi (Meyer 2003: 730). V
grafu 5.5 je predstavljena primerjava med stroski delovne sile v Sloveniji in v ostalih
naslednicah SFRI.®’ Povpre&na meseéna bruto plata Hrvaske, BiH, SCG in Makedonije

je 427 evrov in je 2,5-krat nizja kot slovenska.

Preko teh drzav je moZen dostop na sosednje trge in na trge njihovih najpomembnejsih
partnerjev. DrZzave JVE so med sabo sklenile sporazume o prosti trgovini (Priloga 3) in
tako je nastalo obmocje z ve¢ kot 50 milijoni potrosnikov, kar slovenskim podjetjem
omogoca izkoris¢anje ugodnejsih trgovinskih sporazumov (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 87,

Rupnik 2004: 48/11I). Se posebej zanimiv za slovenska podjetja je bilateralni sporazum

% Podatek o meseéni bruto plagi SCG ni izraGunan na podlagi povpreéne plade v Srbiji in povpreéne
place v Crni gori, temvec vsebuje le vrednost za Crno goro.

53



o prosti trgovini med SCG in Rusijo, podpisan avgusta 2000.' Tako je lahko lokalna

proizvodnja v Srbiji odskocna deska za izvoz na ruski trg.

Graf 5.5: Povprecne mesecne bruto in neto place za leto 2003 (v EUR)
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5.5.2 Slabosti in nevarnosti poslovanja na trgih nekdanje Jugoslavije

Pri poslovanju na bolj tveganih trgih je potrebna vecja pazljivost podjetij, saj so
izpostavljena ne le komercialnim (npr. tveganje neplacil kupcev), temve¢ tudi
nekomercialnim tveganjem. Najpomembnejie vrste tveganj so politina®, pravna in
ekonomska (finan¢na) tveganja. Podjetja imajo moznost, da TNI v tujini zavarujejo, kar
jim omogoc¢a prodor in delovanje na tujih trgih ves Cas investicije ne glede na
spremembe politicnih razmer v drZavi gostiteljici. Tako tveganja iz te drzave prenesejo
v okolje domacega trga. To zavarovanje na racun slovenske drzave izvaja Slovenska
izvozna druzba. Investitor na ta naéin lazje in bolj ucinkovito reSuje morebitne zaplete

ter spore v drzavi gostiteljici (JurSe 1997: 108, Sirnik Nejedly 2004: 48).

Mednarodne institucije, ki ocenjujejo tveganost drzav, uvrS¢ajo naslednice SFRJ med
zelo tvegane (BiH, Makedonija in SCG) ali zmerno tvegane (Hrvaska). Med glavna

drzavna tveganja teh drzav se uvrSCajo politina tveganja (kot posledica trajajoce

' SCG je edina drzava izven Skupnosti neodvisnih drzav, ki ima prostotrgovinski sporazum z Rusijo
(Tabakov in Bachurov 2005: 115).

%2 Med politi¢na tveganja spadajo »/v/ojne, civilni in drugi nemiri, splosne stavke, prepovedi uvoza,
pla¢il, transferja in konverzije, zaplembe, nacionalizacije ipd.« (Sirnik Nejedly 2004: 48)
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politi¢ne nestabilnosti in nedoreCenosti notranje- in zunanjepoliticnih vprasanj), »Sibka
drzava« (diskrecijski nacin upravljanja ob prisotnosti korupcije in odsotnosti pravne
drzave) in poCasen proces gospodarske obnove ter izvajanja strukturnih reform (Mrak in

drugi 2001: 132-133; Slovenska izvozna druzba®).

V tabeli 5.1 je primerjava stopenj tveganosti drzav, ki so bile leta 2004 med desetimi
najve¢jimi prejemnicami slovenskih nalozb. Razvidno je, da stopnje tveganja nimajo
prevladujocega vpliva na odlocitev, kam vlagati, saj je med najvec¢jimi prejemnicami
slovenskih TNI kar polovica drzav, ki se uvrS¢ajo med tvegane, tudi naslednice
nekdanje Jugoslavije. Te namre¢ ustrezajo Stevilnim kriterijem, ki privlacijo TNI: veliki
in rastoci trgi z naras¢ajoco kupno mocjo, geografska blizina in nizki stroski poslovanja.
Slovenska podjetja se lahko nekaterim slabostim poslovanja s temi drZzavami glede na
dobro poznavanje trgov tudi izognejo, ali pa jih zaradi pricakovanih donosov tudi

prezrejo oz. tolerirajo (Jakli€ in Svetli¢i¢ 2003: 74).

Tabela 5.1: Stopnje tveganosti najvecjih prejemnic slovenskih TNI

Drzava Stopnje rizi¢nosti*
2004 2005 - napoved 2006 - napoved
Hrvaska 55 56 57
SCG 33 33 34
Nizozemska 93 93 93
BiH 37 37 36
Poljska 65 66 65
Nemcija 92 92 92
Makedonija 39 40 40
Avstrija 94 94 94
ZDA 92 91 91
Ruska federacija 37 38 37

: 7 . . - .V. . .
Vir: Izvozno okno® ; *Maksimalno S$tevilo to¢k je 100, visja kot je vrednost, manjSa je rizi¢nost

drzave.

63 Slovenska izvozna druzba, Seznam drzav po rizi¢nih razredih,
http://www.sid.si/sidslo.nsf/V/K39COEAA03552EDEAC1256B79004FDOAB (21. 8. 2005).

% Izvozno okno, podatki o drzavah, http:/www.izvoznookno.si/podatki o drzavah (28. 8. 2005), glej
posamezno drzavo.
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6. GORENJE — STUDIJSKI PRIMER
6.1. UTEMELJITEV IZBIRE PODJETJA

Gorenje spada med najuspesnejSa in najuglednejSa slovenska podjetja ter ima med
slovenskimi podjetji najvecje Stevilo podruznic v tujini. Izvozi ve¢ kot 93 % svoje
proizvodnje in se tako Ze vrsto let uvrS¢a med najvecje slovenske izvoznike. Po
izvoznem delezu je pred njim le Revoz, vendar njegova prednost pred Gorenjem slabi,
saj je slednje v letu 2004 ze doseglo 94 % Revozovega izvoza. Od celotnega
slovenskega izvoza predstavlja delez Gorenja 6,2 % (Revoza 6,5 %, medtem ko je delez
Leka na tretjem mestu 3,4-odstoten) (Bertoncelj Popit 2005a: 7, Ceh 2004: 9).
Primerjava rasti Gorenjevega izvoza v zadnjih desetih leti kaze, da je v tem obdobju
narasel za 529 % (s 34 milijard tolarjev v letu 1995 na 185 milijard leta 2004)
(Bertoncelj Popit 2005b: 16).

V drzavah nekdanje Jugoslavije je Gorenje med slovenskimi izvozniki trdno na prvem
mestu. V letu 2004 je izvozilo za 57.439 milijonov tolarjev, kar je sicer nekoliko slabse
od nacrtovanega (64.481 milijonov tolarjev). Za leto 2005 nacrtuje 12,3-odstotno

povecanje izvoza na te trge (Najvecji slovenski izvozniki 2005: 11).

Gorenje ni zgolj uspesno podjetje v slovenskih merilih, temve¢ se vse bolj uveljavlja
tudi kot pomemben globalni tekmec ostalim multinacionalnim proizvajalcem v panogi
bele tehnike na evropskem trgi, kjer se trenutno uvr§¢a med prvih osem proizvajalcev, v

naslednjih letih pa se Zeli prebiti med prvo peterico.

Razlog za izbiro Gorenja je tudi njegova ekoloska usmerjenost, na kar kazejo Stevilne
nagrade s tega podrocja, saj menim, da je tovrstna strategija podjetja izrednega pomena
za njegovo uspesno poslovanje in cenjeno blagovno znamko. Nenazadnje pa je k izbiri
Studijskega primera prispevala Gorenjeva izredno mocno razvita korporoacijska kultura.
Menim, da je ravno pripadnost zaposlenih omogocila prezivetje podjetja v Casih krize
poslovanja in mu pomaga tudi sedaj, ko se sooCa z izzivi globalizacije ter vse vecje
mednarodne konkurence. S tema dvema prednostma je lahko vzor tako slovenskim, kot

tudi tujim podjetjem.
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6.2 PREDSTAVITEYV SKUPINE GORENJE

6.2.1 Zgodovina

Rojc (2000) zgodovino Gorenja razdeli na tri obdobja: rast in zorenje v letih od 1950 do
1982, obdobje sanacije in razvojnega zasuka od 1983 do 1991, in nato do leta 1999
obdobje tranzicije in lastninjenja. Obdobje po letu 2000 lahko oznac¢imo kot fazo
nadaljnje rasti in izrazite internacionalizacije s ciljem postati pomemben igralec med

proizvajalci bele tehnike.®

Ustanovitev podjetja sega v leto 1950, ko je bilo v vasi Gorenje na prehodu med
Savinjsko in Salesko dolino ustanovljeno kovinarsko podjetje, ki se je ukvarjalo z
izdelavo kmetijskih strojev in mehanizacije. Leta 1958 pri¢ne z izdelavo Stedilnikov na
trda goriva. Zaradi Siritve obsega proizvodnje se konec desetletja pricne selitev in

izgradnja proizvodnih obratov v Velenju.

V 60. letih se proizvodnja razsiri na izdelavo pralnih strojev in hladilno-zamrzovalnih
aparatov. V tem obdobju se z izhodnimi investicijami in odlocitvijo za izvozno
strategijo pricne tudi njegova internacionalizacija: leta 1961 na nemski trg izvozi prvih
200 stedilnikov, 1965 pa ustanovi svojo prvo podruznico v Franciji. Glavni razlogi za
izhodne investicije so bili trzni potencial, izboljSevanje odnosa s kupci in pridobivanje
dostopa do novih tehnologij ter odziv na takratni jugoslovanski restriktivni
zunanjetrgovinski in menjalni sistem. Prek ustanavljanja podruznic na najpomembnejsih
izvoznih trgih je zelelo Gorenje izboljsati ugled blagovne znamke, ki je bil zaradi izvora

podjetja iz socialisti¢ne drzave relativno slab.

Obdobje od 1970 do 1980 zaznamuje razvoj novih poslovnih podrocij in Siritev
poslovanja s prevzemi tujih podjetij, razvojem prodajne in servisne mreze ter izgradnja
lastne distribucijske mreze na zahodnih trgih. V takratni Jugoslaviji je bilo Gorenje
najvecji proizvajalec gospodinjskih aparatov in je zaposlovalo ve¢ kot 20.000 ljudi. V

okviru poslovne filozofije »Vse za dom« zacne ponujati celovito paleto izdelkov za

% Internacionalizacija Gorenja se sicer deli na izvoz na kljuéne izvozne trge, ustanavljanje enot v tujini in
nazadnje ustanavljanje proizvodnih podjetij v tujini (Jakli¢ in Svetlicic 2003: 194).
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dom: poleg gospodinjskih aparatov Se kuhinjsko pohistvo, keramiko in zabavno

elektroniko (Gorenje 2005a: 10-11, Gorenje Portal®, Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 191-195).

