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RAZVOQOJ STORITEV EKONOMSKE DIPLOMACIJE;
VRZEL MED PONUDBO IN POVPRASEVANJEM V
POSPESEVANJU INTERNACIONALIZACIJE**

Povzetek. Prispevek predstavija izzive sodobne ekonom-
ske diplomacije v pospesevanju internacionalizacije z
analizo vrzeli med povprasevanjem in ponudbo. Stran
ponudbe oblikuje spremenjen odnos med drzavo in med-
narodno delujocimi podjetji, kjer se odnos konfliktnosti
zamenjuje s sodelovanjem in pojasnjuje organizacijske
spremembe in rastoco ponudbo storitev podpornih insti-
tucij. Povprasevanje oziroma rastoco potrebo po ekonom-
ski diplomaciji podjetij utemeljim z analizo ovir v medna-
rodnem poslovanju slovenskih podjetij in vrednotenjem
izbranih storitev podpornih institucij s strani podjetij.
Konceptualni model in predstavijeni rezultati empiricnih
raziskav kot moznost za zmanjsanje vrzeli (s povecanjem
ponudbe in zmanjSanjem povprasevanja) izpostavijo
vecje in zgodnejse sodelovanje med podjetji in institucija-
mi, kakovostnejso analitiko, razvoj vescin in znanja zapo-
slenih, izmenjavo izkusenj in organiziranje mrez ter pri-
lagajanje pricakovany.

Klju¢ni pojmi: ekonomska diplomacija, internacionaliza-
cija, multinacionalna podjetja, sodelovanje, ovire v med-
narodnem poslovanju, podjetnisko specificne prednosti

Prilagajanje novim pogojem poleg sprejemanja novih okolis¢in zahteva
tudi bolj dejavno nacrtovanje in oblikovanje lastnih strategij vkljucevanja v
sodobno mednarodno delitev dela in menjavo. Sposobnost obvladovanja
internacionalizacije je izjemno dober kazalec prilagodljivosti in razvojnih
potencialov. Ne omogoca le rasti, ki je na majhnem domacem trgu (tudi ob
morebitni odsotnosti tuje konkurence) nedosegljiva, znacilna je tudi vecja
stopnja prezivetja v primerjavi s tistimi podjetji, ki so usmerjena le v poslo-
vanje v domacem okolju. Mednarodna rast v raznolikosti trgov, partnerjev
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in nac¢inov vstopa na te trge kaze obvladovanje stevilnih tveganj in visoko
stopnjo odzivnosti in prilagodljivosti, ki sta klju¢ni za preZivetje.

Razpolozljive empiri¢ne analize nedvoumno kazejo, da je blaginja
moc¢no vezana na vpetost v mednarodno menjavo.! Primerjave med pod-
jetjii kazejo, da so internacionalizirana podjetja (tako izvozniki kot podje-
tja z neposrednimi nalozbami v tujini) v povprecju uspesnejsa od ostalih in
imajo statisti¢no znacilno vedjo verjetnost prezivetja (Jakli¢, 2006; Jakli¢ in
Svetlic¢ic, 2005; 2010; 2011; Navaretti in Venables, 2006). Multinacionalnost
in internacionaliziranost sta (kot predvidevajo teorije rasti podjetja in Ste-
vilne razvojne teorije) med najbolj znacilnimi dejavniki uspesnosti, razvoja
in prezivetja.

Stevilo deleznikov, ki vplivajo na uspe$nost procesa internacionalizacije,
narasca (skupaj s stevilom vprasanj in nalog, ki jih morajo podjetja v medna-
rodnem poslovanju opraviti pred vstopom na tuje trge ali pred pridobitvijo
partnerja iz tujine), kar povecuje tako stroske kot tveganja internacionaliza-
cije. A kljub temu, da sta razdelitev tveganj in vpliv na odlocitve in rezultate
poslovanja na tujih trgih bolj razprsena, neposredne stroske Se vedno nosijo
predvsem podjetja sama (investitorji).? Posredni stroski neuspehov (tako
propadlih poskusov kot zamujenih priloZnosti mednarodnega poslovanja),
ki na srednji ali dolgi rok pomenijo izgubo trznih delezev, razvojno zaosta-
janje in posledi¢no izgubo dodane vrednosti in delovnih mest, ve¢inoma
niso ocenjeni, ¢etudi se pojavijo. S pomanjkljivimi analizami oportunitetnih
stroskov ne-vstopa (ali odlozenega vstopa) na tuje trge in ne-vstopa tujih
podjetij na nase trge se srecujemo Ze znotraj podjetij, se bolj pa na ravni
gospodarstva. Kaksne bodo posledice za potrosnike, zaposlene, za place ali
za proracun, ¢e velikim slovenskim podjetjem ne bo uspelo izkoristiti znize-
vanja stroskov s selitvijo na cenejse lokacije (bodisi zaradi surovin ali dela),
¢e ne bodo sledila najpomembnejsim kupcem, ¢e se trgom, kjer so njihovi
izdelki cenjeni, ne bodo priblizala neposredno in negovala razvoj skupaj s
potrosniki? In ¢e jim ne bo uspelo graditi inovacijskega sodelovanja v svo-
jih nisah z najpomembne;jsimi dobavitelji, kupci ali tekmeci? Ce jim ne bo
uspelo niti prenasati in prilagajati uspesnih praks, ki so jih razvili tekmeci?
Kaksne bodo posledice, ¢e se tuji investitor namesto za nase podjetje odloci
za investicijo v konkuren¢nem podjetju v sosednji drzavi? In ¢e uspesna slo-
venska podjetja svoje sedeze za¢nejo mnozi¢no seliti v tujino?

