Janez Bohori¢

KAKO V SAVI S
POVEZOVANJEM TUJEGA
IN DOMACEGA GRADIMO
POSLOVNO ODLICNOST?

. UVOD

Zivimo v ¢asu velikih in hitrih sprememb; z njimi se sreCujemo na
vseh podro¢jih naSega delovanja. Ves poslovni svet hiti v nove in nove
ucinkovitejie prijeme v poslovanju, ki jim dajejo zalet nove tehnologije
in razvoj internetnega poslovanja. High-tech komunikacije, nizki
transportni stroski in brezmejna svobodna trgovina omogocajo stapljanjc
sveta v en sam trg; zdruZzevanje narodnih gospodarstev v »globalni
gospodarski ocean« pa napreduje s komaj 8¢ dojemljivo hitrostjo. Casi
postopnega spreminjanja, na katero je bil ¢loveski rod navajen stoletja in
tisocletja, so za vedno mimo.

Globalno integracijo spremlja vzpon gospodarsko-politi€nega
odresenjskega nauka, neoliberalizma, ki govori: »Trg je dober in drzavni
posegi so slabi«, pri tem pa ni¢ in nihée ne smeta biti izvzcta iz zakona
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ponudbe in povpraSevanja. Napodlagi te ideje ameniSkega ekonomista
in nobelovca Miltona Friedmana so pretezno gospodarsko liberalne viade
Zahoda v osemdesetih letih to dogmo za zagotavljanje maksimalne rasti
in blaginje za vse povzdignile v rdeco nit svoje politike, zlom partijskih
diktatur vzhodnega bloka pa je temu verovanju dal nov polet. Deregulacija
namesto drzavnega nadzora, liberalizacija trgovine in kapitalskega prometa
ter privatizacija drzavnih podjetij so postale strateSke usmeritve in dejanja
vlad, verupocih v trg.

V ¢asu, ko ves svet prezemajo globalizacijski procesi, se ustvarja vtis,
da nastaja neke vrste svetovna kultura, ki naj bi s svojimi vrednotami
presegala sleherno nacionalno kulturo. Gre za izziv, ki je namenjen vsem
drzavam, $e posebej pa manjsim, saj bi jih zgolj ob preprostem posnemanju
in prilagajanju evropskim standardom kakovosti ter normam tako
imenovanega zahodnovropskega modela doletelo dolgorotno zaostajanje,
zgubljanje identitete, lastnih posebnosti in razpoznavnostl.

Pred dejstvom, da svabodni pretok storitev, blaga, kapitala in delovne
sile narekuje nove norme obnasanja, se je danes na pragu Evrope znasla
tudi Slovenija.

V lanskem letu napovedanc prodaje drzavnih lastniSkih delezev nekaterih
nadih uspesnih podjetij tujim vlagateljem so v slovenski poslovni in
splogni javnosti dozivele burno reakceijo.

Javnost se je razdelila na naspromike in privrZence tujith nalozb, njthova
nasprotujoca si staliS¢a pa sc niti po polletni izmenjavi Se niso polegla.

Zato je prvi namen mojega prispevka, da skrajnim zagovornikom
domacega na eni strani in pretiranim malikovalcem vsega tujega na drugi
strani prikaze na primeru delniske druzbe Sava moznost, kako dosegati
uspesen razvoj v simbiozi enega in drugega, to je v kombinaciji tujega in

domacega.

Obenem pa prispevek ponazarja in na primeru Save potrjuje primermost
naslednjih izhodis¢ nasega razmisljanja in delovanja, ki bi jih bilo mogoce
v sedanjih razmerah aplicirati tudi na nacionalno raven:

1. Internacionalizacija in globalizacija sta dejstvi danasnjega ¢asa, ki
ju morajo v svojo strategijo razvoja vkljuciti vsa podjetja in tudi vse
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drzave.

2. Sprememb nikakor ne moremo zaustaviti. Lahko pa jih predvidimo,
se jim prilagodimo in jih izKkoristimo v svojo korist.

3. V teh razmerah globokih strukturnih sprememb uspeva samo tisti,
ki je (vsaj malo) bolj3i in hitrej3i od konkurence.

4. Prihodnost zato pripada le odli¢nim podjetjem oziroma drzavam, pri
tem pa velikost podjetja oz. drZave ne igra odlocilne vioge.

2. RAST IN RAZVOJ SAVE V KOMBINACIJI IN
POVEZOVANJU TUJEGA IN DOMACEGA

Kombinacija lastnistva, tujega in domacega, je Savi zagotovila hitro in
uspesno rast. Sava je postala prepoznavna blagovna znamka v Evropi 1n
vodilno gumarsko podjetje v drzavi. S tujimi partnerji je bila Sava v
lastniSkem smislu povezana Ze od prvih zacetkov svojega obstoja. Do
sprememb lastniStva — izmeniéno zdaj domaca, drugic tuja last— je v
njeni ve¢ ko osemdesetletni zgodovini prislo kar Stirikrat, in vse
spremembe so se izkazale kot uspeSne, saj so omogocile Savi hitrejso
rast in razvoj.

2.1. PRVE SAVINE IZKUQN‘:IE S TUJIMI PARTNERJI -
MENJAVANJE LASTNISTVA (OD 1920. DO 1966.)

Leta 1920 je druzba Atlanta — »importna in eksportna druzba«
registrirala v Kranju tovarnisko izdelovanje gumenih izdelkov. Druzba se
je pozneje preoblikovala v tvrdko Vulkan —»tvornica za gumijeve izdelke«.
upravljali pa so jo §tirje druzbeniki iz Kranja. Ze Icta 1931 je Sava (takrat
imenovana Vulkan) z menjavo delnic mednarodnih delmicarjev postala last
dunajske firme Semperit in se preimenovala v Semperit, jugoslovanska
tvornica gumijevih izdelkov. Po manj kot desetletju, leta 1940, pa je njeno
lastnistvo prevzel nemski Continental. Po drugi svetovni voini je lastniStvo
prevzela drzava FLR Jugoslavija, tovarni pa s¢ j¢c ime ob nacionalizaciji
leta 1946 spremenilo v Tovarno gumijevih izdelkov Sava. Leto 1946
Stejemo tudi za zaCetek redne proizvodnje avtomobilskih plas€ev in
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zraénic; to je omogocila tehnoloska zapuddina prejSnjega lastnika.