Pomembna izku$nja za podjetje v tem obdobju je leta 1978 nakup nemskega Kortinga,
ki je lahko aktualna tudi v sedanjih razmerah, ko se Gorenje S$iri s prevzemi podjetij v
tujini. Korting je proizvajal zabavno elektroniko in ta program bi sluzil predvsem kot
»ucni poligon« za uvajanje proizvodnje racunalniStva in celovite palete elektronske
ponudbe, ki naj bi postala nosilka razvoja Gorenja. Vodstvo Gorenja je Zelelo v
Kortingu organizirati razvojno in marketin§ko enoto za pritok znanja in novih
tehnologij. Vendar Gorenje ni doseglo zastavljenih ciljev. Eden izmed razlogov je bila
nezmoznost, da bi iz proizvodne enote ustvarilo tehnolosSko-razvojni center (na to so
vplivali tudi mo¢ni sindikati, ki so se uprli odpuScanju nekvalificirane delovne sile).
Sicer pa je bilo to obdobje na splosno neugodno za evropske in ameriske proizvajalce
zabavne elektronike, saj so se priceli pritiski bolj konkuren¢nih japonskih proizvajalcev.
Tako je Gorenje zaradi kopicenja izgub in ogrozanja celotne Skupine Kdorting leta 1983

prodalo (Rojc 2000: 54, Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 197).

Na zacetku 80. let je Gorenje izvozilo Ze okoli 60 % svoje proizvodnje. V tem Casu
pride do dezinvestiranja nedobi¢konosnih dejavnosti in podjetje resi svojo prvo vecjo
krizo: sistem se decentralizira, place znizZajo, izboljSa se informacijski sistem in okrepi
pomen R&R. Podjetje se usmeri v proizvodnjo in prodajo gospodinjskih aparatov ter
raz$iri poslovanje v Veliko Britanijo in ZDA. Vendar se kriza ponovno poglobi, tokrat
tudi na racun drzave, ki je z uresni¢evanjem protiinflacijskega programa povzrocila
visoko precenjenost domace valute in s tem tezave izvoznim podjetjem. Svoj del h

kriznim razmeram so prispevale tudi notranje tezave podjetja.

Z razpadom Jugoslavije se Gorenje usmeri v iskanje novih trgov in v izvoz ter na ta
nacin uspesno nadomesti izgubo nekdanjih domacih trgov. Ob razpadu Jugoslavije je
namrec izgubilo okrog 40 % svoje realizacije. Sredi 90. let pri¢ne z odpiranjem podjetij
v nekdanjih socialisticnih drzavah in z vracanjem na podroc¢je nekdanje Jugoslavije.
Podjetje se poslovno in lastninsko prestrukturira. Leta 1997 se organizira kot delniska

druzba. V zadnjih letih se usmerja v intenzivna vlaganja v povefanje proizvodnih

5 Gorenje Portal — Zgodovina, http://www.gorenje.com/zgodovina (26. 9. 2005).
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zmogljivosti, razvoj okolju prijazne tehnologije, inovacije in osvajanje novih trgov.
Gorenje se je preoblikovalo iz vecinoma delovno intenzivnega proizvajalca zrelega
produkta v moderno, globalno podjetje, ki z modernizacijo zrelih proizvodov — ti
postajajo bolj uporabniku in okolju prijazni, dviguje njihovo dodano vrednost (Gorenje

2005a: 10-11; Jakli€ in Svetli¢i¢ 2003: 194, 198, Rojc 2000: 100).

6.2.2 Gorenje danes

6.2.2.1 Poslovna organizacija podjetja in prodaja

Skupino Gorenje sestavljajo krovna druzba Gorenje, gospodinjski aparati, d. d., in
odvisne druzbe, ki so v sistem povezane na podlagi kapitalskih deleZzev. Osrednja
dejavnost podjetja je proizvodnja in prodaja gospodinjskih aparatov, ostale dejavnosti
pa so proizvodnja in prodaja pohiStva, strojegradnja in orodjarstvo ter storitve. Skupino

vodi tiri¢lanska uprava®’, ki je nastopila mandat 18. 7. 2003 za obdobje petih let.

V okviru Skupine Gorenje deluje 15 druzb v Sloveniji in 38 v tujini, poslovne funkcije
na tujih trgih pa se izvajajo tudi preko petih predstavniStev v tujini. Distribucijsko
mrezo sestavljajo podjetja in predstavniStva v vseh vecjih evropskih mestih. Natancen

pregled druzb in lastniskih delezev je razviden iz Priloge 4 (Gorenje 2005b: 9-10).

Druzbe so organizirane v pet divizij:

e divizija gospodinjskih aparatov (GA): proizvodnja in prodaja gospodinjskih
aparatov;

e divizija notranje opreme (NO): proizvodnja in prodaja kuhinjskega in
kopalniskega pohistva, sanitarne opreme ter kerami¢nih ploscic;

e divizija toplotne in strojne opreme (TSO): proizvodnja in prodaja grelnikov
vode, toplotne opreme orodij ter industrijske in druge strojne opreme;

e divizija storitev (STO), ki se ukvarja s trgovino, inzeniringom, zastopstvom,

gostinstvom, turizmom, in upravljanjem z nepremic¢ninami;

67 Sestavljajo jo: Franjo Bobinac, predsednik uprave, Franc Kosec, ¢lan uprave, odgovoren za podrodje
razvoja in kakovosti, Ziga Debeljak, ¢lan uprave, odgovoren za podrocje financ in ekonomike, in Drago
Bahun, ¢lan uprave, odgovoren za podrocje organizacije in kadre, ter delavski direktor.
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e divizija energetike in varstva okolja (EVO): varstvo okolja, ravnanje z
odpadki, trgovanje z elektricno energijo in ostali projekti na podrocju energetike

in varstva okolja (Gorenje 2005a: 18, Gorenje Portal®®).

Prodaja bele tehnike je v celotni strukturi prometa leta 2004 predstavljala 78,7 %,
vendar je interes podjetja, da se delez prihodkov iz drugih dejavnosti poveca, saj mu to
omogoca vecjo fleksibilnost in manjSo obcutljivost na nihanja v posamezni dejavnosti.
Pomembno je tudi doseganje sinergij med posameznimi dejavnostmi (npr. prodaja
kuhinjskega pohistva in gospodinjskih aparatov »v paketu«). Prodaja notranje opreme v
strukturi prihodkov predstavlja 7,2 %, toplotne in strojne opreme 4,8 %, storitev 7,8 %

ter varstvo okolje in energetika 1,5 % (Gorenje Portal®, Repovz 2003: 6).

Gorenje izvozi 93 % svoje proizvodnje in je prisotno v ve¢ kot 60 drzavah. Prodaja je
vecinoma regionalno usmerjena na trge EU, ki v geografski vrednostni strukturi prodaje
predstavljajo 61,5 %, sledi vzhodna Evropa z 32,7 %, ostale drzave pa »prinesejo« 5,8
% prihodkov. V Evropi dosega 4-odstotni trzni delez in se uvr§¢a med osem najvecjih

evropskih proizvajalcev gospodinjskih aparatov (Ceh 2004: 9, Gorenje Portal”’).

6.2.2.2 Lastniska struktura

Leta 1996 se je Gorenje iz druzbene lastnine preoblikovalo v novo kapitalsko strukturo
in konec leta 1997 se je organiziralo kot delniska druzba. Z delnicami se je na
organiziranem trgu pricelo trgovati leta 1998, ko je podjetje uvrstilo svoje delnice na
prosti trg ljubljanske borze. V redni borzni kotaciji na ljubljanski borzi so delnice z

oznako GRVG pricele kotirati novembra 2000.

Med lastniki glede na deleze najbolj izstopata Kapitalska druzba (KAD) in Slovenska
odskodninska (SOD), se je pa Stevilo delnicarjev od vzpostavitve delniske druzbe do
danes Ze skoraj razpolovilo. Koncentracija lastniSkih delezev se odvija predvsem v
korist institucionalnih lastnikov (Gorenje 2003a: 9). LastniSka struktura z dne 30. junija

2005 je razvidna iz tabele 6.1.

% Gorenje Portal — Dejavnosti, http://www.gorenje.si/dejavnosti (26. 9. 2005).
% Gorenje Portal — O Skupini Gorenje, http://www.gorenje.si/oskupinigorenje (26. 9. 2005).
7 Gorenje Portal — O Skupini Gorenje, http://www.gorenje.si/oskupinigorenje (26. 9. 2005).
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Tabela 6.1: LastniSka struktura Gorenja, d. d., na dan 30. 6. 2005

Delnicar Stevilo delnic Delez v %
Kapitalska druzba, d. d. (KAD) 2.374.024 19,5
Slovenska odskodninska druzba (SOD) 1.398.450 11,5
Gorenje, d. d., lastne delnice 484.117 4,0
KD Galileo, Vzajemni sklad fleksibilne strukture 483.497 4,0
naloZb

KD Rastko, Delniski Vzajemni Sklad 463.214 3,8
VS Triglav Steber I 417.744 3,4
Maksima, Delniska ID, d.d. 356.702 2,9
KD ID, d.d. 164.540 1,3
Krona Senior ID, d.d. 153.872 1,3
SOP Ljubljana 148.253 1,2
Ostali delnicarji 5.755.587 472

Vir: Gorenje 2005b: 27

Graf 6.1: LastniSka struktura Gorenja, d. d., z dne 4. 8. 2005
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Viri: Gorenje 2005b: 27, Spletno Delo’', lastni izraduni

Interes Gorenja je, da do julija 2006 od SOD-a odkupi nekaj manj kot osem odstotkov

delnic (Piano 2005: 19). Uprava se namre¢ z obema paradrzavnima skladoma skuSa

' Spletno Delo, Kad povecal lastniki deleZ v Gorenju,
http://www.delo.si/index.php?sv_path=41,36,84069 (23. 9. 2005).
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»dogovoriti za tako konsolidacijo lastniStva, da bi Gorenje ostalo v slovenski lasti«
(Bobinac v Vukovi¢ in Praprotnik 2004: 22). Tako je Gorenje z nakupom SOD-ovih
delnic januarja in avgusta 2005 ze pridobilo 3,8-odstotni delez SOD-a v kapitalu druzbe
in tako povecalo skupno $tevilo lastnih delnic na 5,9 %.”* Najnovejia lastnidka struktura
je prikazana z grafom 6.2, kjer je upoStevan tudi KAD-ov nakup SOD-ovega 1,9-

odstotnega deleza v Gorenju.”

6.2.2.3 Blagovne znamke Gorenja

Gorenje pod lastnimi blagovnimi znamkami (Gorenje, Korting, Sidex, Galant in
Gorenje Pacific’*) proda 75 % izdelkov. Po besedah F. Bobinca (v Polanc 2003: 6) je
cilj Gorenja zgraditi panevropsko blagovno znamko, saj za mnoZico blagovnih znamk
ne bo prostora. Vseevropska identiteta blagovne znamke temelji na »/i/novativnih
detajlih izdelkov, ki olajSajo vsakodnevna opravila doma ter odli¢en dizajn, ki je hkrati
tudi funkcionalen«”. »Osebnost« blagovne znamke dopolnjuje $¢ emocionalna
komponenta, ki temelji na vrednosti druzine in doma — »lepo je biti skupaj doma«.
Slogan blagovne znamke Gorenje je moj.tvoj.dom. Z njim zeli podjetje izraziti bistvo
blagovne znamke, ustvariti mo¢nejSo navezanost potrosnikov, dosec¢i razlikovanje od
konkurence 1in spremeniti zaznavanje znamke od tradicionalnega k bolj
emocionalnemu.”® Z uporabo ene vodilne blagovne znamke Zeli Gorenje dosegi enotno
identiteto blagovne znamke, ostale pa bo Se naprej uporabljalo na nekaterih lokalnih

trziscih, ki imajo specifi¢ne lastnosti.