Razumevanje pogojev in posledic mednarodne menjave in internacio-
nalizacije je temelj za oblikovanje uspesnih strategij ter podpornega okolja

1 Med neposrednimi ucinki lahko za slovensko gospodarstvo navedemo vec razlicnih analiz (Jaklic
in Svetlicic, 2003, 2005; Jaklic, 2006; Damijan in Kostevc, 2006, Damijan et al., 2007).

2 Primer povecevanja stroskov in zmanjSevanja vpliva in nadzora nad rezultati je poslovanje s
Hrvasko, kjer v strategijah resevanja mejnih sporov le redko vkljucimo analize ekonomskih ucinkov na
razlicne skupine deleznikouv.
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za podjetja. Podjetnisko specifi¢ne prednosti, ki so po eklekti¢ni paradigmi
poleg internalizacijskih in lokacijskih prednosti drzave gostiteljice (Dun-
ning in Lundan, 2008: 245-255) med klju¢nimi potrebnimi pogoji za inter-
nacionalizacijo, so povezane tudi s kakovostjo domacega poslovnega okolja
in podpornih institucij v procesu internacionalizacije (Dunning, 1981: 10;
Porter, 1990; Eramily et al., 1997). Teorija jih poimenuje »z domacim oko-
liem utemeljene podjetnisko specifi¢ne prednosti« (home country based
Sfirm-specific advantages). Koliko so prednosti podjetij utemeljene z doma-
¢im poslovnim okoljem, je odvisno od stevilnih politik in instrumentov in
njihove usklajenosti.

Ekonomska diplomacija,® ki jo najsirse razumemo kot sredstvo povece-
vanja blaginje domace drzave (Saner in Yiu, 2001), je zgolj ena izmen njih, a
lahko v veliki meri vpliva na prerazdelitev tveganj, stroskov in koristi med-
narodnega poslovanja. Ekonomsko diplomacijo v tem prispevku razumemo
kotvse odnose med podjetji, interesnimi zdruzenji ali organizacijami civilne
druzbe in drzavo oziroma drzavnimi institucijami. Nekatere razpolozljive
klasifikacije (na primer Saner in Yiu, 2001), ki za merilo delitve najveckrat
uporabljajo vrsto akterjev ali vrsto aktivnosti, v definicijah prepletajo tako
aktivnosti kot akterje, iste akcije so poimenovane z vec razlicnimi imeni* in
zato ostajajo nekonsistentne. Natanc¢neje jo skusa klasificirati Udovic¢ (2009,
2011), ki loc¢uje med ekonomsko, gospodarsko, poslovno in podjetnisko;
Se vedno pa dosedanje klasifikacije ne upostevajo realnosti, da se akterji in
naloge zelo prepletajo. V prispevku zato uporabljam generi¢ni termin eko-
nomska diplomacija za vse nastete dejavnosti razli¢nih akterjev.

Cilj prispevka je analizirati vzroke vrzeli med ponudbo in povpraseva-
njem po storitvah ekonomske diplomacije. Vrzel v razvoju storitev ekonom-
ske diplomacije izvira tako s strani ponudbe kot povprasevanja. Hipoteza
je, da vrzel nastaja zaradi nezadostne ponudbe (po obsegu in kakovosti) in
tudi preseznega povprasevanja podjetij, ki sama tudi (pre)pocasi razvijajo

3 Dejavnosti ekonomske diplomacije so v teoriji in praksi opisane neenotno (angl. commercial diplo-
macy, economic diplomacy, trade diplomacy, business diplomacy, corporate diplomacy).