2.2. USPESNO SODELOVANJE S SEMPERITOM IN NATO S
CONTINENTALOM (OD 1967. DO 1997.)

Po vojni je Sava kmalu obnovila sodelovanje s Semperitom; zanj je
najprej opravljala dodelavne posle. nato je sodelovanje preraslo v
industrijsko kooperacijo; leta 1967 pa je Sava s Semperitom sklenila
licenéno pogodbo za proizvodnjo avtomobilske pnevmatike. Ieta 1972
je bil na tej podlagi ustanovljen joint veniure — novozgrajena sodobna
»Tovarna avtopnevmatike Sava — Semperit«. Sava je s tem pridobila
sodobno tehnologijo za proizvodnjo radialne pnevmatike, po drugi strani
pa organizacijska, menezerska, trzna, informacijska in tehni¢na znanja.
Pogodba je bila sklenjena za dobo 25 let, skupna vrednost nalozbe pa je
/nasala 611 milijonov ATS. Semperit je imel v takratni tovarni 27-
odstotni kapitalski delez, Sava pa 73-odstotnega, vendar sta partnerja o
vsch pomembnih elementih poslovanja odlocala soglasno. Savajev lem
obdobju postala prepoznavna blagovna znamka v Evropi ter vodilno
gumarsko podjetje v drzavi, in to je ostala tudi po prevzemu Semperita s
strani Contincntala leta 19835.

2.3. PROCESI GLOBALIZACIJE V SVETOVNI AVTOMOBILSKI
INDUSTRIJI IN NJENIH DOBAVITELJIH, IZTEK POGODBE
S SEMPERITOM OZIROMA CONTINENTALOM IN NOVA
PRILOZNOST S KONCERNOM GOODYEAR

Brezkompromisno tckmovanje med tremi najmocnejsimi proizvajalci
pnevmatik na svetu (Goodyearom, Bridgestonom in Michelinom) v
razvoju in znizevanju stroskov manj$im proizvajalcem, med njimi tudi
Savi, ni ve¢ dopuscalo samostojnosti na trgu.

Leta 1995, ko se je iztekala 25-letna pogodba s Continentalom, je bila
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Sava postavljena pred zahtevo Continentala, da mu proda svoj delez za 20
milijonov DEM, 7 groZnjo, da bo sicer Savi prepovedal izdelavo radialnih
avtomobilskih plaicev. Slednje bi za Savo posledicno pomenilo odpustitey
dveh tretjin vsch zaposlenih in kapitalsko izgubo delni¢arjev v visini 60
milijonov DEM. Continental se je zavedal, da Savanima lastne tchnologije
za proizvodnjo radialnih plas¢ev in da se v svetu uporablja zgolj pet
tchnologij. ki pa so vse zas¢itene. To pa je pomenilo, da bi Savina
proizvodnja brez strateskega partnerstva na tem podro¢ju v trenutku zastala.
Ta zahteva in groznja sta bili razlog, da si je Sava zacela intenzivno iskati
novega strateskega partnerja, ki ga je nasla v ameriskem koncernu
Goodyear.

Sava se je tako leta 1997 pa prekinitvi dolgoletnega partnerstva s
koncernom Continental (prej Semperit) povezala s koncernom Goodyear,
ki je prevzel ve¢inski lastniski delez v proizvodnji Savinih avtomobilskih
pnevmatik, zra¢nih vzmeti in klinastih jermenov. S tem so bili dosezeni
pogoji za dolgorotno rast in razvoj omenjenih programov, varnost
obstojecih in nastajanje novih delovnih mest. Obe mesani druzbi, Sava
Tircs, d.0.0., (proizvodnja avtomobilskih pnevmatik) in Goodyear
Engineered Products Europe, d.o.0., (proizvodnja klinastih jermenov in
mchov zraénega vzmetenja) sta priceli delovati v letu 1998, Obdrzali smo
lastnidtvo blagoyne znamke Sava in 40-odstotni kapitalski delez v prvi
oziroma 25-odstotni kapitalski delez v drugi druzbi. (Slednjega smo v
letu 2001 ob izteku put-opcije odprodali, v maju leta 2002 pa smo tudi
razpolovili svoj lastnigki delez v Sava Tires). Obe druzbi od ustanovitve
do danes uspesno poslujeta in $irita obseg poslovanja, prav tako pa se
uspesno razvija tudi Sava.

Novo strate§ko partnerstvo je prineslo prednosti tako Savi kot
Goodyearu.

Prednosti za Savo:
« 120 milijonov USD kapitala za prestrukturiranje, akvizicije in
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strateSka zaveznistva ter sinergijski vplivi partnerstva na razvoj
Save, d.d,

+ Dostop do visoko razvite tchnologije vodilne sile v gumarski
industriji v svetovnem merilu.

» Dostop do svetovnih trgov v Goodyearovi prodajni mreZi.

» Povecanje navzoénosti blagovne znamke Sava na svetovnih trgih.

 Uspesna dolgoroéna rast, ki zagotavlja delovna mesta.

» Sinergije v informacijski tehnologiji, organizaciji, kontrolingu,
razvoju strokovnjakov.

» Skupna uporaba infrastrukture (energetika, poslovna stavba,
parkirisc-a...).

= Dostop do surovin pod ugodnimi pogoji.

« Razvoj domacega menezmenta.

« Zagotovljena moznost, da v doloenem ¢asu svoj manjSinski delez
prodamo po ceni vecinskega.

Prednosti za Goodyear:

« Takoj osvoji drugo mesto med proizvajalci avtomobilskih plascev v
Evropi (Savin 3-odstotni delez na evropskem trgu proizvajalcev
avtomobilskih plascev).

» Prva lokacija za proizvodnjo gumeno - tehni¢nih produktov v
Evropi.

« Izpopolnitev portfelja blagovnih znamk z novo in priznano blagovno
znamko Sava.

» Vedji vpliv in vedja navzocénost na slovenskem in nckdanjih
jugoslovanskih trgih kot tudi trgih, na katerih je bila blagovna
znamka Sava 7e uveljavljena.

« Veéinski delez v dobro organizirani tovarni avtoplascev, ki je
sodobno opremljena in se lahko pohvali z nizkimi stroski
proizvednje, visoko produktivnostjo, visoko kakovostnimi izdelki,
odli¢nim meneZmentom in dobro usposobljenimi zaposlenimi.

+ Zagotovljena moznost, da v dolo¢enem ¢asu odkupi Savin
manj3inski delez po ceni, kakr$no je placal za vecinskega.
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2.4. NOVA RAZVOJNA VIZIJA DELNISKE DRUZBE SAVA

Z odprodajo veéinskih lastniskih delezev v programih, ki sedaj delujejo
v okviru koncerna Goodyear, je Sava pridobila 120 milijonov dolarjev
svezega kapitala; to ji je tudi omogocilo, da pospesi razvoj gumarskih
programov, ki so ostali v popolni lasti Save, d.d., in da se poda na novo
razvojno pot.