Blagovna znamka Gorenje je prevladujoc¢a na klju€nih trgih kot so Nemcija, Avstrija,
severna Evropa, srednja in vzhodna Evropa, Slovenija in v drzavah nekdanje

Jugoslavije. Korting se uporablja v drzavah, ki cenijo nemski imidz — v Italiji, Gréiji in

delno v Nemciji. Sidex je prisoten v Franciji, predvsem v prodajnih verigah, vendar pa

72 Gorenje Portal, http://seonet.ljse.si/view.asp?document_id=16353 in
http://seonet.ljse.si/view.asp?document_id=13178 (27. 8. 2005).

" KAD je v zaetku avgusta 2005 od SOD-a pridobil drugi paket delnic Gorenja (1,9-odstotni dele?). S
tem je povecal svoj lastniski delez v Gorenju na 21,36 %. (KAD in SOD sta namre¢ 21. 6. 2004 sklenila
pogodbo o ustanovitvi prodajne in nakupne opcije za 7,64-odstotni delez Gorenja, ki bo predvidoma
realiziran v petih polletnih obdobjih.)

7 Te blagovne znamke se uporabljajo pri trzenju gospodinjskih aparatov.

> Gorenje Portal, novice, http://www.gorenje.si/novice?id=149&c=3&nid=67 (7. 1. 2005).

76 Gorenje Portal, novice, http://www.gorenje.si/novice?id=149&c=3&nid=67 (7. 1. 2005).
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zeli Gorenje na francoskem trgu povedati prepoznavnost blagovne znamke Gorenje.”’
Galant se uporablja v Nemciji, predvsem v distribucijskih kanalih kuhinjskih studiev
(Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 201). Po prevzemu ¢eske More Moravia na zacetku leta 2005
k blagovnim znamkam Skupine spada tudi blagovna znamka Mora. Omeniti je
potrebno tudi znamko Privilleg, s katero Gorenje prodaja svoje aparate prek kataloske
prodaje Quelle (Rojc 2000).

Za trzenje kuhinjskega pohistva ima Gorenje uveljavljene tri blagovne znamke: Gorenje

Kuhinje, Optigor in Marles (Gorenje 2003a: 8).

6.2.2.4 Rezultati poslovanja

Skupina Gorenje je v letu 2004 dosegla 8,8-odstotno povecanje prihodkov glede na leto
2003 (Gorenje 2005a: 4). Za leto 2005 je nacrtovana prodaja v visini 235,2 milijarde
tolarjev, kar je za 11 % ve& kot lani.”® Nara$¢anje prihodkov od prodaje od 2000 do

2004 prikazuje graf 6.2.

Graf 6.2: Prihodki od prodaje Skupine Gorenje (v mio SIT)
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Vira: Letno porogilo 2004, Gorenje Portal” (podatek za leto 2005 je ocena)

77V ta namen se je leta 2003 odlogilo za pokroviteljstvo francoskega nogometnega kluba Nica, ki nastopa
v prvi francoski ligi. Prodajni rezultati se Ze kazejo, saj se je prodaja blagovne znamke Gorenje v prvih
treh mesecih leta 2005 povecala za 66 %, blagovna znamka je bolj prepoznavna in ima med potrosniki
visji priklic, pokroviteljstvo pa je prineslo tudi vstop v nove distribucijske verige (Mihajlovic 2003: 7,
Petrov 2005: 12).

™ Gorenje  Portal, Gospodarski naért za leto 2005 v skladu z  MSRP,
http://www.gorenje.si/filelib/fininfo/ocena 2004 in_nacrt 2005 _po_msrp 1.pdf (7. 1. 2005).

7 Glej opombo 78.
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Dobicek iz poslovanja pred amortizacijo in rezervacijami je leta 2004 znasal 17 milijard
tolarjev. Cisti poslovni izid oz. dobicek je bil 4,9 milijarde tolarjev, kar je 3,5 % veé kot
leta 2003, vendar je zaostal za naCrtovanim za skoraj osem odstotkov. V letosnjem letu
naj bi dobicek pred amortizacijo znasal 18,6 milijarde tolarjev, Cisti konsolidirani
dobicek pa 4,8 milijarde tolarjev (Gorenje 2005a: 4, Gorenje Portal®®). Dobigek
obremenjujeta rast stroskov surovin (letos predvsem plasti¢nih mas), ki se z zamikom
odzivajo na lanskoletne podrazitve naftnih derivatov, in z letoSnjim letom spremenjena
davéna zakonodaja (Grahek 2005). Dobi¢ek od poslovanja in Cisti poslovni izid

prikazuje graf 6.3.

Graf 6.3: Dobicek Skupine Gorenje (v mio SIT)
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Vira: Gorenje 2005a, Gorenje Portal™ (podatek za leto 2005 je ocena)

Prodajni rezultati divizij bele tehnike in notranje opreme v JVE

Glede na temo dela podrobneje predstavljam prodajne rezultate divizij gospodinjskih
aparatov in notranje opreme na obmocju JVE. Od leta 1993 do 2003 je na teh trgih pri
prodaji bele tehnike zabeleZena stalna in dinamic¢na rast obsega poslovanja.

Leta 2001 je Gorenje v teh drzavah s prodajo bele tehnike poslovalo uspesno, vendar so
bili zaznani ostri pritiski konkurence, prodajo pa so ogrozala tudi komercialna in
politi¢na tveganja (npr. nemiri na Kosovu, v Makedoniji). Kljub temu je prodaja na tem
obmocju presegla nacrte, na Hrvaskem je Gorenje celo povecalo trzni delez, uspel mu je
preboj na albanski trg. Delez prodaje notranje opreme na trge JVE je 10-odstoten

(Gorenje 2002: 18, 22).

% Glej opombo 78.
#1 Glej opombo 78.
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Leta 2002 je glede uspeSne prodaje gospodinjskih aparatov na te trge ponovno
izpostavljena Hrvaska, kjer je trg rasel, povecala se je predvsem prodaja izdelkov v
vi§jih cenovnih razredih. Polozaj se je okrepil v Srbiji, kjer so bili nacrti prodaje v celoti
realizirani. Prodaja notranje opreme je bila glede na nacrte prodaje slabsa od napovedi.
Gorenje se je z agresivnejSim pristopom usmerilo predvsem v pridobivanje trznih
delezev pri prodaji kuhinjske in kopalniske opreme v tem delu Evrope, kar je tudi nacin
uresnievanja strategije pospeSevanja prodaje bele tehnike hkrati s prodajo kuhinjskega
pohistva (Gorenje 2003b: 19, 21). V letih 2001 in 2002 se torej podjetije z
uresni¢evanjem vizije najpomembnejSega proizvajalca kuhinj in kopalniske opreme

jasno usmeri v doseganje sinergij med panogama.

V letu 2003 je prodaja ostala na ravni iz leta 2002. Gorenje je sicer uspelo zadrzati trzne
deleze, v Srbiji in Crni gori®” je preseglo naértovano prodajo, na Kosovu pa se je
prodaja znizala (Gorenje 2004: 24). PodrobnejSa analiza prodaje notranje opreme v

porocilu ni podana.

Na Hrvaskem je bil delez prodaje gospodinjskih aparatov leta 2004 v primerjavi z letom
2003 vecji, prav tako je obseg prodaje prejSnjega leta presegla prodaja v BiH, kjer je
Gorenje $e dodatno okrepilo trzni delez. Hitra rast je bila dosezena tudi v SCG in v
Makedoniji. Na teh trgih je Gorenje ohranilo vodilni polozaj. V diviziji notranje opreme
so bile najvisje stopnje rasti, predvsem na Hrvaskem, na trgih JVE pa je bilo realiziranih
16 % prodaje (Gorenje 2005a: 33-35). Na zacetku leta je Gorenje zaradi nemirov na
Kosovu utrpelo skodo, ocenjeno (glede na izgubo v prihodkih) na milijon evrov.
Prodaja se je namre¢ marca skoraj ustavila, negativni trend pa se je nadaljeval tudi v
naslednji mesec (Urh 2004: 67). Tovrsten dogodek izpostavlja tveganost poslovanja na

tem obmocju.

6.2.3 Cilji podjetja in strategija

Cilj Gorenja je, da se v naslednjih letih prebije med pet najvecjih proizvajalcev bele
tehnike v Evropi, kar pomeni, da mora svoj sedanji 4-odstotni trzni delez povecati na 5

odstotkov (Bobinac v Repovz 2003: 5). Ta cilj bo Gorenje poskuSalo dose¢i z

82V letnih porodilih sta Srbija in Crna gora obravnavani kot lo¢eni entiteti.

65



zapolnitvijo prostih trznih ni§ in izkoriS¢anjem potenciala, ki ga ima v vzhodni in JVE
(Bobinac v Strgar 2003: 4). Podjetje bo krepilo svoj trzni poloZaj z notranjo rastjo in
tudi s prevzemi drugih podjetij*’. Ze do konca leta 2005 naj bi Gorenje izpeljalo vsaj en
prevzem podjetja, proizvajalca bele tehnike. »Tarca« so druzbe z uveljavljeno blagovno
znamko v zahodni Evropi ali dobro opremljene tovarne v vzhodni Evropi, ki imajo

cenejSo delovno silo (Sovdat in Grahek 2005: 4).

Temeljne strateSke usmeritve podjetja tako so:

e nadaljevanje uspeSnega razvoja in rasti na vseh podro¢jih delovanja,

e usmeritev v osnovni dejavnosti — proizvodnjo in prodajo velikih gospodinjskih
aparatov ter notranje opreme, ostale dejavnosti pa se razvijajo glede na moznosti
doseganja sinergij z osnovnima dejavnostma®,

e ohranjanje konkurenc¢nosti z razvojem inovativnih, oblikovno in tehni¢no
dovrsenih ter okolju prijaznih izdelkov, s katerimi se bo v okviru trzenjskega
koncepta »Vse za dom« povecevala kakovost zivljenja potrosnikov,

e glavna prodajna usmeritev Skupine so evropski trgi,

e trzenje izdelkov pod enotno vseevropsko blagovno znamko Gorenje, na
posameznih trgih pa se uporabljajo tudi lokalne specializirane znamke: Korting,
Sidex, Marles, Tiki* in Mora, prodaja v okviru lastnih blagovnih znamk mora
predstavljati vsaj 70 % v celotni prodaji,

e zagotavljanje mednarodne konkuren¢nosti podjetja s Sirjenjem proizvodnih
kapacitet v druge drzave,

e povezovanje s strateskimi partnerji, Se posebej ¢e bi tovrstne povezave krepile
mednarodno konkuren¢nost podjetja in spodbujale njegov dolgorocen razvoj

(Gorenje Portal®®, Gorenje 2003a: 12).