4 poslovni diplomati na primer poleg delovanja pri konkretnih poslih (kjer so lahko posredniki tudi
drugi akterji in ne le podjetja) vplivajo tudi na poslovno okolje in mednarodni trgovinski rezim, standarde
(ali uzance) poslovanja, tako prek vedenja na trgih, sodelovanja in vpliva na druga podjetja in interesne
skupine (ki so posebej heterogena skupina, vec o tem Grosmann in Helpman, 2001 ) kot tudi neposredno z
drzavo, posebej v okoljih, kjer ima drzava v podjetjih velik neposreden vpliv in lastnistvo (na primer ruska
naftna podjetja ali drzavni kapitalski skladi (sovereign wealth funds)). Dodatne tezave pri poimenovanju
izvirajo iz nejasne umescenosti v poslovne funkcije podjetja. Ker se poslovna diplomacija z viadnimi in
nevladnimi institucijami organizacijsko v podjetjih pogosto umesca v podrocje odnosov z javnostmi (ali
celo trzenja), jo v podjetjih pogosto razumejo zgolj znotraj teh poslovnih funkcij. Ravno tako opredeli-
tev termina podjetniska diplomacija zaostaja za realnostjo podjetniskega povezovanja in mrezenja, kjer
povezave in sodelovanje niso vezani zgolj na lastniske in formalne povezave, temvec mnogo Sirse (na
primer stratesko povezovanje na podrocju posameznih poslovnih funkcij, kot so inovacije in razvoj ali celo
mreze na ravni proizvodouv/storitev ali mreze v primeru javno-zasebnih partnerstev).
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vire na tem podrocju. Poleg izziva, ki ga razvoj storitev in izboljsanje kako-
vosti obstojece institucionalne podpore v internacionalizaciji gospodarstva
pomenita za drzavo, ostaja izkoris¢anje ekonomske diplomacije enako velik
izziv za podjetja sama. Ceprav navadno razumemo, da glavnino ekonom-
ske diplomacije opravijo usluzbenci na ministrstvih, v vladnih agencijah in
interesnih zdruzenjih, je treba izpostaviti, da stevilne naloge in izboljsave na
tem podrodju ¢akajo tudi podjetja, tako pri razvijanju lastnih virov in znanj
kakor pri prilagajanju pricakovanj, kaj lahko pridobijo od domace institucio-
nalne podpore. Stiki z razli¢nimi institucijami (vladnimi, nevladnimi in tudi
mednarodnimi organizacijami), ki so potrebni na tujih trgih, imajo vse vecjo
vlogo. Posebej v tranzicijskih gospodarstvih in na bolj oddaljenih hitro rasto-
¢ih trgih (na primer BRIK) imajo drzavne institucije vedji vpliv na poslovanje
(Paine, 2010: 103-107), kot so ga podjetja vajena na zahodnih trgih. Podjetja
na tem podrodju kazejo pomanjkanje znanja in zavedanja, raziskave (GfK,
2009; Paine, 2010; Watkins, 2007) pa kazejo, da temu namenjajo ¢edalje vec
Casa in sredstev.> Ekonomska in poslovna diplomacija je zagotovo podrodje,
kjer morajo mednarodno delujo¢a podjetja okrepiti svoje znanje in se bolj
povezovati tudi z ekonomsko diplomacijo na ravni drzave.

V prispevku izpostavim izzive sodobne ekonomske diplomacije v pospe-
Sevanju internacionalizacije. Najprej opazujem stran ponudbe in opredelim
spremenjen odnos med drzavo in mednarodno delujo¢imi podjetji, kjer se
odnos konfliktnosti zamenjuje s sodelovanjem in pojasnjuje organizacijske
spremembe in rasto¢o ponudbo storitev podpornih institucij. V tretjem
delu analiziram stran povprasevanja. Rastoco potrebo po ekonomski diplo-
maciji s strani podjetij izpeljem iz analize ovir v mednarodnem poslovanju
in oceno stanja z vrednotenjem izbranih storitev podpornih institucij. Vrzel
med povprasevanjem in ponudbo po storitvah ekonomske diplomacije je
odvisna ravno od sposobnosti odstranjevanja ovir v mednarodnem poslo-
vanju, zato v nadaljevanju predstavim konceptualni okvir dejavnikov zmanj-
Sevanja vrzeli v razvoju storitev ekonomske diplomacije ter v sklepih zapi-
Sem glavne ugotovitve.

Spremenjeni odnos med drZzavo in mednarodno delujo¢imi
podjetji spreminja potrebe po ekonomski diplomaciji

V nadaljevanju orisem razvoj preucevanja odnosov med drzavo in med-
narodno delujoc¢imi podjetji (predvsem multinacionalnimi podjetji - MNP),
ki odpira prostor za gospodarsko diplomacijo. Globalizacija proizvodnje je
bistveno zmanjsala uporabnost protekcionizma za doseganje razvojnih ciljev

5 Saner et al. (2000) predlagajo prenos znanja iz diplomatov na podjetja, kjer bi lahko sama podjetja
izvajala nekatere diplomatske aktivnosti, ki bi povecale uspesnost njihovega poslovanja.
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(omejila ga je na socialno prilagajanje in prerazdelitev dohodka) ter povecala
potrebo po aktivhem vklju¢evanju v mednarodno menjavo ter vec¢anju ucin-
kovitosti vseh ¢lenov verige dodane vrednosti. Ukrepi, ki so omejevali uvoz
blaga, se umikajo ukrepom, ki nadzorujejo uvoz storitev, vstop podjetij, ljudi,
znanja. Razvojne strategije si prizadevajo za izkoriscanje prednosti v poten-
cialnih nisah - v trgih, delnih proizvodih, storitvah, tako da (i) odstranjujejo
ovire v poslovnem okolju in olajsajo poslovno odloc¢anje, (ii) skrbijo za struk-
turo trga s pravili konkurence, (iii) privabljajo NTT in (iv) (s politi¢cnimi refor-
mami) zniZujejo stroske v panogah, ki so mednarodno konkurenc¢ne. Nekdaj
izklju¢no notranjepoliticna vprasanja (npr. pravila konkurence) so danes
pogosto del zunanjetrgovinske politike ali mednarodnih pogajanj, ker imajo
vedje posledice za mednarodno konkurenc¢nost.