Svoj nadaljnji razvoj smo zacrtali na dveh temeljnih strateskih razvojnih
usmeritvah:

- na rasti in razvoju izbranih gumarskih programov;

- na kapitalskem povezovanju v Sloveniji in v tujini ter na ustanavljanju
novih druzb na podroé¢jih: gumarstvo, kemija, trgovina z gumeno-
tehni¢nim in kemijskim blagom, zunanja trgovina, turizem in
nepremicnine.

Organizacijska shema Poslovne skupine Sava
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Delniska druzba Sava je eden od stebrov slovenskega gospodarstva. Je
obvladujoca druzba Poslovne skupine Sava: sestavljena je 1z dvaindvajsetih
druzb v Sloveniji in na tujem, ki razvijajo, proizvajajo in trzijo kakovostne
gumene in kemicne izdelke, turisticne in druge storitve, z ustvarjeno
dodano vrednostjo pa zagotavljajo zadovoljstvo kupcev, zaposlenih,
delni¢arjev in okolja, v katerem delujejo.

Zacetki Save segajo v leto 1920, ko je druzba Atlanta v Kranju
registrirala izdelovanje gumijevih izdelkov. Iz skromnih zacetkov, ko jc
podjetje proizvajalo predvsem stiskane gumene izdelke, je po drug
svetovni vojni Sava $irila obseg poslovanja. Pricela je 1zdelovati
transportne trakove in klinaste jermene, avtomobilske plasCe in zracnice.

Leta 1967 je sklenila licen¢no pogodbo s Semperitom, pet let nato pa
je bila ustanovljena Tovarna Sava Semperit. ki je po tehnologiji Semperita
izdelovala pnevmatike s svojo ugledno blagovno znamko Sava, znano doma
in v svetu. Po izteku pogodbe s Semperitom je Sava pricela sodelovati #
ameriskim Goodycarom: leta 1997 sta podjetyn podpisali pogodbo o
dolgoroénem poslovnem partnerstvu, ki pomeni najvecjo nalozbo
ameriSkega gospodarstva v Sloveniji. Po ustanovityi dveh druzb v mesani
lasti — Sava Tires, d.o.0., in Goodyear Engineered Products Europe, d.o.0.
~ je delnika druzba Sava krenila na novo razvojno pot in se korenito
preoblikovala.

Na podlagi analize trznih moZznosti in priloZnosti j¢ opustila programe,
ki so bili okolju neprijazni ali trzno neobetavni, svoje moci pa je usmerila
v trzno privlaéne programe in nakupe podjetij, s katerimi zeli zaokroziti
svojo ponudbo in povecati konkurenénost na globalnem trgu. Tako je s
prikljué¢itvami in ustanavljanjem novih podjetij pricela Siriti svojo
(radicionalno navzoc¢nost na podro¢jih gumarstva in kemije tudi na
podroéja trgovine. turizma in nepremi¢ninske dejavnosti, Poslovno
skupino Sava danes sestavlja 22 aktivnih podjetij s sedezi v Sloveniji, na
Hrvaikem, Madzarskem, Poljskem, Ceskem, v Italiji, Neméiji, Veliki
Britaniji in ZDA, v njih pa deluje skoraj 2600 zaposlenih.

V svoji novi strateski viziji je Sava kot hitro rastoCa poslovna skupina
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usmerjena v visoko kakovost izdelkov in storitev. Med prvimi v Sloveniji
je pridobila certifikat kakovosti 1SO 9001, s pridobitvijo certitikata [SO
14001 pa je potrdila tudi pravilnost delovanja na podrocju varstva okolja.
Obenem pa Sava na vseh podrocjih zasleduje tudi nacela poslovne
odli¢nosti. kar je podlaga za uresni¢evanje njenih temeljnih ciljev. Savino
vecletno naértno delo pri razvijanju sistema celovitega obvladovanja
kakovosti je bilo konece prej$njega leta kronano s pridobitvijo najvi§jega
priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost za leto 2001.

Tudi Savini naérti za prihodnost so ambiciozni in sledijo strateski
usmeritvi, po kateri je pospe$ena rast obscga poslovanja temeljni pogoj
za hitrej§i razvoj Poslovne skupine Sava ter njeno dolgoro¢no financno
uspesnost.

Uresni¢evanje razvojne strategije
Hitra rast in razvoj — prihodki v milijonih DEM (milijonih EUR)
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Razvoj Savinih izbranih programov in povecevanje obsega poslovanja z
akvizicijami sta temel] rasti celotnega prihodka Save, ki naj bi po prvotnih
nacrtih iz leta 1996 v desctih letih dosegli vrednost 310 milijonov evrov.
Dejansko pa rast Savinih prihodkov moc¢no prehiteva nacrte, saj so le-ti
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v konsolidiranem izkazu ze v letu 2001 presegh 190 milijonov evrov.

Ce — zgolj za primerjavo s stanjem pred sklenitvijo strateskega
partnerstva — prihodkom Poslovne skupine Sava dodamo Se prihodke obeh
TV druzb, ki sicer delujeta v okviru koncerna Goodyear, znasa v letu 2001
skupni prihodek teh treh delov, ki so nastali 1z nekdanje Save, kar 469
milijonov evrov oziroma 2,5-krat ved, kot je znasal prihodek celotne Save
v letu 1996.

Zanimivo sliko ponuja tudi preglednica, ki ponazarja rast Save v povojnih
desetletjih ob spreminjanju njencga lastnistva.

Rast in razvaj Save v obdobju od 1946. do 2001.

)

Ps | Sava | GY- | oV

Ll e vmre | Bava- | Tires- | EPE- GJEEMPF

1946 | 1966 *-.E?_E 1990 | 1987 | cont | 2001 | 2001 2001

Stevilo zaposlenih 430 | 1.924| 2.995 4.295@ 3338/ 2.586 1.509 261 4 356

Letna realizacia{mio EUR}} 0,9 26,3 | 50.0 {2052 2125 190,4 2373 | 41,4 [469,1

Akumulacija (mio EUR NP |23 |93 |20,7 296 158 254 |-49 (363
%zapesienihzvisio | NP |34 |58 |105 114 133 (132 128 131
Letha viaganja (mio EUR) | NP |52 [38 [117 46 [132 (296 O 42,8
- investicije |

Y| NP |10,8 |330 |370,9 18432504 167.3 | 15 | 419.2

Z intenzivno rastjo in na¢rtovanimi prevzemi ter povezovalnimi procesi
bo Sava tudi v prihodnje krepila ne le svoj polozaj, temved povecevala
tudi globalno konkurencnost slovenskega gospodarstva,
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3. SAVA IN NACIONALNI INTERES

Nacionalni intercs — najbol] vro€a in najpogosteje omenjena lema v
Casu zadnjega pol leta pri nas, ki je polnila casopisne stolpce 1n
elektronske medije, bila predmet stevilnih javnih in zasebnih razprav, a
kljub temu $e vedno ostaja razprava brez epiloga.