% Tak primer prevzema je nakup &eske Mora Moravie, s katerim je postalo Gorenje eden izmed
najmocnejsih proizvajalcev $tedilnikov v Evropi, s tem pa bo utrdilo tudi svoj trzni delez v srednji in
vzhodni Evropi (Gorenje Portal, Javne objave v letu 2004,
http://seonet.ljse.si/view.asp?document_id=11050 (26. 9. 2005).

¥V primerjavi s strate$kimi usmeritvami iz leta 2003 je razvidno, da poleg osnovne dejavnosti —
proizvodnja in prodaja gospodinjskih aparatov, vse pomembnejSa postaja tudi proizvodnja in prodaja
notranje opreme. Tovrstne sinergije za Gorenje predstavljajo nacin doseganja konkurenénih prednosti
pred tekmeci.

% Tiki je blagovna znamka elektrostrojnega podjetja Gorenje Tiki, ki spada v divizijo toplotne in strojne
opreme (Gorenje Portal - Prodajni program, http://www.gorenjetiki.si/prod_prog, (26. 9. 2005)).

% Gorenje Portal - Vizija, poslanstvo in strateSke usmeritve,
http://www.gorenje.si/vizijaposlanstvoinstrateskeusmeritve (26. 9. 2005).
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Za doseganje zgoraj omenjenih usmeritev Gorenje kot svoje konkurencne prednosti
izpostavlja sledece:

o »Tradicija izdelovanja gospodinjskih aparatov,

e Aktivno ter dolgoletno delovanje na mednarodnih trgih;

e Dobro in tesno sodelovanje s kljucnimi kupci;

e Dobro izgrajena prodajna in po-prodajna mreza v Evropi;

e Dobro pozicionirana blagovna znamka na kljucnih trgih;

e Moderna oblika aparatov ter dobro razmerje med kakovostjo in ceno;

o Fleksibilnost in sposobnost hitrega odziva na zahteve in potrebe trga;

e Pripadnost zaposlenih in dobro strokovno usposobljen kader.« (Gorenje

Portal®’)

Kot konkuren¢no prednost Gorenja je potrebno izpostaviti tudi njegovo okoljevarstveno
usmerjenost. Rugman in Verbeke (2003: 549) namre¢ kot podjetnisko specificno
prednost sodobnih podjetij omenjata ravno njihovo ekolosSko ozavesScenost. Pri
»zelenosti« kot podjetnisko specificni prednosti gre za sposobnost podjetja, da na tem
podroc¢ju premaga konkurente in da to prispeva k proizvodni uspesnosti podjetja, mora

pa upostevati tako nacionalne kot tudi mednarodne okoljevarstvene predpise.

Okoljska politika Gorenja je bila leta 2004 prenovljena in upoSteva koncept trajnostnega
razvoja. Druzbe v Skupini Gorenje imajo vpeljan sistem ravnanja z okoljem. V Gorenju,
d. d., je ta sistem certificiran po ISO 14001 in regulativi EMAS®, v petih drugih
druzbah Skupine pa po ISO 14001 (Gorenje 2005a: 75).

Gorenje je z vlaganjem v posodabljanje tehnoloskih procesov od 1997 do 2001 v
proizvodnji uspelo zmanjsati koli¢ine nevarnih odpadkov za 66 % na izdelek, celotno
obremenitev Cistilne naprave za 77 %, porabo vode za 37 % na izdelek in porabo plina
za 56 % na izdelek (Gorenje 2003a: 14). Gorenjevi pralni stroji danes v povprecju
porabijo 39 litrov vode, medtem ko so je leta 1980 porabili 150 litrov. Zmanjsala se je

poraba elektri¢ne energije: s treh kilovatnih ur leta 1980 na 0,9 kilovatnih ur (Dov¢

%7 Gorenje Portal - Konkurenéne prednosti, http://www.gorenje.si/konkurencneprednosti (28. 9. 2005).

% EMAS (Eco Management and Audit Sheme) je evropski register sistema za ravnanje z odpadki.
Sodelovanje v shemi je prostovoljno, organizacija pa se z vpisom v register obveze, da letno pripravi in
objavi overjeno okoljsko izjavo.
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2004: 8). Podjetje sedaj ocenjuje, da je z okoljskimi programi v preteklih letih doseglo
mejo, ko ne bo ve¢ mozZno dose¢i obcutnejSih nizjih kvantitativnih ciljev (Gorenje

2005a: 80-81).

Gorenje je dobitnik Stevilnih priznanj s podro¢ja varovanja okolja. Nova generacija
pralnih in suSilnih strojev je prejela nagrado za okoljski izdelek leta 2004, septembra
2004 se je kot prvo podjetje v Sloveniji vpisalo med podjetja, ki ustrezajo zahtevam
evropske uredbe o ravnanju z okoljem (EMAS). Ker je leta 2003 Gorenje zmagalo na
natecaju Okolju prijazno podjetje, je leta 2004 kandidiralo za Evropsko okoljsko
nagrado, ki jo podeljuje Evropska komisija. V kategoriji okoljskega upravljanja se je
uvrstilo med Stiri nominirance in prejelo Evropsko okoljsko priznanje. Leta 2003 je
dobilo nagrado za najboljSe okoljsko podjetje v Sloveniji, 2002 za najbolj ucinkovito
podjetje v Sloveniji in za najbolje urejeno delovno okolje (Gorenje 2005a: 75-76,

Gorenje Portal®).

6.3 PANOGA BELE TEHNIKE

6.3.1 Razmere v panogi

Proizvodnja bele tehnike spada med zrele panoge, v kateri so prisotni procesi
konsolidacije, tehnoloSki napredek in inovacije, razvijanje odnosov z dobavitelji ter
»outsourcing«’’. Je moéno globalizirana in beleZi nizke stopnje rasti, saj tudi med
najvisjo konjunkturo rast ne preseze 5 %. Prodajne cene aparatov se znizujejo. Od leta
1996 se krepi pritisk trgovskih verig, da bi izrinile trgovce na debelo in dobile moc pri
distribuciji gospodinjskih aparatov. V Evropi se kar 75 % potro$nih dobrin proda prek
teh verig in taka koncentracija vpliva na konkuren¢nost trga — velika prodaja namrec
omogoca verigam postavljanje nizjih marz. S tem se polozaj proizvajalcev na trgu
slabSa. Zato se odlo¢ajo za nove vrste povezav in za nakupe delezev v teh verigah, kar
jim omogoca distribucijo pod lastno blagovno znamko (Pucko 2000: 140-142, 149).
»Zaostritev konkurence kot posledica zastoja na mednarodnem trziS¢u bele tehnike je
povecala vrednost pomembnega sredstva konkurenc¢nosti — globalne blagovne znamke«

(Jurse 1997: 118). Tako je opazna polarizacija ponudbe: na eni strani visji cenovni

% Gorenje Portal — Dosezki, http://www.gorenje.com/nagrade (3. 10. 2005).
% Outsourcing je uporaba zunanjih virov, najemanje specializiranih storitev.

68



razred z mocCno prepoznavnimi blagovnimi znamkami in na drugi strani manj

prepoznavne blagovne znamke nizjega cenovnega razreda (Pucko 2000: 143).

Podjetja v panogi v evropskem prostoru, na katerega je osredotoéeno Gorenje, je
mogoce razdeliti na:
e globaliste, ki so usmerjeni na Stevilne in geografsko razprSene trge (npr.
Electrolux, Whirpool, BSH, GE);
e regionaliste — ti so usmerjeni na posamezno podro¢je (npr. Candy, Merloni,
Mile ipd.) in
e produktne specialiste (niSne ponudnike), ki so nacionalno zelo ozko produktno

usmerjeni (Liebherr, Frigor itd.) (Janji¢ 2000: 317).
V zadnjih dveh leti se panoga soofa predvsem z rastjo cen surovin in strateskih
materialov ter komponent (Zeleznih in nezeleznih kovin, nafte in naftnih derivatov ter

kemicnih in plasti¢nih substanc), kar je razvidno tudi iz tabele 6.2.

Tabela 6.2: Gibanje cen najpomembnejSih surovin (upostevane so dolarske cene, rasti

so v odstotkih)

Surovina 2003 2004 2005 — ocena
neZelezne kovine 12 37 10

Zelezne kovine 18 39 40

surova nafta 15 31 20

jeklo ni podatka 62 -5

Vir: AIECE’' v Bertoncelj Popit in Urbanija 2005: 7

V razvitih drZzavah so narasc¢ali tudi stroski dela, nasprotno pa je rast prodaje nizka,
ponekod v zahodni Evropi celo v upadanju. Zaradi vstopa novih ponudnikov iz Azije se
na evropskih trgih presezek ponudbe kaze v padanju cen izdelkov, konkurenca pa se

povecuje tudi zaradi bitke med velikimi trgovci. Nekoliko vecja rast je opazna v

°! AIECE — Association of European Conjucture Institutes
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drzavah nekdanje Jugoslavije in na vzhodnoevropskih trgih, predvsem Rusiji (Gorenje

2005a; Grahek 2004: 17; Pucko 2000: 155).

Proizvajalci tako skusSajo povecevati konkurencnost na tri nacine: z znizevanjem
stroSkov, z izboljSevanjem kakovosti in delovanja ter s prevzemi in zdruzevanji podjetij
(Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 193-194). Veliko se jih odloca za selitev proizvodnje na
Kitajsko in v vzhodno Evropo. Tako imajo npr. Whirlpool, Electrolux in BSH
proizvodne enote po vsej Evropi, proizvodnjo lahko selijo tudi med regijami. Najvecji
proizvajalci prevzemajo manj$e in njihove blagovne znamke, proizvodnja se seli na
Poljsko, v Romunijo, MadZarsko, Cesko in Rusijo. Privla¢ni so predvsem niZji stroki
dela, lokalna proizvodnja pa omogoca tudi krepitev polozaja blagovne znamke
(Roggema 2004a in 2004b). Pomembna elementa konkurencnosti sta servisna mreza in

dostop kupcev do po-prodajnih storitev (Pucko 2000: 143).

6.3.2 Polozaj Gorenja v panogi

Leta 1998 so bili glavni konkurenti Gorenja na evropskem trgu Electrolux z 20-
odstotnim trznim delezem, Bosch-Siemens s 16- ter Whirpool z 11-odstotnim delezem,
sledili so Merloni s sedmimi, Brandt group s petimi odstotki in GE s §tiri odstotnim
delezem. Delez Gorenja je bil 2,5-odstoten. (Socan 2000: 12-13). V naslednjih letih je
Gorenje v Evropi pridobivalo trzni delez, ki trenutno znasa Stiri odstotke. »Gorenje je v
zadnjih petih, Sestih letih v panogi, v katero sodi, raslo najhitreje v evropskem prostoru
in s tem tudi obCutno povecalo svojo navzocnost na tamkajSnjem trgu bele tehnike«
(Bobinac v Repovz 2003: 5). Najvecji konkurenti ostajajo Merloni, Whirpool,
Electrolux, GE in Bosch-Siemens (Pucko 2000: 156).