V zadnjih Sestdesetih letih se je glavnina teoreti¢ne literature v preuce-
vanju odnosa med drzavo in MNP usmerjala v analizo razporeditve moci
in nadzora ter potencialnim konfliktom med obema akterjema. Na Sliki 1,
ki prikazuje mozne kombinacije v konsistentnosti interesov drzav in MNP,
to polje raziskovanja oznacuje prvi kvadrant. Vprasanja o razporejanju rela-
tivne moci in nadzora in potencialnem konfliktu (vprasanje obdav¢itve,
izrabe virov ipd.) se pojavijo Ze v teorijah internalizacije (Hymer, 19706; Cas-
son, 1976; Caves, 1982), tradicijo pa utrdijo znotraj mednarodne politi¢ne
ekonomije (Stopford in Strange, 1991; Berman, Grosse, 1990; Rugman, 2000;
Bergsten et al., 1978; Gilpin, 2001: 286-288).

V vse vedji delitvi dela in globalni soodvisnosti, dejanja ene vlade (pod-
jetja) vplivajo na drugo, zato prihaja v ospredje vprasanje koordinacije.
Ce imajo akterji enake interese, potem za koordinacijo ni velike potrebe.
Praviloma pa se interesi akterjev prekrivajo (so le delno enaki, delno pa se
razlikujejo) in stratesko odloc¢anje se lahko - v jeziku teorije iger - razvija
kot nekooperativna igra. Sodelovanje v takem primeru prinasa koristi vsem
udelezenim. Neusklajene politike med drzavami in podjetji so glede na
mozen rezultat, dosezen ob sodelovanju, razmeroma neucinkovite - na pri-
mer tekmovanje v subvencijah, devalvaciji tec¢aja, zniZzevanju cen - kjer na
koncu izgubijo vsi udelezeni akterji, posebej v negotovih razmerah (kakr-
$ne prinasa gospodarska kriza).

Novejsi teoretski koncepti odnosa med drzavo in MNP se vse bolj pomi-
kajo v analizo komplementarnih interesov, doseganja vecje ucinkovitosti in
moznosti sodelovanja (Rugman in Verbeke, 2001: 822). Vkljucujejo vhodno in
izhodno internacionalizacijo ter povezujejo drzave in podjetja iz udelezenih
drzav. Stevilni teoreti¢ni in empiri¢ni prispevki, ki ponujajo in preverjajo for-
malne modele koordinacije politik in sodelovanja akterjev (Person in Tabbe-
lini, 2000, ki analizirata tudi vlogo institucij; Brainard v Grosman in Helpman,
2001) kazejo, da je komplementarnost interesov v sodobnih mednarodnih
odnosih bolj verjetna in pogosta. Njihove izsledke po konceptualnem
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modelu Rugmana in Verbekeja (2001) navajam v nadaljevanju. Slika 1 prika-
zuje mozno povezanost med cilji in interesi vlad in MNP in kaze popolno
komplementarnost v kvadrantu 4 ter komplementarnost interesov vsaj v eni
od drzav v kvadrantu 2 in 3. Prav povezanost ciljev in interesov moc¢no vpliva
na uporabo in razvoj ekonomske diplomacije. Vloga ekonomske diploma-
cije je v reSevanju in blazenju konfliktov zelo pomembna, Se vedji pa so njeni
potenciali, ¢e se vkljuci, preden nastopijo konflikti, in ¢e pomaga dosegati
komplementarne cilje in interese. Bolj ko se pomikamo iz prvega kvadranta
v ostale tri, pomembnejsa je ekonomska diplomacija kot orodje doseganje
vecje ucinkovitosti, zato krepitev tega podrocja ne preseneca.

Slika 1: CILJT IN INTERESI VLAD TER MULTINACIONALNIH PODJETI]

Tuja drzava:
Konsistentnost ciljev/interesov med MNP in drzavo
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Vir: Prirejeno po Rugman in Verbeke (2001: 823).