Vprasanje »nacionalnega interesa« je ozivelo v drugi polovici preteklega
leta v zvezi s prodajami delezev slovenskih podjetij tujcem. Zacelo se je
s »pivovarsko zgodbo« ali vojno, kot so jo poimenovali nekateri. Javnost
se je razcepila na zagovornike domace Pivovarne Lasko in stalis¢a, naj bi
ta odkupila prodajane deleze obeh drzavnih skladov v Pivovami Union,
drugi pa so se potegovali za tujo pivovarno ter njeno kupnino. Tej zgodbi
sta sledili $e dve banéniski, vsaka s svojo specifiko, a z istim temeljnim
vprasanjem, ki je burilo duhove: prodati —v imenu liberalizacijc kapitala
oziroma zakona trga — ali ne prodati tujcem — v imenu ohranjanja
gospodarske substance naroda oziroma nacionalnega interesa’

3.1. DILEMA: DOMACE ALI TUJE?

Temeljni znacilnosti mnenj, ki s1 jih v zadnjem obdobju izmenjujejo
nasprotniki in privrzenci tujih nalozb, sta predvsem njihova enostranskost
oziroma posplo$evanje po eni strani ter njihova »¢rno-bela obarvanost«
po drugi strani.

Glede prvega vidika bi Zelel opozoriti predvsem na naslednje ugotovitve,
predstavljene tudi v okviru mojega prispevka na februarski okrogli mizi o
nacionalnem interesu, ki jo je pripravila Gospodarska zbornica Slovenije:

Prvi¢, glede tujih nalo7b ali nakupov delezev v slovenskih podjetjth ni
primerno gledati na vsc z cnakega zornega kota, saj vse gospodarske
panoge nimajo enakega stratcskega pomena za razvoj drzave, prav tako pa
nimajo enakih pogojev in moznosti na trgu. Vsaka gospodarska dejavnost
in vsako podjetje ima svoje poscbnosti in zato je potrebno obravnavati
vsak primer posebej. Enotnega recepta po mojem prepricanju ni.

Savin primer Tovarne aviopnevmatike kaze, da podjetje v globalni
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panogi, kot je avtomobilska industrija, brez lastne tehnologije in ob nujnih
visokih vlaganjih v raziskave in razvoj sprico razvite konkurence ne more
dolgoro¢no obstati brez povezovanja. To je bila in je edina moznost za
nadaljnjo rast druzbe in ohranitev delovnih mest. Druga moznost bl bila
lahko le propad.

Povsem druga¢no razmiSljanje pa velja v zvezi s Savinimi tehni¢nimi
gumarskimi programi, kjer nam lastno tchniéno in trzenjsko znanje ter
razvoinc moznosti zagotavljajo potrebno podlago za uspesno tekmovanje
na svelovnem trgu. Svoje znacilnosti ima Savina trgovinska dejavnost,
spet druga¢no razmisljanje terjajo podro¢ja Turizem, pa Kemija itd.

Drugi¢, v tem okviru je potrebno razloCevati tudi (sovrazne) prevzeme
od ustanavljanja joint venture podjetij, pa tudi od drugih oblik povezovanja
s tujimi partnerji. kjer ne gre za prodajo podjetij. Ni prav, da se vse
povezave medejo v isti kod in da se ne razlikuje med pravimi strateskimi
partnerstvi, kjer sploh ne gre za spremembo lastniSke strukture, in prodajo
celotnih podjeti) ali sistemov,

V ozadju odpora proti (tujim) prevzemom zagotovo tici strah pred
»CTnim scenarijem« oziroma poznejsim zapiranjem prevzetega podjetja

kot zlorabe prevzema za uni¢enje konkurence na nekem trgu.
Nepriljubljene pa so tudi poteze, kjer gre za zapiranje raziskovalnih
laboratorijev oziroma ukinjanje razvoja v prevzetih druzbah. Ideja
ustanavljanja joint venture druzb pa po drugi strani pomeni zdruzitey moci
dveh (dopolnjujoéih se) partnerjev, ki »v skupni zakon prineseta vsak
svojo doto« terzato lahko predstavlja win-win-situacijo za oba. Prednosti
obeh strateikih partnerjev. Save in koncerna Goodyear, v primeru
ustanovitve obch JV druzb (Sava Tires in Goodyear EPE) smo podrobno
navedli Ze prejle, noveji pa je primer uspesne povezave Savinega
gumarskega programa Previeke valjev z nemskim podjetjem Schifer,
ki je priznan evropski proizvajalec teh izdelkov. Nova mesana druzba Sava

Schiifer je v veéinski lasti Save, d.d., njencilj pa je v petih letih podvojiti
prodajo v papiriskem segmentu valjev in postati drugi najpomembnejsi
dobavitelj oblog valjev za papirno industrijo v srednji in vzhodni Evropi.
S tem smo programu zagotovili trajno rast in dolgorocen razvoj.
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Podobne povezave, ki bodo omogocale povecan obseg poslovanja in
doseganje velikosti, ki je primerljiva s tekmeci, naértujemo Se v nekaterth
drugih programih. Take povezave predvidevamo v programih  Profili,
Transportni trakovi in Print (ofsetne gumene obloge).

Obenem pa potekajo pogovori za prenos proizvodnje iz drugih druzb v
nade obrate, kot je npr. prenos proizvodnje avtomobilskih zracnic 1z
Goodycarovega obrata na Poljskem v Savin program Aviozracnice na Ptu 1,
brez lasiniskih sprememb.

Med oblikami povezovanja s tujimi partnerji pa velja omeniti npr. tud
strateika dolgoroéna partnerstva s kupei in dobavitelji, ki postajajo vse
balj nujna oblika poslovanja. Tovrstno sodelovanje je 7lasti pomembno v
fazi razvoja, kar je npr. Ze dolgoletna praksa Savinega programa skuterskih
pnevmatik in priznanega proizvajalca skuterjev Piaggio.

Spet drugaéen znacaj ima vkljucevanje Savinih hotclov v mednarodne
hotelske verige, prav tako pa gre za povsem drugo zgodbo. a S¢ vedno
brez spreminjanja lastniske strukture v primeru Savine trgovske druzbc
Sava Trade, ki je preko svojega héerinskega podjetja imetnica fransize
mednarodnega velikana OBI.

Tretji¢, tudi dobro in slabo poslujo¢ih podjetij ne gre metati v 1sti kos.
Praksa razvitih dr7av kaze, da slabo poslujoca podjetja prodajajo
komurkoli, samo da jim zagotovijo razvoj in uspch. Podjetij ali delov
podjetij, ki so uspcsna, nih¢e ne Zeli prodajati (razen, ¢e m druge
moznosti), Se najmanj pa ne tujcem.