Panoga bele tehnike je v letu 2003 dosegla 2,5-odstotno rast, Gorenje pa 8,1-odstotno.
Marza iz poslovanja v panogi je upadla s treh odstotkov na 2,78 odstotka, kar je
posledica rasti stroskov dela in surovin. Whirlpool Europe je dosegel Sest odstotno rast
prodaje, kar je manj od Gorenja, je pa podrazil svoje izdelke (kar selektivno uvaja tudi
Gorenje). Tudi Whirlpoolu se je marZa znizala in je bila v prvem polletju leta 2004 6,5-
odstotna. Vzrok za vi§jo marzo od Gorenjeve je ve€ja mo¢ Whirilpoolove blagovne

znamke. Blagovna znamka Gorenja namre¢ Se nima zadostne kupne moci, a se pocasi
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repozicionira tudi v drazje cenovne razrede (npr. liniji Alux in Pininfarina). Primerjava

Gorenja z Electroluxom kaze, da je §lo slednjemu slabse.

Gorenje torej glede na panogo posluje solidno in pridobiva trzni delez, kar mu bo v
prihodnje prineslo ve¢je marze in s tem vecji dobicek. StroSke bo skuSalo znizevati z
izboljSevanjem prodajne strukture in s stroskovno racionalizacijo na vseh podrocjih.
Negativnim uc¢inkom gospodarskega okolja se skusa izogniti z optimizacijo in iskanjem
cenejsih alternativ nakupnih virov ter s pritiski na dobavitelje. Zaradi Sibkega dolarja jih
iS¢e na dolarskem trgu, ¢edalje ve¢ pa jih kupuje tudi na trgih zahodnega Balkana.
Stroske dela bo poskusilo znizevati s povecanjem produktivnosti in izboljSevanjem
organizacije dela. Izrednega pomena je tudi racionalizacija logisticnih stroskov (Lokar

2004a: 28 in 2004b: 17, Einspieler 2004: 17, Bobinac v Smuc 2003: 19).

Najvecja priloznost za uspeh na trgu bele tehnike je po mnenju predsednika uprave F.
Bobinca (v Polanc 2003: 6) v zdruzevanju odlicne tehnike, zanesljive kvalitete in
privlagnega dizajna.”* Gorenje je v zadnjih letih tudi na tem podroéju zelo napredovalo,
kar povecuje tudi ugled in cenjenost blagovne znamke. Tako je na nekaterih podrocjih
ze glavni inovator, prejema pa tudi Stevilne nagrade. Leta 2004 je za pralni stroj
Premium Touch in 2005 za hladilno-zamrzovalni aparat Premium Touch prejelo
nagrado Plus X Award v kategoriji prijaznega upravljanja.”> Znak nagrade Plus X

Award™

v obliki prepoznavnega simbola +x sporoca visoko kakovost blagovne
znamke. Poleg tega je Gorenje letos v mednarodni skupini najboljsih v kategoriji
produktnega oblikovanja za pralni stroj in suSilnik perila Premium Touch prejelo Red
dot design award 2005, ki jo podarja Design Centrum Nordrhein Westfalen iz Nemcije.

Nagrada umes¢a podjetje v sam vrh mednarodnega oblikovalskega konteksta.”

Gorenje ima tudi slabosti. Kot glavni izziv se izpostavlja poviSanje dodane vrednosti na

zaposlenega. Ta je npr. trikrat do Stirikrat nizja kot je dodana vrednost na zaposlenega v

2 Gorenje je npr. ze leta 1997 na sejmu Domotechnica v Kélnu dobilo priznanje za razvoj svojih
izdelkov. Pralni stroj Simple & Logical je bil ocenjen kot najprijaznejsi v Evropi, z najmanjSo porabo
elektri¢ne energije, pralnih sredstev in vode, dopadljivega videza in enostavnega upravljanja (Stani¢ (ur.)
2000: 64).

% Jzdelki se za nagrado potegujejo v treh kategorijah: inovativnost, oblikovanje in prijaznost upravljanja.
Da lahko izdelek kandidira za nagrado, mora biti ocenjen kot najboljsi v svoji produkti skupini na
evropskem trgu v vsaj eni izmed kategorij tekmovanja.

 Gorenje Portal - Plus X Award™ 2005, http://www.gorenje.com/awards in Gorenje Portal - Red dot
design award, http://www.gorenje.com/reddot (2. 10. 2005).
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Boschu. Zato ima tudi nizke place, kar lahko vodi v povecevanje pritiskov zaposlenih in
v povelevanje stroskov delovne sile.”” Nadaljnja slabost je blagovna znamka, ki je z
izjemo trgov nekdanje Jugoslavije Se vedno slabo prepoznavna. Poleg tega Gorenje
slabo pozna trge, na katerih nima svojih trgovskih podjetij, potrebno pa je tudi povecati

produktivnost dela, ki je v primerjavi s konkurenco prenizka (Pucko 2000: 161).

6.4 GORENJE NA PODROCJU NEKDANJE JUGOSLAVIJE

6.4.1 Organizacija poslovanja

V casu skupne drzave so bili trgi nekdanje Jugoslavije za Gorenje izrednega pomena. V
SFRJ je bilo najvecji proizvajalec gospodinjskih aparatov. Leta 1989 je imelo v
Sloveniji in na podro¢ju takratne Jugoslavije 18 proizvodnih organizacij in Stiri
organizacije skupnega pomena. Prodajno mrezo je imelo organizirano prek lastnih
prodajaln in s prodajo na debelo. Sestavljalo jo je 45 lastnih trgovin: devet v Sloveniji,
12 na Hrvaskem, devet v BiH, 13 v Srbiji ter po ena v Crni gori in Makedoniji.
Podruznic na tem obmocju se ni obravnavalo kot podjetja v tujini, temvec se je ta trg
smatral kot notranji trg. Po osamosvojitvi je delovala le Se lastna maloprodaja v
Sloveniji, na Hrvaskem in v Makedoniji. V obdobju od leta 1990 do 1993 je prodaja v
Sloveniji upadla za 23, 5 %, v drugih republikah pa za 80,5 % (Pucko 2000: 117).

Od osamosvojitve pa do leta 2002 Gorenje na obmocju nekdanje SFRJ ni imelo
proizvodnih enot. Po kon¢anem lastninjenju leta 1996 je bilo na teh trgih prisotno z 10
trgovinskimi podruznicami (po eno v Splitu, Beogradu, Mostarju, Podgorici, Zagrebu,
Novem Sadu, Tuzli, Skopju in z dvema v Sarajevu) (Pucko 2000: 133-134). Stanje

naloZzb na obmocju nekdanje Jugoslavije na dan 30. 6. 2005 je razvidno iz Priloge 4.

6.4.2 Strategije vstopa na trge nekdanje Jugoslavije in motivi

Gorenje je Ze leta 1993 znova pricelo pridobivati trzni poloZaj na obmocju nekdanje

Jugoslavije, njegov trzni delez pa se giba med 65 in 70 %. Kljub kriznim razmeram je

% Manager: Gorenje: Odliéna uprava, zahtevni cilji, http://www.manager-on.net/show.php?id=117581
(26.9.2005).
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ostalo prisotno v teh drzavah ves Cas vojne (Pucko 2000: 142, 147). 1zzivi za podjetje na
teh trgih so:
e »obramba trznega deleza;
e graditev ugleda mocne in prepoznavne blagovne znamke pri mlajsih kupcih in
ohranitev Ze izoblikovanega ugleda pri starejSih kupcih ter
e odlocitev o Siritvi blagovne znamke na nove skupine izdelkov, ki so

komplementarni zdaj$njim.« (Dmitrovi¢ in drugi 2001: 315)

Ravno z ohranjanjem in povecevanjem trznih deleZzev v JVE Zzeli Gorenje povecati tudi
svoj evropski trzni delez. Zato je obmocje nekdanje Jugoslavije za podjetje strateskega
pomena. Za obrambo trznega deleza ima na voljo vec strategij:

e strategijo konfrontacije, kjer se trzni vodja brani pred agresivnimi nastopi
konkurence, vendar to zahteva veliko finan¢no moc;

e strategijo utrdbe, ki je usmerjena v zagotavljanje zadovoljstva kupcev in
znizevanje stroSkov ter spodbujanje vnovi¢nih nakupov (s privlacno ponudbo
pridobivati nove in ohranjati stare kupce);

e strategija Sirjenja trga, katere cilj je pridobivanje novih segmentov kupcev

(Dmitrovi¢ in drugi 2001: 316).

Vstopne strategije Gorenja na trge JVE so izvoz, skupna vlaganja ter prevzemi in
zdruzevanja, ki so povezani z razliénimi nivoji relokacije. Bobinac (v Smuc 2004: 19)
za investiranje v proizvodne kapacitete v teh drzavah nasteje sledece razloge:

e za uspesno poslovanje je pomembno, da ima podjetje v drzavi status lokalnega
proizvajalca (gre za upoStevanje psiholoskega vidika domace trgovine in
politi¢nih oblasti v tem okolju);

e moznost izkoriS¢anja teh drzav za prodajo v ostale drzave regije in tudi drugam
(izogibanje carinskim dajatvam in izkoris€anje prostotrgovinskega sporazuma
med SCG in Rusijo, kar lahko Gorenju po vstopu Slovenije v EU nadomesti
ukinjene bilateralne sporazume s temi drzavami) — Ceh (2004: 9) navaja, da so
se pri izvozu v Makedonijo carine povecale za 22 %, v BiH za 8 %, na
Hrvaskem za 6 % (vendar le za pohiitvo ne pa tudi za belo tehniko), v SCG pa
se dajatve z vstopom v EU niso bistveno spremenile;

e razvoj nabavnega trga v lokalnih drzavah in
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e cenejSa delovna sila.

Za Gorenje so za poslovanje na teh trgih pomembne bogate poslovne izkusnje, velik
ugled in cenjena blagovna znamka’®, poznavanje poslovnega okolja ter kulture, jezikov
in navad potroSnikov. Poleg tega je zasiCenost trga z gospodinjskimi aparati na tem
obmocju precej nizja kot v razvitih drzavah (Socan 2000: 17). V primerjavi s preostalo
Evropo je namreC zaznati vecjo rast prodaje gospodinjskih aparatov. Zaradi vojne se je
sicer kupna mo¢ prebivalstva zmanjSala, vendar gospodarska rast naraS$¢a in

gospodarstva ozivljajo.

6.4.3 Primer investicije v Bosno in Hercegovino

Gorenje je na bosansko-hercegovskem trgu ostalo tudi med vojno, ko je s podjetjema v
Sarajevu in Tuzli ohranjalo svojo prodajno mrezo. Po koncu vojne je zastopstvo za
celotno BiH prevzelo podjetje Gorenja Commerce v Sarajevu, ki ima predstavnistvo Se
v Banja Luki. Gorenje Commerce je v 100-odstotni lasti mati¢ne druzbe Gorenje. Poleg
gospodinjskih aparatov, grelnikov vode, klimatskih naprav, televizorjev in malih
gospodinjskih aparatov trzi tudi kuhinjsko pohistvo. V BiH ima ve¢ kot 75-odstotni

trzni delez.

Oktobra 2002 je Gorenje v Blazuju pri Sarajevu odprlo tovarno kuhinjskega pohistva.
Tovarna posluje pod imenom Gorenje Kuhinje Sarajevo. Spada v divizijo notranje
opreme in posluje v okviru mati¢ne druzbe Gorenje Notranja oprema’’. Slednja ima v
tovarni v Sarajevu 98,86-odstotni lastniski delez. Proizvodna enota omogoca montazo,
komisioniranje in odpremo kuhinjskega pohistva, ki ga prilagaja za potrebe lokalnega
trga. V zacetni fazi je proizvodna kapaciteta 20 do 30.000 kuhinjskih in kopalniskih

elementov letno.