Velik vpliv na odnose med MNP in drzavo imajo tudi institucionalne znacil-
nosti obeh akterjev. V ospredju opazovanja institucionalnih znacilnosti za MNP
je oblikovanje podjetnisko specifi¢nih prednosti oziroma geografska razprse-
nost (koncentracija) podjetnisko specifi¢nih prednosti (v teoriji virov imeno-
vane tudi klju¢ne/sredis¢ne kompetence in dinamicne prednosti). Za drzavo
paso v ospredju opazovanja, kako v svojih politikah vrednoti ter povezuje vho-
dno in izhodno internacionalizacijo. Ko vse ve¢ podjetij gradi na podjetnisko
specifi¢nih prednostih, ki niso pogojene zgolj z domacim poslovnim okoljem,
temvec tudi s tujim in z dostopom do virov na Stevilnih trgih (prek uvoza, tujih
investicij, prenosa poslovnih aktivnosti), in ko tudi vlade nekdaj enostranske
strategije uvozno nadomestne substitucije ali pospesevanja izvoza nadome-
§¢ajo z bolj simetri¢cnim odnosom do vhodne in izhodne internacionalizacije,
razcvet ekonomske diplomacije na vseh ravneh ne preseneca. Slika 2 prikazuje
mozne kombinacije opisanih znacilnosti in razvoj relacij, ki se z globalizacijo in
rastjo mednarodnega poslovanja premika iz prvega v cetrti kvadrant.
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Dunning (1997) je v svojem pregledu odnosa med drzavami in MNP
ugotovil, da so v zadnjih tridesetih letih vprasanja delitve rent in regulacije
prenosa tehnologije (dav¢na politika, regulacija konkurence, nadzor nad
viri in tehnologijo ...) nadomes¢ena z prizadevanji, kako privabiti v znanju
intenzivne proizvodne dejavnike, ki so globalno mobilni, kar spodbuja k
sodelovanju (zaradi teh znacilnosti sodobni kapitalizem poimenuje kot
zavezniski, »alliance¢, kapitalizem). Cilji in prioritete globalnih (druzbeno
odgovornih) korporacij® in vlad postajajo vse bolj podobni (ustvarjanje vre-
dnosti za povecevanje blaginje, zagotavljanje kakovostnih delovnih mest in
skrb za zaposlene, izogibanje revicine, varovanje okolja ipd.).” Vse vec je
podrocij, ki so bila nekdaj izklju¢no v domeni vlad, danes pa tudi v domeni
podjetij (na primer kakovost delovnih mest, varovanje okolja®), njihovo
doseganje pa je vse bolj odvisno od medsebojnega sodelovanja. Pricako-
vanja javnosti do vedenja podjetij in uresnic¢evanja zastavljenih ciljev so na
mnogih podro¢jih (varovanje okolja, delovni standardi ....) celo visja kakor
do vlad (Anketa APCO, AIB; 2010).

Slika 2: INSTITUCIONALNE DETERMINANTE ODNOSOV MED DRZAVO IN MNP

Drzava:
Simetri¢nost med vhodno in izhodno internacionalizacijo
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Vir: Prirejeno po Rugman in Verbeke (2001: 832).

© Mnoga globalna MNP svoje cilje in delovanje opisujejo v porocilih k trajnostnemu razvoju druzbe.
Nekaj primerov dobre prakse na tem podrocju kazejo denimo podjetja SAP, Fujitsu Siemens ali Vodafone.

7 Studija APCO kaze primerjavo rangiranja prioritet za amerisko administracijo ter ameriske kor-
poracije ter ugotavlja veliko podobnost. Na prvih desetih mestih (APCO, 3) so podobne prioritete, kot so
izboljSanje zdravja in dostop do zdravstvenih storitev, zagotavljanje kakovostnih delovnih mest, zmanj-
Sevanje revscine in varovanje okolja hitp://www.apcoworldwide.com/content/pdfs/Business_Diplomacy _
Study_2000.pdf. Podobne so tudi ugotovitve za evropska in latinsko ameriska podjetja (AIB 2010).

& Primeri globalnih iniciativ so 3C-Combat Climate Change initiative, Carbon Disclosure Project,
Caring for Climate (Zdruzeni narodi).
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To spreminja tudi strateski odnos MNP do drzavnih politik (Slika 3), ki
ekonomskih politik ne zaznavajo vec kot eksogenih (prvi in tretji kvadrant),
temvec kot endogene (drugi in Cetrti kvadrant) in si prizadevajo za vedji
vpliv na oblikovanje politik in standardov. To ne velja le na domacih trgih
(mati¢nih trgih MNP, kar ponazarja drugi kvadrant), temvec tudi na tujih
trgih, kamor podjetja izvazajo ali kjer so celo neposredno prisotna, in kot
odgovorni rezidenti Zelijo vplivati na lokalno okolje in politike drzav uvoz-
nic ali gostiteljic investicij (premik iz prvega kvadranta v drugi in iz tretjega
v Cetrti kvadrant).

Slika 3: STRATESKI ODNOS MNP DO DRZAVNIH POLITIK

Stratesko zaznavanje drZavnih politik s strani MNP
Eksogene Endogene

1 2

Koristi
integracije /
centralizacije

Zeleni izid sodelovanja med
drzavo in MNP
lokalnega
odziva

Koristi zaradi

Vir: Prirejeno po Rugman in Verbeke (2001: 820).

Navedeni konceptualni okvir pomaga razumeti rastoce potrebe posame-
znih akterjev (podjetij in drzav) po sodelovanju, za na¢rtovanje razvoja stori-
tev ekonomske diplomacije pa je v koncept (poleg stopnje kooperativnosti,
komplementarnosti interesov, na¢ina oblikovanja konkurenc¢nih prednosti
in zaznavanja drzavnih politik) treba vkljuciti Se stevilne druge dejavnike
(Slika 4). Ekonomska diplomacija se razlikuje od klasi¢ne diplomacije tudi
zato, ker nanjo vsakodnevno v vedji meri vplivajo spremembe na trgu in
so podjetja mobilna. Posledi¢no ima ekonomska diplomacija v trzni ekono-
miji konkurenco, zato ne bo uspesna, ¢e trg ponuja boljse resitve (Bayne in
Woolcock, 2007: 5).