Praktiéno vsa izmed slovenskih podjetij, v katerih je Sava pridobila
vedinsko lastnistvo, so se pred (Zelenim) prevzemom znasla v polozaju,
ko sama ne bi zmogla ve¢ nadaljevati. Z integracijo v Savino poslovno
skupino so podjetja (in Sava z njimi) dobila nov razvojni potencial, ki
temelji na sinergijah stroSkov, predvsem pa na sinergijah rasti. S tem se
je okrepila konkurenc¢nost vseh podjetij (in posledi¢no tudi nacionalnega
pospodarstva). Dejstvo pa je, da gre v Savinem primeru za integracijo
slovenskih podjetij (slovenske tehniéne trgovine in kemije) in za ozivilev
blejskega turizma; (raz)prodaja stebrov naSega gospodarstva tujcem pa je
seveda popolnoma drugacna zgodba, ki terja strateski premislek, sploh
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pa v primeru, ¢e ni nujna oziroma potrebna.

Cetrti¢, prav tako bistveno je tudi vprasanje namembnosti kupninc za
odprodane deleze podjetij. Kot navaja Ivo Zajdela, razvite drzave v primeru
prodaje manj uspesnih podjetij (fujcem), kupnino vlozijo v razvo] novih
podjetij. Njihov motiv prodaje je torej omogocanje razvoja teh podjeli],
s pridobljenim denarjem pa razvoj novih (uspeSnih) podjeti). Denar se
torej vrne v gospodarstvo, tja, od koder je bil odvzet, v primeru Slovenije
pa se namesto lega razpravlja, in na zalost ne samo razpravlja, o »krpanju
proracunske luknje«.

Sava je prejeto kupnino za odprodane lastniske deleze Tovarne
aviopnevmatike in programov Zracne vzmeti ter Klinasti jerment vlozila
v nadaljnjo rast in razvoj, ceprav so se ze takral pojavile cnostranske in
kratkovidne ideje, po katerih naj bi se kupnina razdelila delméarjem.

Tako s1je Sava omogodila, da je z vlaganji na temelju lastnega znanja in
s kombinacijo izkuSeny, ki jih je pridobila tudi ob proizvodnji avtomobilske
pnevmaltike, razvila dva najboljsa izdelka v svetovnem menlu (najboljSo
skutersko pnevmatiko in najboljSo ofsetno gumo na svetu); nadalje:
prestrukturirala proizvodnjo obstojecih gumarskih programov ter ob
eumarstvu—s prevzemi in ustavljanjem novih podjetij kot drugi temeljni
strateSki usmeritvi — zaéela razvijati Se kemijo in trgovino, vstopilapa je
tudi na podro¢ji turizma m nepremicnin.

Glede druge znac¢ilnosti omenjenih nedavnih razprav, to je ¢rno-belega
slikanja, pa naslednje: ni vsc dobro, kar je domace, in ni vse slabo, kar je
fuje — in obratno.

V zvezi s tem se popolnoma strinjam z dr. Jozetom Mencingerjem, ki v
Delu navaja, da vsaka prodaja tujim investitorjem ne prinasa kar
avtomatiéno ve¢je gospodarske u¢inkovitosti in vsaka prodaja tujeem,
tudi ¢e gre za sosednje Avstrijec ali ltalijane, ni ze kar narodno izdajstvo.

V Savinem primeru pa ne gre zgolj za vprasanje domace ali tuje, ampak
za kombinacijo in povezovanjc obojega. Inv tem prepletanju domacega
in tujega je Sava ves Cas rasla in napredovala. Vse obdobje Savinega
sodelovanja s Semperitom in pozneje s Continentalom je zaznamovala
izjemna rast obsega poslovanja n hitro odpiranje novih delovnih mest,
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pri Cemer pa je Sava rasla in se razvijala mnogo hitreje kot partner sam.
(Zacetno razmerje velikosti 1: 6 v korist Semperita se je po 25 letih
sodclovanja znizalo na zgolj 1: 1,5 v korist tujega partnerja). Drugo Savino
»zgodbo o uspchu« pa potrjuje rast in razvoj Posloyne skupine Sava: ob
tem ko se uspe$no razvijata tudi obe meSani druzbi, ki jih je Sava
ustanovila skupaj s koncernom Goodyear. Samo po sebi je zgovorno tudi
dejstvo, da sc Sava Tires, meSana druzba za proizvodnjo avtomobilske
pncvmatike, ponasa z nazivom najuspesnejSe evropske druzbe v druzini
podjetyy skupime Goodyear.

Povezava s koncernom Goodyear je programom avtomobilske
pnevmatike, klinastih jermenov in zraénih vzmeti omogocila, da prezivijo
in s¢c obenem povzpnejo v sam svetovni vrh. Sava pa je ostala samostojna
v programih gumeno-tehnicnih izdelkov, kjer nam lastno znanje ter
razvojne mornosti zagotovljajo, da lahke posezemo dovolj globoko v
svetovne trzne nisc.

Svez kapital je Savi omogocal prestrukturiranje obstojecih gumarskih
programov, hkrati pa predstavljal pomemben temelj njene nadaljnje rasti
in razvoja s Sirjenjem v sorodne panoge (kemija in trgovina z gumeno-
tehni¢nim in kemijskim blagom) ter v turizem.

In naposled, a ne najmanj pomembno: dileme domace ali tuje pravzaprav
sploh ni. Dejstvo je, da bo morala Slovenija gospodarsko rast in razvoj
lastnega konkurencnega gospodarstva zagotavljati tudi s tujim kapitalom.
Prava resitev je torej domace in tuje, odprio pa ostaja vprasanje, do katere
(Se zelenc) mere, na kak$en nacin in na katerih podrogjih.

3.2. NACIONALNI INTERES ALl NAZADNJASTVO?

Temeljni paradoks, ki izhaja iz razprav o nacionalnem intcresu, je, da
Slovenija ob poplavi razmisljanj o nacionalnih intercsih nima
opredeljenega oziroma razjasnjenega pogleda na to, kaj njen nacionalni
interes sploh je in kako ga zavarovati. (Podobno se je izkazalo tudi ob
pojmovanju javnega interesa, kar npr. navaja Marjan Starc, na primeru
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zasebne lastnine priobalnega pasu.) Po drugi strani pa so razprave se
dodatno pokazale, da Slovenija na pragu Evrope nima jasne razvojne
strategije, ki bi omogo¢ila te (enotno razumljene) nacionalne interese
tudi uresniciti.

Razprava o nacionalnem interesu je zato slovensko javnost ujela
nepripravljeno in zmedeno, kar je zaskrbljujoce.