% V Srbiji je med prvimi desetimi blagovnimi znamkami pet slovenskih. Studija srbske marketinike
agencije Partner Marketing je pokazala, da je blagovna znamka Gorenje pri spontanem preklicu pri
stbskih potrosnikih bolj prepoznavna kot mnogo drugih globalnih blagovnih znamk in se je po
prepoznavnosti uvrstila na tretje mesto (za Coca-Colo in Orbitom) (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003: 96, 196,
Boj¢i¢ 2003: 29).

°7 Gorenje proizvaja kuhinjsko pohistvo od leta 1984. Z nakupom veéinskega deleza v druzbi Gorenje
Notranja oprema je maticna druzba pricela izvajati svojo strategijo Sirjenja dejavnosti druzbe, ki v celotni
Skupini ustvarjajo sinergijske ucinke.
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Investicija je osnova za dolgoro¢ni razvoj proizvodnje in trzenja pohistvenega programa
v BiH, s tem pa Gorenje uresniCuje strategijo neposrednega priblizevanja lastnih
izdelkov bosansko-hercegovskemu trgu. S tem zeli Gorenje uresniciti sledece cilje:
e ypovecevanje prodaje vseh blagovnih skupin Gorenja,
e priblizevanje produktov potrosnikom v BiH, tako glede dizajna kot tudi roka
dobave,
e zaposlitev lokalne delovne sile,
e foriscenje nabavnih resursov v BiH za vse tovarne znotraj pohistvenega
podrocja proizvodnje ter

e povecanje prodaje tudi na sosednje trge BiH« (Gorenje Portal®®).

Poleg montaznice kuhinjskega pohiStva ima Gorenje v Blazuju tudi poslovni in
skladis¢no-distribucijski center za program gospodinjskih aparatov, ki meri 4.806 m?,
poslovnemu delu je namenjenih 1.322 m? montaznica pa meri 1.745 m? Celoten
kompleks, vkljuéno s transportnimi potmi, meri 13.500 m?. Vrednost celotne investicije

v Blazuju je 4,45 milijonov evrov (Gorenje Portal””, STA'®).

Poleg tovarne kuhinjskega pohistva vodstvo Gorenja razmislja o proizvodnji dolocenih
delov, potrebnih za proizvodne programe tega obrata (Latal 2005: 19). Gorenje se je na
zaCetku leta 2004 zanimalo tudi za nakup 67-odstotnega deleza v Tovarni hladilnih
naprav Bira iz Bihac¢a, vendar se po analizi trznih razmer in pregledu obstojecih
Gorenjevih kapacitet za nakup ni odlocCilo. »S tem nismo zmanjsali svojih prizadevanj
za vzpostavitev proizvodnje gospodinjskih aparatov na obmocju BiH, vendar bomo to
storili le tako, da bo z vidika nasih usmeritev za nas najprimerneje« (Debenjak'®" v

Latal in Cirman 2004: 13).

S tovarno kuhinjskega pohiStva Gorenje dosega sinergijske ucinke med razli¢nimi
dejavnostmi Skupine. Proizvodnja kuhinjskega pohiStva je namre¢ tesno povezana z

osnovno dejavnostjo proizvodnje in prodaje gospodinjskih aparatov. Z izgradnjo

% Gorenje Portal, Novice, http://www.gorenje.com/novice?id=149&y=2002&m=10&nid=39 (12. 9.

2003).
% Gorenje Portal, Novice, http://www.gorenje.com/novice?id=149&y=2002&m=10&nid=39 (12. 9.
2003).
1% STA, Gorenje Notranja oprema odprlo tovarno v BiH, http://sta.si/vest.php?s=s&id=659953 (12. 9.
2003).

%" Valerija Debenjak je v Gorenju odgovorna za odnose z javnostmi.
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tovarne v BiH tako Gorenje §iri podro&je proizvodnje pohistva'®®. Joze Stani¢, nekdanji
predsednik uprave, je zdruzevanje proizvodnje kuhinj in gospodinjskih aparatov
komentiral takole: »Se cudite, ampak gospodinjski aparat in kuhinja sta eno in isto, to je
paket, ki ga zavezes in dostavi$ v kuhinjski prostor. Kuhinje pomagajo prodajati aparate
in nasprotno« (v Lesjak in Strgar 2002). Gorenje torej z montaznico kuhinj pricakuje
povecanje lokalne prodaje pralnih strojev in Stedilnikov (Potter 2000: 25), na ta nacin pa

naj bi tudi krepilo svoj trzni delez.

TNI Gorenja v BiH lahko torej opredelimo kot:

e iskalce virov — tako surovin kot cenejse delovne sile: iz grafa 5.5. je razvidno,
da je cena delovne sile v BiH skoraj trikrat cenejSa kot v Sloveniji, poleg tega
pa je BiH bogata s surovinami (npr. z lesom);

e iskalce trgov, kjer podjetje dosega dva cilja: ohranjanje in celo povecevanje
trznih delezev pred konkurenti iz tujine ter izogibanje carinam po vstopu
Slovenije v EU — ne le iz Slovenije v BiH, temve¢ tudi v ostale drzave na tem
obmocju — montaznica lahko npr. sluzi za izvoz pohiStva na Hrvasko, saj sicer
za izvoz pohistva iz Slovenije v to drzavo velja Sestodstotna carina, med
Hrvasko in BiH pa velja prostotrgovinski sporazum;

e iskalce ucinkovitosti: gre za skupno upravljanje razliénih dejavnosti podjetja
(bele tehnike in pohiStva), kar omogoca doseganje sinergij in povecevanje
prodaje, diverzifikacija dejavnosti in zmanjSevanje odvisnosti Gorenja od
prodaje gospodinjskih aparatov pa tudi zmanjSuje tveganja ob morebitnem
upadanju prodaje bele tehnike, nenazadnje pa lahko na ta na¢in Gorenje dosega
ekonomije obsega.

Lokalna proizvodnja omogoca tudi lazje prilaganje izdelkov lokalnim okusom in boljse

poznavanje trgov.

V literaturi sicer nisem zasledila pomena lokacije proizvodnje gospodinjskih aparatov
za izvoz oz. prodajo v arabske drzave. Za zivilsko industrijo je drzava proizvodnje
izdelkov izrednega pomena, saj npr. proizvodnja v BiH odpira vrata slovenskim
podjetjem pri prodaji na te trge (primer Droge). S tem se namreC poveca zaupanje v

proizvode. Predvidevam, da je lahko tovrstno kulturno ozadje pomembno tudi pri

12 Gorenje proizvaja pohistvo v Sloveniji v Velenju in Mariboru, v tujini pa ima proizvodne enote poleg
BiH Se v Freistatu v Avstriji in v Visnovi na CeSkem.
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prodaji ostalih izdelkov in da lokalna proizvodnja Gorenja v BiH podjetju omogoca

laZje in hitrejSe vzpostavljanje odnosov z arabskim svetom.

6.4.4 Primer investicije v Srbijo in Crno goro

Gorenje je v SCG prisotno s podruznicama v Beogradu in Podgorici ter
predstavniStvom v PriStini. V Srbiji se je odlo¢ilo za izgradnjo tovarne gospodinjskih
aparatov (Gorenje aparati za domacinstvo). Tako je novembra 2004 obcini Valjevo
izplacalo okoli 150 milijonov tolarjev za 99-letni zakup Sestih hektarjev zemljis¢a. Pri
tej investiciji gre za naloZzbo na zelene poljane. Tovarna naj bi z obratovanjem pricela
jeseni leta 2006.'” Delo naj bi dobilo okoli 1.500 zaposlenih. Gorenje bo tako v Srbiji
izdelovalo pralne stroje, hladilnike in drugo belo tehniko, ki se bo prodajala na trge

nekdanje Jugoslavije, v vzhodno Evropo in na trge EU.'™

V prvem letu naj bi
proizvedli okoli 300.000 hladilno-zamrzovalnih aparatov za vse trge, v naslednjih letih
pa naj bi se proizvodnja razsirila tudi na pralno-susilni program (¢e podjetje za to ne bo
poiskalo druge lokacije na podro¢ju nekdanje Jugoslavije ali vzhodne Evrope). V treh
do stirih letih naj bi Gorenje v Srbiji proizvedlo milijon aparatov na leto. Investicija je v

zacetni faz vredna 12 milijonov evrov (Sovdat 2004: 5, Intihar 2004).

V Gorenju so izbiro lokacije utemeljili z blizino proge Beograd — Bar in zaradi
dolgoletne industrijske tradicije mesta.'” Bobinac v intervjuju za Finance (Sovdat 2004:
5) utemeljuje izbiro Srbije oz. lokacije v Valjevu z blizino trga, poznavanjem trznih
razmer in zaradi strateSke pomembnosti trga za podjetje. Lokalna proizvodnja Gorenju
omogoca krepitev oskrbe z viri in razvijanje dobavnih poti ter vzpostavljanje
distribucijskega sredis¢a. Gorenje v Srbiji namre¢ Se nima organiziranega
distribucijskega centra, ravno dobro organizirana logistika pa lahko prispeva k vecji
konkurenénosti podjetja. Nenazadnje je privlacna tudi cenejSa delovna sila. V interesu
Gorenja je, da se razvije nabavni trg za nakup surovin in materialov, na ta nacin pa
podjetje tudi vrne del sredstev nazaj v lokalno okolje, kamor prodaja. Z lokalno
proizvodnjo je laZze premagovati slabosti trga — Srbija ima namre¢ slabo razvito

trgovinsko infrastrukturo.

' Gradnja se bo po prelozitvi s septembra 2005 pricela 1. marca 2006.
1% Spletno Delo, Gospodarstvo, http://www.delo.si/index.php?sv_path=41,36,26369 (29. 11. 2004).
1% Spletno Delo, http://www.delo.si/article.print.php?ID=26369 (29. 11. 2004).
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Srbija je kot dober trgovinski partner pomembna tudi zaradi njenih dobrih politi¢nih,
gospodarskih in kulturnih povezav z Rusijo. Je namre¢ edina drZava izven Skupnosti
neodvisnih drzav, ki ima s to drzavo podpisan prostotrgovinski sporazum.

Ravno Rusija pa je drzava, kamor F. Bobinac napoveduje agresivnejsi vstop in tudi
morebitno Siritev proizvodnje. Gorenje nacrtuje na ruskem trgu neposredno nalozbo ali
strateSko partnerstvo (Sovdat in Grahek 2005: 4). IzkuSnje na srbskem trgu in tudi v
drugih drZavah nekdanje Jugoslavije lahko torej pripomorejo k uspeSnejSemu
poslovanju v Rusiji. Gorenje namre¢ z ustanavljanjem podjetij v drzavah JVE, ki veljajo
za bolj tvegane, pridobiva izkusnje za nadaljnjo internacionalizacijo. Podjetja se ravno
zaradi tveganj, povezanih z vzpostavitvijo proizvodnje v bolj tveganih drzavah, za to
tezje odloc¢ajo. Gorenju je v tem pogledu lazje, saj je na trgih nekdanje Jugoslavije

»prezivelo« tudi v ¢asu vojne in politi€nih nemirov.