Storitve ekonomske diplomacije (povprasevanje in ponudba) se med
ponudniki in uporabniki razlikujejo glede na znacilnosti domace drzave,
glede na znacilnosti podjetja, znacilnosti panoge in lastnosti lokacije gostu-
joCe drzave, s katero sodeluje. Slika 4 povzema kljucne dejavnike, ki obli-
kujejo potrebe posameznega podjetja in storitve ekonomske diplomacije.
Vpliv posameznih dejavnikov v naslednjem delu ugotavljam s povzema-
njem rezultatov razlicnih anket o internacionalizaciji slovenskih podjetij
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vseh velikostnih skupin (ankete med izvozniki, neposrednimi investitorji v
tujini, podjetij s tujim kapitalom), ki so vkljucevale tudi ocenjevanje poglavit-
nih ovir in podpornih institucij.

Slika 4: DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA OBLIKOVANJE PONUDBE IN
POVPRASEVAN]JA PO EKONOMSKI DIPLOMACIJI

LASTNOSTI DOMACE DRZAVE

* razvojna stopnja
* razvitost institucija
¢ kakovost domacega poslovnega
okolja: obilje virov, kakovost virov,
- stopnja in odnos do
internacionalizacije,
« strategija vplivanja na mednarodno

ASTNOSTI PODJETJA \ KASTNOSTI PANOGE \

« velikost

« dostop do virov,
sposobnosti, znanja « koncentracija
(usposobljenost zaposlenih, ¢ regulacija
inovativnost podjetja,...) (varstvo konkurence,

¢ narava podjetnisko politika do nacionalnih
specifi¢nih prednosti »$ampionov«)

(so lokacijsko pogojene ali ne?) « internacionalizacija

* starost/izkusnje v panoge
mednarodnem poslovanju

k stopnja internacionalizacijty \ /
ﬁ\STNOSTI TUJE DRZAVE \

« velikost

* razvitost

« stopnja konkurence

« internacionalizacija drzave ( izvozna
usmerjenost, uvozna odvisnost, prisotnost
tujih podjetij, odnos do TNI)

« Dblizina (kulturna , geografska,
institucionalna)

K kakovost diplomatskih odnosov z domaco j

Vir: Lastni prikaz.

Kljucne ovire in vrednotenje podpornih institucij v procesu
internacionalizacije

Analiza ovir v procesu internacionalizacije pokaze glavne pomanjkljivo-
sti in potrebe podjetij, predvidi potencialne konflikte in iz tega izhajajoce
povprasevanje po ekonomski diplomaciji. Vrednotenje institucionalne
podpore v nadaljevanju daje vpogled v raven sodelovanja med podjetij
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in podpornimi institucijami. Poleg vrste in velikosti posameznih ovir ter
pomena posameznih instrumentov podpore prikazem, kako dobro pod-
jetja poznajo podporne storitve, koliko jih uporabljajo in kdaj (v kateri fazi
internacionalizacije; pripravi, pri vstopu na trg, med rednim poslovanjem,
pri izstopu na trg ali zgolj ob konfliktih, ki se lahko pojavijo v vsaki fazi) sto-
ritve ekonomske diplomacije in druge institucionalne storitve najbolj potre-
bujejo in uporabljajo.?

Ovire v mednarodnem poslovanju

Ce internacionalizacijo razumemo kot proces postopne akumulacije
znanja (Johanson in Vahnle, 1977), je pomanjkanje znanja klasi¢ni in vedno
prisoten problem. Celo narasc¢a, saj povprasevanje po mednarodnih mene-
dzerjih globalno naras¢a, obseg ponudbe (pa zaradi neprilagojenih Solskih
programov in potreb po prakti¢nih izkusnjah) sledi z zamikom. Podjetja ga
najveckrat izrazijo kot pomanjkanje ustreznih kadrov (Slika 5), ki se Ze od
zacetka devetdesetih let v anketah kaze kot najpomembnejsa ovira v med-
narodnem poslovanju (Jakli¢ in Svetli¢i¢, 2003: 150-51, 2005: 111-14, 2011:
130-150; GfK, 2009). Pomanjkanje ustrezno usposobljenih je med najpo-
membnejsimi in rasto¢imi ovirami tudi za podjetja s tujim kapitalom v Slo-
veniji (Jakli¢, Burger in Rojec, 2010: 18). Raziskave potrjujejo, da to ovira
internacionalizacijo v mnogih gospodarstvih in podjetjih (Cavusgil et al.,
2008; Dunning in Lundan, 2008; Svetlic¢ic¢ in Rojec, 2003). Slovenska podjetja
najbolj izpostavljajo pomanjkanje znanja mednarodnega trzenja in uprav-
ljanja, manjSe pomanjkanje cutijo v tehnoloskem znanju (Jakli¢ in Svetlicic,
2003, 2005, 2011).