Pojem »nacionalni interes« namreé v takih okolis¢inah zlahka postanc
nevarno oroZje ideologov obrambe pred (vsakrsnim) tujim kapitalom. ali
pa se zlorabi kot sredstvo za (ncupraviceno) uveljavljanjc oziroma
savarovanje posami¢nih interesov, sklicujoé se pri tem na kornisti celote.

Na povsem neprimernih temeljih je na drugi strani zasnovana tudi Siroko
razSirjena zgodba, da je za Slovenijo in torej za njen nacionalni interes
najboljse, da se v vseh pogledih odpremo svetu in da tujei pokupijo kar
najve¢ nasih podjetij, saj naj bi bil le to edini na¢in za okmitev mocCi
wprelevijene ex-komunisticne elite. ki netransparentno privatiziva
podjetia in neomejeno obviaduje vso Slovenijo«.

Dejstvo je. da je ena od najpomembnejsih nalog slehernc viade povsod
po svetu, da poskrbi za kar najbolje moznosti za uspevanje domacega
sospodarstva. Gre za blaginjo prebivalstva, poudarjeno z ustavo. Ob tem
pa nas je¢ izkrivljanje pravega bistva nacionalnega intercsa pripeljalo do
te skrajnosti, da je tisti, ki se v Sloveniji zavzema za nacionalne interese,
oznacen kot nazadnjak ali na strani t.i. kontinuitete. Kakor opozarja dr.
France Bucar, smo pridli torej tako dale¢, da pojem nacionalnega intercsa
dobiva negativen prizvok.

In vse to le $e poglablja zmedenost slovenske javnost, ki nima prave
podlage 7a lo, da bi ocenila, ali je prodaja encga ali drugega podjetja ali
dela podjetja tujcem za narodno blaginjo ugodna aline.

Nacionalni interes zagotovo ni pojem, ki ga je enostavno opredeliti.
mogoce pa ga je ¢utiti. Kako ga kot vodilo pri odlocanju za povezovanje
z domadimi in tujimi partnerji oziroma pri nasem poslovanju nasploh —
razumemo v Savi, poskusam zajeti v naslednji opredelitvi.
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Poskus definicije nacionalnega interes

V nacionalnem intercsu je vsak projekt v podjetju oz. v gospodarstvu,
ki zagotavlja: uspesnost, rast, donosnost, delovna mesta itd, ce pri tem nc
ogroza in ne Skoduje skupnim interesom naroda oz. drzave.

Dejstvo paje tudi, da sc v tujini z opredeljevanjem nacionalnega interesa
ne ukvarjajo ve¢, saj dobro vedo, kaj je in kako ravnati v skladu z njim.

Amerika nam je npr. prav v zadnjem ¢asu postregla s primeroma, ki
dobro ponazarjata, kaj je zanjo nacionalni interes. Ko sc¢ je zavzela za
svoja farmaceviska podjetja nasproti slovenskim, je Slovenija kaj hitro
ugodila njihovim zahtevam. Drug, nedavni primer. ki hkrati obraca na
olavo ideologijo kapitalisticnega liberalizma in povzroca obsojanje
svetovne javnosti, pa predstavljajo ameriske carinske omejitve pri uvozu
jekla v podporo svoji nacionalni jeklarski industriji in povracilni zas¢itni
ukrepi, ki jih je Evropa sprejela kot odgovor na ameriske
protekcionisti¢ne ukrepe.

Inkaj lahko pomeni za§ita nacionalnih interesov na ravni posameznega
podjetja?

Moznosti so raznolike in spet velja, da od primera do primera razlicne.
Sava je s sklenitvijo druzbenike pogodbe o ustanovitvi dveh mesanih
druzb v vecinski lasti koncerna Goodyear po eni strani izkoristila vse
prednosti takega partnerstva, po drugi strani pa »z varnostnimi klavzulami«
pogodbeno zavarovala svoje dolgoro¢ne interese. Ostala je edina lastnica
uveljavljene blagovne znamke Sava, Savi Tires pa podelila ekskluzivno
pravico uporabe tc znamke pri proizvodnji in trzenju avtomobilske
pnevmatike za ¢as, ko bodo njihove proizvodne dejavnosti potekale v
Sloveniji. Slednje poleg ohranjanja razpolagalne pravice z blagovno
znamko omogoéa tako Savi kot Savi Tires tudi doseganje ekonomskih
prednosti oziroma izrabo sinergij pri promociji skupne blagovne znamke.
Pomembna z vidika obrambe oz. ohranitve dclovnih mest pa je tudi
pogodbena klavzula, ki Goodyearu onemogo¢a umik proizvodnje Savine
pnevmatike iz Slovenije v korist morebitne poznejSe odlo€itve o prenosu
proizvodnje v tujino. Prenos proizvodnje v tujino bi imelo za posledico
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tudi izgubo pravice uporabe blagovne znamke Sava.

Dokaz uspesnega poslovanja oziroma konkurencénosti druzbe je tudi
dejstvo, da je Sava Tires — ob proizvodnji pnevmatik s Savino blagovno
znamko — kmalu pridobila moznost za Sirjenje svojega poslovanja na tej
lokaciji tudi s proizvodnjo in prodajo drugth pnevmatik iz Goodyearove
druzine blagovnih znamk, Sava pa ostaja temeljna blagovna znamka. S tem
se je 7e v preteklosti izrazena potreba po novih prostorih za skladiScenje
Se povecala, vendar pa takratne razmere niso dovoljevale investiranja in
gradnje v Kranju. Strah pred tujim kapitalom ter zapleteni in pocasni
postopki so bili ovire, s katerimi smo se sre¢evali Ze pred prihodom
koncerna Goodyear pa vse do danes.

K resitvi tega problema in s tem k zavarovanju nacionalnega interesa
je tako v primeru obeh joint venture druzb prispeval tudi nedavni konec
dolgoletne bitke za ureditev zemljifke problematike, ki je preprecevala
nadaljnje Sirjenjc in razvoj ter s tem slabila konkurenéne moznosti obeh
druzb, hkrati pa onemogog¢ala tudi odpiranje novih delovnih mesi.

Povsem razumljivo je, da je zaradi dolgotrajnosti postopka (in s tem
velike izgube ¢asa in denarja) vodstvo koncerna Goodyear pri¢elo dvomiti
v ugoden razplet razmer ter v luéi teh dejstev pricelo razmisljati o gradnji
skladidéa v Avstriji tik ob slovenski meji. To bi sicer reSilo problem
prostora, a bi zaradi drage in zapletene logistike oskrbovanja trgov z
avtomobilskimi plas¢i Sava Tires kmalu zacela izgubljati konkurencne
pozicije.

Konec dober, vse dobro: Savi Tires je bilo v aprilu letos omogoceno, da
je polozila temeljni kamen za gradnjo evropskega distribucijskega centra
avtomobilskih pnevmatik, kar je z vidika dolgoro¢ne konkurencnosti edina
pravilna reSitev.