Glavni razlogi za TNI Gorenja v SCG so podobni kot za nalozbe v BiH:

e iskalci virov — tako surovin kot cenejse delovne sile: SCG ima izmed vseh
drzav naslednic najcenejSo delovno silo, poleg tega pa drzava kot svojo
konkuren¢no prednost in potencial za podjetja izpostavlja energetski sektor, kar
Gorenju, ki se usmerja tudi na to podro¢je, omogoca Sirjenje dejavnosti in
doseganje sinergij;'*

e iskalci trgov — z lokalno prisotnostjo krepiti trzni delez v primerjavi s
konkurenco, na drugi strani pa izkoris¢ati prefercialne trgovinske sporazume
med drzavami t. i. Balkanske unije in izvazati gospodinjske aparate na te trge
brez carin, ki bi jih sicer podjetje moralo placati pri izvazanju iz Slovenije, Se
posebej pa je tu potrebno izpostaviti prostotrgovinski sporazum med SCG in
Rusijo;

e iskalci ucinkovitosti: doseganje ekonomij obsega — zgolj s proizvodnjo v
Sloveniji podjetje ne more veC rasti, zato je za doseganje zastavljenih ciljev

nujno Sirjenje proizvodnih kapacitet.

"% Glede na to, da sem se v nalogi omejila na proizvodne obrate Gorenja na podro&ju nekdanje
Jugoslavije iz divizij gospodinjskih aparatov in notranje opreme se podrobneje s tem podro¢jem nisem
ukvarjala, saj se to uvrs¢a v divizijo energetike in varstva okolja. Gorenje ima iz te divizije na tem
obmocju dve enoti: eno na Hrvaskem in eno v BiH.
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7. ZAKLJUCEK

7.1. Preverjanje hipotez

Prva hipoteza se je nanasala na TNI kot iskalce trgov pri tem pa podjetje izkorisca
svoje podjetnisko specificne prednosti. V nalogi sem dokazala, da imajo slovenska
podjetja zaradi skupne zgodovine pri nastopanju na teh trgih prednosti pred konkurenti
iz tujine. Ti trgi so za Gorenje najboljSa moznost izkoris€anja kombinacije podjetniskih
in lokacijskih prednosti. Dobro poznavanje politiénih in gospodarskih razmer ter
lokalnih navad (kvazi domaci trg), ugledna blagovna znamka in blizina trga dajejo
podjetju prednosti pri omogocanju po-prodajnih storitev, ki so v zreli panogi, kot je bela
tehnika, Se posebej pomembne. Gorenje lahko tako na teh trgih izkoriSc¢a t. i. prednosti
prvih in si zagotovi ohranjanje trznih delezev. Glede na povecevanje prodaje tehnolosko
najbolj razvitih izdelkov v primeru Gorenja ne moremo govoriti o internacionalizaciji

na te trge, ker naj bi bili kupci manj zahtevni in je zato uspeh v teh drzavah lazji.

Nadalje, analiza je pokazala, da je nova carinska ureditev po vstopu Slovenije v EU za
nasa podjetja manj ugodna, kot so bili preferencialni trgovinski sporazumi s temi
drzavami pred 1. majem 2004. Toda medsebojno gospodarsko sodelovanje teh drzav in
vzpostavljanje t. i. Balkanske unije omogoca, da slovenska podjetja z lokalno
proizvodnjo v teh drzavah in nato z izvozom v regijo, Se naprej ohranjajo konkurenc¢ne
prednosti v primerjavi s tujimi tekmeci. Gorenje lahko tako brez placevanja carinskih
dajatev izvaza  kuhinjsko in kopalnisko pohiStvo, z nacrtovano vzpostavitvijo
proizvodnje bele tehnike v Srbiji pa bo dobilo te moznosti tudi za prodajo gospodinjskih
aparatov. Lokalna proizvodnja v Srbiji mu omogoca tudi brezcarinski izvoz v Rusijo.

Lokalna proizvodnja Gorenju omogoca, da se v primeru zaostrenih placilnobilan¢nih
tezav teh drzav izogne potencialnim protekcionisticnim ukrepom, ki bi jih drzave uvedle

za zmanjSevanje tovrstnih tezav.

Druga hipoteza se nanasa na strategijo podjetja, kako ohranjati oz. Se povecevati trzne
deleze v teh drzavah, kjer ima sicer vodilen polozaj na trgu. Gorenje posluje v mocno
globalizirani in standardizirani panogi, zato je izrednega pomena, da je sposobno
ponuditi kupcu ¢im bolj prilagojene proizvode. Lokalna prisotnost podjetja na trgih je

najbolj$a moznost, da spozna, kaj kupec zeli. To tudi povecuje prepoznavnost blagovne
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znamke in njeno cenjenost. Slovenski izdelki so v ofeh starejSe generacije Se vedno
prepoznavni in ugledni, medtem ko se mlajSa generacija ne istoveti s skupno
preteklostjo. Z vzpostavitvijo proizvodnje v teh drzavah in zaposlitvijo lokalne delovne
sile ter dobaviteljev podjetje vraca del zasluzkov nazaj v lokalno okolje. To lahko ima v
drzavah nekdanje Jugoslavije, ki imajo zelo visoke stopnje nezaposlenosti izredno
pozitiven vpliv. Vsekakor je izreden dosezek Gorenja, da na teh trgih ohranja oz. celo
krepi trzne deleze, kljub povecanju pritiskov tujih konkurentov.

Sirjenje proizvodnje kuhinjskega pohistva Gorenju omogoda izkoris¢anje prodajnih
potencialov — nakup kuhinje v paketu (pohistva in gospodinjskih aparatov). To je
seveda tudi dodatna ugodnost za potroSnika, ki dobi vse na enem mestu. Glede na
veliko konkurenco med proizvajalci je poleg inovativnosti proizvodov pomembna tudi
inovativnost trzenjskih strategij. Vecanje prihodkov iz ostalih dejavnosti pa zmanjSuje

obcutljivost podjetja na nihanja prodaje bele tehnike.

Tretja hipoteza je predvidevala izkoriS€anje cenejSe proizvodnje na tem obmodju.
StroSki delovne sile so v BiH in v Srbiji tudi do trikrat nizji kot v Sloveniji.
Zanemarljive pa niso niti najrazli¢nejSe davéne ugodnosti (t. i. vle¢ni dejavniki), ki jih
te drzave ponujajo za vhodne investitorje. CenejSo proizvodnjo omogocajo nizje cene

resursov, saj je Gorenje na tem obmocju Ze pricelo z nabavo surovin.

7.2. Sklepna misel

Gorenje je vsekakor primer slovenskega podjetja, ki pravoCasno sprejema strateSke
odlocitve in ne reagira zgolj na nastale trzne razmere, temvec jih skuSa Ze pravocasno
predvideti. Tak je tudi primer selitve delovno intenzivne proizvodnje v drzave s cenejSo
delovno silo (ki je kljub vsemu morda le nekoliko prepozna), medtem ko zeli v
Sloveniji zadrzati tehnolosko in razvojno zahtevni del proizvodnega procesa. S tem
dviguje dodano vrednost na zaposlenega in vpliva tudi na razvoj Slovenije, ki ima
tovrstnih podjetij Se vedno premalo. Kljub temu, da imamo v Sloveniji Stevilne
inovatorje in smo z nekaterimi izdelki pred svetom, je Se vedno prevec podjetij z nizko
izobrazeno delovno silo in nizko cenovnimi proizvodi. Gorenje je glede izobrazevanja
in vlaganja v kadre vsekakor med vodilnimi podjetji v Sloveniji in je lahko glede
upravljanja s kadri vzor ostalim. S tem se krepi podjetniska kultura in lojalnost

zaposlenih, kar omogoca lazje premagovanje izzivov globalizacije.
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Gorenje je tudi primer podjetja, ki mu majhen slovenski trg in relativno ugodna domaca
pozicija nista nikoli zadostovala. Tako se je ze v 60. letih odloc¢ilo za
internacionalizacijo, ki jo nadaljuje Se danes z jasno strategijo: biti med prvimi v
Evropi. Zeli izkoristiti potenciale na Kitajskem (ustanovitev podruznice v Sanghaju) in
Rusiji. Menim, da se v Sloveniji premalo podjetij zaveda dejstva, da se je potrebno
izpostaviti zahtevni mednarodni konkurenci, in na ta nacin izboljsati tako svoje izdelke
in s pridobivanjem mednarodnih izkuSenj tudi samo poslovanje podjetja. Slovenija je

premajhna in zato je internacionalizacija za obstanek podjetij nujno potrebna.

Nenazadnje je potrebno izpostaviti tudi pomen vlaganj v drzave nekdanje Jugoslavije.
Ne glede na vstop Slovenije v EU so ti trgi za nasa podjetja izredno pomembni,
stabilnost v JVE pa vpliva tudi na slovensko poslovno okolje. Obnova gospodarstev in
mirno reSevanje politicnih vprasanj na tem obmocju tako pozitivho vplivata na
Slovenijo. Uspesna obnova drzav in dvigovanje kupne moci pa lahko imata za
slovensko gospodarstvo ugoden vpliv povecevanje prodaje na teh trgih. Slovenski
izdelki in blagovne znamke so Se vedno cenjeni in prepoznavni, zato morajo slovenska

podjetja z ustreznimi trznimi strategijami izkoristiti to prednost pred konkurenco.
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9. PRILOGE

PRILOGA 1: Gospodarski trendi Hrvaske, BiH, SCG in Makedonije

Tabela 9.1: Gospodarski trendi Hrvagke'”’

Leto BDP na | Gospodarska |Inflacija | Saldo Stopnja
prebivalca (v | rast (v %) (letno, v |tekocega nezaposlenosti
USD) %) racuna (v % | (v %)
BDP)
2002 5.140 5,2 1,7 -8,4 223
2003 6.500 4,3 1,8 -7,2 19,5
2004 7.660 3,7 2,1 -5.3 18,7
2005 - 8.940 3,7 2,4 -4.9 18,1
ocena
2006 - 9.790 4,2 2,6 -4.4 17,5
napoved
Vir: Izvozno okno'”®
Tabela 9.2: Gospodarski trendi BiH
Leto BDP na | Gospodarska |Inflacija(letno, | Saldo Stopnja
prebivalca |rast (v %) v %)'"” tekofega | nezaposlenosti
(v USD) racuna (v|(v %)
% BDP)
2002 1.417 5,5 0,3 -38,2 41,1
2003 1.667 3,5 0,6 -29,0 40,0
2004 1.952 5,0 0,8 -29,9 39,0
2005 - 2.279 5,2 1,9 -24.4 39,0
ocena
2006 - 2.465 5,3 2,0 -20,7 38,0
napoved

Vira: Izvozno okno in World Economic Outlook Database''°

197 Zaradi primerljivosti podatkov med drzavami sem kot osnovni vir podatkov izbrala podatke Izvoznega
okna, ki so dostopni na spletni strani http://www.izvoznookno.si.

108 Izvozno okno, Podatki o drzavah, Hrvaska, statisti¢ni indikatorji,
http://www.izvoznookno.si/podatki o drzavah.php?akcija=statisticni_indikatorji&menu=podatki&podna
slov=statisti¢ni%?20indikatorji&drzava 1D=2002051315415840&podnaslov=statisticni%20indikatorji&ti
p=&tip2=&menu=podatki (15. 8. 2005).