Po pomenu sledijo tezave s financiranjem (Slika 5), nato pa tezave pri
iskanju informacij in pripravi na vstop na trg, tezave z zavarovanjem poslov
in investicij, tezave pri pomoci drzave in podpornih institucij, neprepo-
znavnost Slovenije in nizka stopnja sodelovanja med slovenskimi podjetji.
Podjetja sicer lastne omejitve (znotraj podjetij) rangirajo visje kakor ovire
v okolju, ovire v tujem okolju pa visje od ovir v domacem okolju (Jakli¢ in
Svetli¢i¢, 2005: 114), toda Stevilne ovire (na primer prepoznavnost Slove-
nije kot drzave, odzivnost drzavnih institucij) se nanasajo na institucionalno
podporo.

9 Vanalizi ovir in vrednotenja podpornega okolja povzemam rezultate periodicnih anket med izvoz-
nimi podjelji in med neposrednimi investitorji v tujini in letne ankete med podjetij s tujim kapitalom, ki
Jih izvaja Center za mednarodne odnose (CMO), Ankete o internacionalizaciji malih in srednje velikih
podjetij (Evropska komisija, 2010) ter ankete med izvozniki (GfK, 2009) in anketa med podjetji, ki poslu-
Jejo z oddaljenimi trgi (Ivancic, 2009). Vzorci so opisani v citiranih virih, anketa GfK, pa je vkljucevala 81
mednarodno delujocih podjetij.
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Slika 5: NAJVECJE OVIRE V MEDNARODNEM POSLOVAN]U SLOVENSKIH

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ustrezni kadri
Finanéni viri in dostop do virov 1Sploh ni pomemben
finandranja >
Dostop do ustreznih informacij
o trgu 3
4
Zavarovanje
o g
Pomo¢& slovenske drzave in _—

institudj

| m—

Mobilnost domacih zaposlenih 7 Zelo po memben
zadelo v tujini

Povprezna ocena

Neprepoznavnost Slovenije in
slovenskih blagovnih znamk

Nesodelovanje in pomoé& 3,49 —

slovenskih podjetij

1 2 3 4 5 6 7

Vir: Anketa GfK 2009. (n = 81).

Ocenjevanje ovir kaze, da slovenska podjetja e vedno podcenjujejo tve-
ganja internacionalizacije. Pred vstopom na tuje trge imajo fazo priprave in
oblikujejo strategije, vendar vecina (69 %) priznava, da bi morali pripravi
(izvoza, investicije ali rasti) nameniti ve¢ c¢asa in bolje izkoristiti obstojece
vire informacij (tudi tiste, ki jih ponujajo podporne institucije).!” Uresnice-
vanje zacetnih nacrtov je navadno uspesnejse od uresnicevanja naslednjih
nacrtovanih investicij in nadaljevanja mednarodne rasti. Prenos vecjega Ste-
vila poslovnih funkcij in procesov z matice na podruznico (ta navadno sledi
prenosu prodaje) podjetjem povzroca vec tezav, Se bolj pa se zaplete pri
narascanju Stevila trgov in raznolikosti nac¢inov mednarodnega poslovanja,
kjer ob prevladujo¢em etnocentri¢cnem pristopu podjetja naletijo na se vec
tezav. Delez podjetij, ki svoje investicije v tujini realizirajo pod pri¢akovaniji,
je vedno vedji od deleza podijetij, ki jih investicije v tujini pozitivho prese-
netijo, znacilno pa je tudi, da delez neuspehov narasca (Jakli¢ in Svetlicic,
2003: 161-169, 2005, 2011; Ivancic, 2009). Pogosto je po zadetnem vstopu na
tuje trge za pridobitev ali ohranjanje zastavljenega trznega deleza potrebna
hitrejsa rast od predvidene v prvotni strategiji. Kljub bogatejsim izkusnjam
ostaja internacionalizacija med najzahtevnejsimi projekti v podjetjih, saj se
tveganja ne zmanjsujejo in se okolje nenehno spreminja (kar terja nove vire).

Med ovirami, ki jih podjetja izpostavljajo sama (v odprtih vprasanjih ali
intervjujih), so naslednje: politi¢ni spori s Hrvasko, pomanjkanje azuriranih
informacij in stiki na oddaljenih trgih, podpora pri sodelovanju na medna-
rodnih javnih razpisih, nezmoznost sodelovanja v mednarodnih projektih

10 Le 43 % jih ima vzpostavijen sistem za pomoc in komuniciranje z domacimi zaposlenimi v tujini
in le dobrih 30 % podjetij ima vzpostavljen enotni informacijski sistem s podruznicami v tujini in (G/K,
2009).
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in mednarodnih javno-zasebnih partnerstvih, slaba povezanost med pod-
jetji in institucijami in nizka/pocasna odzivnost drzavnih institucij in sloven-
skih diplomatsko in konzularnih predstavnistev.!!