V druzbi Goodyear — EPE pa je reSena problematika prinesla nov zagon
pripravam za gradnjo razvojnega centra kot jedra tehnoloSkega znanja za
celotno Goodyearovo evropsko regijo.

Predvsem pa iz razprav o nacionalnem intercsu izhaja, da Sloveni jana
razmere odprtega trga in popolne konkurence §c ni zadosti pripravljena.

Ob vstopu v Evropsko zvezo bomo morali imeti jasno vizijo o tem, kaj
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zelimo in kako naprej.

In to bomo morali vedeti tudi, ¢e bi nada najboljsa podjctja zares presla
v fuje roke.

Da zelimo v Evropo, ni ve¢ vprasanje. Pravila igre, ki smo jih sprejell.
bomo morali tudi dejansko upostevati, Trga ne morcmo povsem zapreti,
po drugi strani pa tudi sami ho¢emo Siriti svoje dejavnosti na druge trge.

Ob tem je jasno tudi to, da bo nadaljnja rast gospodarstva v Slovenij
odvisna od konkurenéne sposobnosti nasih podjeti), karnam Se dodatno
potrjujcjo vsakoletna porocila Evropske zveze o napredku drzav kandidatk.
Konkurenénost slovenskih podjetij pa namesto. da bi se krepila, slabs,
kar prikazujejo tudi izsledki raziskave International Institute for
Management Development (IMD). Se leta 2000 se je Slovenija na lestvici
konkurenénosti drzav uvrstila na 36. mesto, v letu 2001 pa je na njcj
zaostala kar za tr1 mesta.

Kot kaZejo izsledki vecletne raziskave priznanega slovenskega svetovalca
s podrocja dolgoro¢nega strateSkega vodenja podjetij, Bostjana Lozarja,
so temeljna podrodja, kjer slovenska uspesna podjetja Se vedno
zaostajamo za tujimi, naslednja: prenizko postavljeni cilji, premalo
pogelobljena strategija do ravni poslovnega sistema, pomanjkanje jasnih
sistemov in principov vodenja podjetja, prevelik asortiman izdelkov,
nejasno definirana vrednost, ki jo podjetje zagotavlja kupcem, stroskovna
neudinkovitost. nestrateika vloga kadrovske funkcije, vsaj petletni
zaostanek pri uporabi najsodobnejdih in u¢inkovitih managerskih
konceptov, velik zaostanek v dodani vrednosti in optimizacija posameznih
delov podjetja namesto celote. Ob tem pa praksa dokazuje, da jo 7z
odpravljanjem nastetih razlik ze v dveh letih mogoCe narediti velike
preskoke.

Potreba po oblikovanju razvojne strategije, ki bo slovenskim podjetjem
olajsala prezivetje v Evropski zvezi, je vse bolj glasno izraZena. Sredstvo
za zagolavljanje mednarodne konkurencnosti slovenskih podjetiy se
ponuja v obliki nadaljnjega lastni$kega in »nelastniSkega« povezovanja
na domacih tleh; to pa ima seveda svoje meje, in zato tudi pri Sirjenju
slovenskih podijetij v tujino ter prevzemanjem ter povezovanji s tujimi
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podjetji. Kot poudarja guverner Banke Slovenije Mitja Gaspari, pa je pr
tem pomembno. da skusamo v Sloveniji razpolozljiv kapital uporabiti
tam, kjer bo dosegal najvecje uc¢inke.

Gospodarske procese naj bi usmerjali tako, da b1 to omogocalo
ustreznejso zavarovanje nacionalnih interesov. In kot navaja Janez Juhant;
»...slednje, v razmerah odprtih kapitalskih tokov, zagotovo ni lahko, je
pa povezano z voljo po skupnem dobrem in s prizadevanjem za smiselno
ohranjanje nacionalne biti.«

Kako uresni¢ujemo nacionalni interes v Savi?

« Zagotovljamo nadaljnjo rast, razvo] in konkurencnost Save in s
tem donosnost, delovna mesta ter socialno varnost zaposlenih.
» Ohranjamo identiteto in blagovno znamko Sava.

Prestrukturiramo proizvodnjo gumeno-tehniénih 1zdelkov ter

postajamo trzni lider v skuterski pnevmatiki, ofsetni gumi,

gumenih izdelkih za varovanje okolja, gumenih profilih za
gradbenidtvo ter prevzemamo nekaltera podjetja v JV Evropi, na

Poljskem, v Romuniji in v Nemdiji.

» Zdruzujemo slovensko kemijsko proizvodnjo premazov in lepil ter
spros¢amo Stevilne sinergije (produktivnost, trzenje, stroski....) za
doscganje vedje konkurencnosti in donosnosti.

« Zdruzujemo kemijsko in gumarsko trgovino (er jo povezujemo z
vejimi sistemi v Sloveniji in Evropi.

 Viagamo v vrhunski slovenski turizem ter s tem prispevamo k
razvoju tc obetavne panoge v Sloveniji.

Vpras$anje ni ve¢ samo, ali tuje investicije da ali nc, temve¢, kako naj
vsak posebej in vsi skupaj — kot drzava postanemo bolj konkurencni.
Slovenija se bo morala s tem vprasanjem spopasti kar najhitreje.
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SKLEP

Internacionalizacija in globalizacija sta dejstvi, ki ju mora sprejeti tudi
Slovenija. Vstopiti ali ne vstopiti v Evropsko zvezo ni ve¢ vprasanje.
Slovenija sc s priblizevanjem Evropski zvezi odpira vse vecjemu trgu, kar
po eni strani prinasa s seboj Stevilne priloznosti, po drugi strani pa tudi
nevarnosti.

Veliko slovenskih podjetij $e danes ne razvija internacionalizacije
delovanja, prav tako se niti ne zavedajo, kaj v praksi zanje tudi dejansko
pomenl vstop v Evropo.

Kakor opozarja poljski ekonomist Krzystof Obloj, in kot dejansko
gospodarstyveniki ze ¢utimo v svojem poslovanju, se bomo z vstopom v
EU soo¢ili ne le zuni¢ujo¢o konkurenco velikih multinacionalk, ampak
tudi z »lakoto malih volkove«, Stevilnih malih in srednje velikih podjeti).
ki so s procesom internacionalizacije Sele pricela, kar so jim olajsali
nizji transakeijski stroski po uveljavitvi skupne evropske valute, skupna
zakonodaja in standardi.