1% Inflacija za BiH je povzeta po World Economic Outlook, ki ga izdaja IMF.

"% 1zvozno okno, Podatki o drzavah, BiH, statisti¢ni indikatorji,
http://www.izvoznookno.si/podatki o drzavah.php?akcija=statisticni_indikatorji&menu=podatki&podna
slov=statisti¢ni%20indikatorji&drzava 1D=2002060513443733&podnaslov=statisti¢ni%20indikatorji&ti
p=&tip2=&menu=podatki (15. 8. 2005) in IMF, World Economic Outlook Database, April 2005,
http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2005/01/data/dbcoutm.cfm? (6. 8. 2005).
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Tabela 9.3: Gospodarski trendi SCG

Leto BDP na | Gospodarska |Inflacija | Saldo Stopnja
prebivalca (v |rast (v %) (letno, v |tekocega nezaposlenosti
USD) %) racuna (v % | (v %)
BDP)
2002 1.492 3.8 21,3 -8.,8 31,3
2003 1.875 2,5 11,2 -9.,8 34,5
2004 2.155 6,8 9.5 -12,9 30,3
2005 - 2.449 5,0 12,7 -11,9 28,0
ocena
2006 - 2.575 5,0 8,4 -11,1 27,2
napoved
Vir: Izvozno okno'"
Tabela 4.4: Gospodarski trendi Makedonije
Leto BDP na | Gospodarska |Inflacija | Saldo Stopnja
prebivalca (v |rast (v %) (letno, v |tekocega nezaposlenosti
USD) %) racuna (v % | (v %)
BDP)
2002 1.875 0,9 1,8 -8,6 31,9
2003 2.229 3.4 1,2 -3.3 36,7
2004 2.529 0,5 -0,4 -1,7 37,0
2005 - 2.897 4,0 1,0 -6,5 35,0
ocena
2006 - 3.142 4,0 2,0 -6,5 -
napoved
Vir: Izvozno okno''*
“1 Izvozno okno, Podatki o drzavah, SCG, statisti¢ni indikatorji,

http://www.izvoznookno.si/podatki o drzavah.php?akcija=statisticni_indikatorji&menu=podatki&podna
slov=statisti¢ni%20indikatorji&drzava 1D=2002070415474401&podnaslov=statisti¢ni%20indikatorji&ti
p=&tip2=&menu=podatki (15. 8. 2005).

12 Izvozno okno, Podatki 0 drzavah, Makedonija, statisti¢ni indikatorji,
http://www.izvoznookno.si/podatki o drzavah.php?akcija=statisticni_indikatorji&drzava ID=20020605
1348033 6&menu=podatki&podnaslov=statisti¢ni%20indikatorji&offset=-1 (15. 8. 2005).
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PRILOGA 2: Kazalci poslovnega okolja v drzav ¢lanicah EU

Drzava/regija | Ustanovitev podjetja Zaposlovanje in Uveljavitev pogodb
odpuscanje

Stevilo | Stevilo dni | Fleksibilnost |Fleksibil |Stevilo Stevilo

postopko zaposlovanja |nost postopkov dni

v (indeks) odpuscan

ja
(indeks)

Avstrija 9 29 0 40 20 374
Belgija 4 34 11 10 27 112
Ciper / / / / / /
Ceska 10 40 44 20 22 300
Danska 4 4 0 10 15 83
Estonija 6 72 11 40 25 150
Finska 3 14 33 40 27 240
Francija 7 8 78 40 21 75
Gréija 15 38 78 40 14 151
Irska 4 24 28 20 16 217
Italija 9 13 61 30 18 1.390
Latvija 7 18 78 50 23 189
Litva 8 26 33 30 17 154
Luksemburg / / / / / /
Madzarska 6 52 11 30 21 365
Malta / / / / / /
Nemcija 9 45 44 40 26 184
Nizozemska 7 11 28 40 22 48
Portugalska 11 78 33 60 24 320
Poljska 10 31 11 30 41 1.000
Slovaska 9 52 0 10 27 565
Slovenija 10 61 28 50 25 1.003
Spanija 6 108 67 60 23 169
Svedska 3 16 28 40 23 208
Velika Britanija 6 18 11 10 14 288
EU - povprecje 7,4 36 32,5 33,6 22,3 3448

Vir: World Bank, Doing business, Explore Topics,

http://www.doingbusiness.org/ExploreTopics/ (15. 8. 2005).
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PRILOGA 3: Sporazumi o prosti trgovini med drzavami JVE

BiH Hrvaska Makedonija SCG

Albanija Podpisan 28.4. |Veljaod 1. 6. Veljaod 1. 7. Podpisan 13. 11.
2003 2003 2002 2003

BiH Velja od 1. 1.{Velja od 1. 7.|Velja od 1. 6.

2001 2002 2002

Bolgarija |Podpisan 16. 10.|CEFTA Velja od 1. 1.|Velja od junija
2003 2000 2004

Hrvaska Velja od 1. 1. Velja od 9. 6.[Velja od 1. 7.
2001 1997 2004

Makedonija | Velja od 1. 7.|Velja od 9. 6. Velja od 7. 10.
2002 1997 1996

Moldavija |Podpisan 23. 12.|Velja od 1. 10. | Potekajo Podpisan 13. 11.
2002 2004 pogajanja 2003

Romunija |Podpisan 7. 4.|CEFTA Velja od 1. 1.|Parafiran 13. 12.
2003 2004 2002

SCG Velja od 1. 6.|Velja od 1. 7.|Velja od 1. 10.
2002 2004 1996

Viri: http://www.stabilitypact.org/trade/fta-mou.asp (21. 8. 2005), 2004: Evropska unija

in drzave zahodnega Balkana: 8, Ministrstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva'",

Ministrstvo za gospodarstvo Republike Makedonije''*, SIEPA'".

"3 Ministrstvo gospodarstva, rada i poduzetniitva, Gospodarstvo, Ugovori o slobodnoj trgovini,
http://www.mingo,.hr/default.asp?id=213 (29. 8. 2005).

"4 Ministrstvo za gospodarstvo, Sporazumi, http://www.economy.gov.mk/default-
en.asp?ltemID=D570734A17231C49B3BC8C571F274E85 (28. 8. 2005).

s SIEPA (Serbian Investment and Export Promotion Agency),
http://www.siepa.sr.gov.yu/importing/free/bulgaria.htm (27. 10. 2005).
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PRILOGA 4: Druzbe Skupine Gorenje z lastniSkimi deleZi na dan 30. 6. 2005

Druzba Lastniski delezv % | Divizija
DruZbe, delujoce v Sloveniji
1. |Gorenje IPC, d. 0. 0., Velenje 100,00 GA
2. | Biterm, d. o. o., Bistrica ob Sotli 75,00 GA
3. | Gorenje Notranja oprema, d. o. 0., Velenje 98,86 NO
4. | Gorenje Glin, d. o. 0., Nazarje 98,86 NO
5. | Gorenje Orodjarna, d. o. 0., Velenje 100,00 TSO
6. | Gorenje Indop, d. 0. 0., Velenje 100,00 TSO
7. | Gorenje Tiki, d. 0. 0., Ljubljana 99,795 TSO
8. | Gorenje GTIL, d. 0. 0., Velenje 100,00 STO
9. | Gorenje Gostinstvo, d. 0. 0., Velenje 100,00 STO
10. |LINEA, d. 0. 0., Velenje 100,00 STO
11. |Energygor, d. 0. 0., Velenje 100,00 EVO
12. |Opte Ptuj, d. 0. 0., Ptyj 100,00 EVO
13. |Kemis, d. 0. 0., Radomlje 100,00 EVO
14. |Istrabenz — Gorenje, d. 0. 0., Ljubljana 50,00 EVO
15. |1G Prodaja, d. o. 0., Nova Gorica 50,00 EVO
DruZbe, delujoce v tujini
16. |Gorenje Beteilungsgesellschaft, m. b. H.,| 100,00 GA
Avstrija
17. | Gorenje Austria Gesellschaft, m. b. H., Avstrija | 100,00 GA
18. |Gorenje Vertriebsgesellschaft, m. b. H.,|100,00 GA
Nemcija
19. | Gorenje Korting Italia, S. r. 1., Italija 100,00 GA
20. |Gorenje France, S. A. S., Francija 100,00 GA
21. | Gorenje Belux, S. a. r. 1., Belgija 100,00 GA
22. | Gorenje UK, Ltd., Velika Britanija 100,00 GA
23. | Gorenje Skandinavien, A/S, Danska 100,00 GA
24. | Gorenje AB, Svedska 100,00 GA
25. | Gorenje USA, Inc., ZDA 100,00 GA
26. | Gorenje Spol., s. r. 0., Ceka Republika 100,00 GA
27. | Gorenje Real Spol., s. 1. 0., Ceska Republika 100,00 GA
28. | Gorenje Slovakia Spol., s. r. 0., Slovaska 100,00 GA
29. | Gorenje Budapest, Kft., Madzarska 100,00 GA
30. | Gorenje Polska, sp., z. 0. 0., Poljska 100,00 GA
31. | Gorenje Bulgaria, EOOD, Bolgarija 100,00 GA
32. | Gorenje Zagreb, d. o. 0., Hrvaska 100,00 GA
33. | Gorenje Skopje, d. 0. 0., Makedonija 100,00 GA
34. | Gorenje Commerce, d. 0. 0., BiH 100,00 GA
35. | Gorenje, d. 0. 0., SCG 100,00 GA
36. | Gorenje Podgorica, d. o. o., SCG 99,972 GA
37. | Gorenje OY, Finska 100,00 GA
38. | Gorenje AS, Norveska 100,00 GA
39. | Gorenje Romania, S. R. L, Romunija 100,00 GA
40. | Gorenje aparati za domacinstvo, d. 0. 0., SCG 100,00 GA
41. |Mora Moravia, a. s., Ceska Republika 100,00 GA
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42. |Mora Slovakia, s. r. 0., Slovaska 100,00 GA

43. | Mora Hungaria, Kft., Madzarska 100,00 GA

44. | Gorenje Kiichen, GmbH, Avstrija 98,86 NO

45. |Gorenje Kuchyne Spol., s. r. o., Ceska|98,89 NO
Republika

46. | Gorenje Kuhinje, d. o. 0., BiH 98,86 NO

47. | Hyudai Auto Zagreb, d. o. o., Hrvaska 100,00 STO

48. |Hyudai Auto, d. 0. 0., SCG 100,00 STO

49. | Gorenje Imobilia, d. 0. 0., SCG 100,00 STO

50. | Gorenje adria nekretnine, d. o. 0., Hrvaska 100,00 STO

51. |G. A. Beteiligungs, GmbH, Avstrija 100,00 STO

52 |Kemis, d. o. 0., Hrvaska 100,00 EVO

53. |Kemis BiH, d. o. o., BiH 90,00 EVO

Predstavnistva v tujini

1. |Moskva, Ruska federacija

2. |Krasnojarsk, Ruska federacija

3. | Kjjev, Ukrajina

4. | Atene, Gréija

5. |Barcelona, Spanija

Vir: Gorenje 2005b: 9-10
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