Zaskrbljenost Slovencey za nacionalni interes ni pravzaprav mc drugega
kot odraz neprilagojenosti razmeram, v katerih smo se znasli. Ta pojav
se je ob razlicnih prelomnicah v zgodovini Slovenije pokazal Z¢ veckrat,
po drugi strani pa je povsem obicajna reakcija na sedanje razmere, kije
znacilna tudi za precej vecje drzave, kot je nada. ( Podobno razpravo so
imeli npr. tudi v Veliki Britaniji ob uvedbi evra). Kadar ljudje pridemo v
polozaj, ki nam ne omogoca nadzora ali izbire, takrat je vedno priloznost
za konflikie, bodisi nacionalnega, kulturnega ali lastninskega znacaja.

V tem Casu so se zadele razpletati tudi zgodbe, ki so sproZile razprave o
nacionalnem interesu, razgreti duhovi pa umirjati. Pivovarska vojna sc
nadaljuje na sodiséu, v primeru bank pa je vlada v precepu slovenskega
(tujcem nenaklonjenega') javnega mnenja in potencialne groznje Evropske
zveze zaradi diskriminatornega obravnavanja tujcev ubrala srednjo pot. S
tem bo reden njen mednarodni ugled, obenem pa bo, kot kaze, vendarle
ugodeno nacionalnemu interesu.

Predvsem pa je dobra plat razprav o nacionalnem interesu ta, da so s¢
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ob njej identificirale Stevilne pomanjkljivosti in nedodelanosti, ki so
opozorile na nepripravljenost oziroma ncprilagojenost Slovenije novo
nastalim razmeram. Tak$na neizbezna dogajanja oziroma spremembe je
zato potrebno obravnavati predvsem kot priloZnost, ki se ji je potrebno
prilagoditi z gospodarskega zornega kota. Pri tem pa, kot opozarja dr.
Janez Gabrijel¢i¢, prilagajanja ne smemo razumeti zgolj kot podrejanja,
ampak tudi kot aktivno vplivanje na okolje s svojimi idejami, reSitvami in
akceijo.

To, kar je najbolj bistveno. je torej ugotovitev, da se moramo vsi, tako
Slovenija kot drzava kot tudi posamezna podjetja, na vstop v Evropsko
zvezo bolje pripraviti; pri tem pa je potrebno najprej odgovoriti na
vpradanje, kaj za drzavo in vsako posamezno podjetje dejansko, torej v
praksi. sploh pomeni, da postane del skupne igre. Ni pa dovolj, da
spoznamo in razumemo, kaj to dejstvo predstavlja v sedanjem Casu, Se
bolj pomembno je, da skusamo predvideti, kako se bodo spremembe
odvijale v prihodnje in s tega izhodis¢a izbrati pravo pot razvoja. Samo
jasna vizija, kaj 7climo, ter dodelana strategija, kako bomo to dosegh, ob
tem pa verovanje v zastavljene nacrte, predstavljajo pravo pot do uspcha.

Odpor proti tujemu kapitalu in zapiranje v okvire nacionalnih meja je
podobno zatiskanju o¢i pred dejstvi, ki so neizogibna, s konstruktivnega
vidika pa je potrcbno te reakcije zaznati kot pomembno opozorilo na
nevarnost uni¢ujocih posledic v razmerah nckontroliranega spreminjanja
in zato kot izraz potrcbe po oblikovanju ter uveljavljanju ustreznejSega
pristopa pri obvladovanju sprememb Slovenije v razmerah odprtega trga.

Kakorkoli Ze. se je po drugi strani (spet) izkazalo, da se konec koncev
vse dileme okoli nacionalnega interesa strnejo v vprasanje konkurencénosti.
Poglavitno pri tem pa je, da ustvarjanje zgodb o odli¢nosti ne razumemo
zgolj in izkljuéno v smislu logike lastnikov kapitala, temveé kot
harmoni¢no zadovoljevanje Zelja. potreb in interesov vseh, ki nase zgodbe
o odli¢nosti ustvarjajo: kupcev, zaposlenih, delnicarjev in okolja. Kakor
navaja tudi osebna svetovalka meneZerjev s seznama Fortune 500, dr. Sue
Catana, je na konkurenc¢nost potrebno gledati v njenem SirSem smislu,
saj sta »na eni ravni gibalo pri delovanju podjetij konkurenca in dobicek,
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na drugi ravni pa so povsem drugacne, globlje vrednote, ki zahtevajo
razumevanje ¢loveske narave, a iz njih izhajata motivacija in pripadnost«.

Dejstvo, ki ostaja. pa je, da podobe uspesne Slovenije ne bo moc
zagotavljati brez mednarodno konkurenénega gospodarstva; pri tem pa je
odliénost Slovenije kot nacionalnega gospodarstva odvisna tako od
odlicnosti posameznih podjetij kot tudi od medsebojnih povezav in
razmerij, med katerimi mora biti vzpostavljeno ustrezno ravnotezje. Pravi
odgovor na Evropo je torej povezanost in odpriost.

Pot k vedji konkurenénosti je mogoc€a le z nenchnim izboljSevanjem in
prescganjem obstojecega, Ta imperativ po »vedno ved in bolje« seveda
velja tudi za Slovenijo. Pri ustvarjanju konkurenénih prednosti pa je
pomembno tako neprestano uvajanje maghnih izboljSav kot tudi radikalno
prestrukturiranje uteCenega delovanja v primeru potreb po prilagajanju
velikim spremembam. Ob tem pa je potrebno poudarit. da odliCnost
slovenskega gospodarstva ne bomo dosegali le z uvajanjem novih in novih,
boljsih in cenejdih izdelkov ter storitev, temved predvsem z neprestanim
izbolj$evanjem nevidnih kapitalov. med katerimi je najpomembngjse
Znanjc.

Oziranje nazaj in tarnanje nad izgubljenim ¢asom, ki bi nam prisel prav
zaprilagajanje na novo druzino in skupni trg v razmerah odprte konkurence,
nas ne bo privedlo nikamor. Za izboljsanjc ni nikoli prepozno. Ce so drugi
(tudi mali narodi) uspeli preobraziti gospodarstvo v zelo kratkem casu,
potem ni razloga. da to ne bi uspelo tudi nam. Prav ni¢ slabsi nismo od
drugih, le premalo samozaupanja nam vcasih oitajo. Da Slovenci
zimoremo in ho¢emo, smo dokazali in dokazujemo v vsej svoji zgodovini,

In na vsch teh izhodis¢ih temelji tudi Savina pot k odli¢nost.
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Sava, d.d. — Interna gradiva

' To med drugim potrjujejo tudi izsledki februarske raziskave Dela. Raziskava je namrec
pokazala, da kar 78 odstotkov vprasanih meni, da morata drzavni banki ostati v vecinski
domadi lasti, 75 odstotkov pa, da je pri prodaji drzavnih delezev v dobrih slovenskih podjetjih

treba dab prednost domacim kupeem.