Pri sodelovanju s hitro rastocimi trgi se pojavijo Se dodatne ovire (sliki 6,
7). Sele tam se podjetja navadno zavedajo kulturnih razlik, ki jih ob poslova-
nju na bliznjih trgih med ovirami obic¢ajno postavijo na zadnje mesto (Jakli¢
in Svetli¢i¢, 2003; Jakli¢, 2007; Tvancic, 2009).1% Za trge hitro rasto¢ih gospo-
darstev so znacilne velika vpletenost drzave v podjetja, velika moc¢ drzavnih
podijetij ter nizka razvitost institucij (na primer delovanje pravne drzave, var-
stvo konkurence ipd.) (Mancevic, 2007; Ivancic, 2009; Paine, 2010). Podjetja
so ob vstopu na te trge pogosto prisiljena komunicirati in poslovati z vladami
in drzavnimi institucijami, kar zahteva drugac¢ne predpriprave in vescine
kakor pri podjetjih. Pogosto »za odpiranje vrat« potrebujejo neposredno pri-
sotnost predstavnikov domace drzave in Stevilni tega ne predvidijo. Stevilni
vedji projekti potekajo v okviru mednarodnih javno-zasebnih partnerstev,
kjer je soudelezba drzavnih institucij neizogibna. Za Kitajsko analize kazejo,
da vodilni menedzerji namenijo med 20% in 50% svojega Casa politiki in
drzavnim institucijam (Paine, 2010: 104). Slika 6 prikazuje vecjo tezavnost
vstopa na kitajski trg v primerjavi z evropskimi ali ameriskimi trgi po posa-
meznih kategorijah podjetij. Po pri¢akovanjih imajo najmanjse tezave trgo-
vinska podjetja za uvozne posle, zanimivo pa je, da velika podjetja zaznavajo
vedje tezave kakor majhna in srednje velika podjetja.

Slika 6: TEZAVNOST VSTOPA NA KITAJSKI TRG

100% -

0, =
L H tezje
60%

w lazje

40% -
20% - H enako

0% T T T T T T T

T T T

Trgov. Predelov. Ostale malain velika uvozno izvozno
dej. dej. dejavosti srednja podjetja usmerjena usmerjena
podjetja podijetja

Vir: Ivancic¢ (2009: 64).

11 0b nezadovoljstvu z odzivnostjo je treba dodati, da je za podjetja hiter negativen odziv obravna-
van kot storitev in vreden vec kot neodziv ali (pre)pozen odziv.

12 Analize Studijskih primerov kazZejo, da so razlogi za dosezene neuspehe pogosto prav v podcenjeva-
nju kulturnih razlik in neustrezne priprave. Prav tu imajo ekonomski diplomati na ravni drzave obicajno
vec prednosti in izkusen;.
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Slika 7: POMEN POSAMEZNIH OVIR PRI VSTOPU NA KITAJSKI TRG GLEDE NA
VELIKOST PODJETI]

Hmalain srednja

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% T T

kulturnein  nezaupanje pomanjkanje pomanjkanje previsoka prenizka premalo
jezikovne kitajskim sredstev za kadra tehnoloska tehnoloska sredstev za
ovire partnerjem investicije zahtevnost  zahtevnost prodajnein
izdelkain izdelkain  marketinske
previsoko prenizko aktivnosti

znanje znanje

Vir: Ivancic (2009: 68).

Podjetja s tujim kapitalom v slovenskem poslovnem okolju prav tako
navajajo Stevilne ovire. Med najpomembnejsimi so visoki davki, placilna
nedisciplina, visoki stroski delovne sile, neucinkovit sodni sistem, tezave pri
odpuscanju zaposlenih in pomanjkanje ustrezno usposobljenih. Zaznavanje
ovir med letoma 2004 in 2008 nara$ca.'3 Najbolj so se povecale naslednje:
visoki stroski delovne sile, nerazpolozljivost ustrezno usposobljene sile in
tezave pri odpuscanju zaposlenih. Sledijo tezave pri najemanj kreditov, neu-
¢inkovit sodni sistem, visoki transportni stroski in slaba/draga energetska
infrastruktura (Jakli¢, Burger in Rojec, 2010). Velika vecina najpomembnej-
sih ovir je v domeni ekonomskega sistema in politike in naceloma ne bi
smelo biti ovir za njihovo zmanjsevanje. Problemi, ki ovirajo vecje aktivnosti
tujih investitorjev v Sloveniji, ovirajo tudi domaca podjetja.

Vrednotenje in uporaba institucionalne podpore

Institucionalna podpora internacionalizaciji slovenskih podjetij se v
zadnjem obdobiju hitreje razvija (glej Jakli¢ in Svetlic¢ic, 2010b; Udovi¢, 2011),
zato v nadaljevanju opisem uporabo in zadovoljstvo storitev institucionalne
podpore. Ankete pri uporabi podpornih storitev kazejo velike razlike med
institucijami. Tabela 1 prikazuje uporabo instrumentov ali informacij nave-
denih institucij v mednarodnem poslovanju. Najvec¢ podjetij se nasloni na
Gospodarsko zbornico Slovenije (GZS) in SID banko, slabih 30 % na JAPTI,

13 Le pri Stirih ovirah se je pomen zmanjsal, pri 20 ovirah pa se je njihova pomembnost povecala.
Ovire so se kar obcutno zmanjsale pri ustanovitvi/zacetku delovanja podjetja in pri zunanjetrgovinskem
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ostale institucije pa uporabljajo izjemoma. Podobne rezultate in velike raz-
like so pokazale tudi ankete v preteklosti (Jakli¢ in Svetlic¢i¢, 2003: 277-293).
Uporaba sovpada s poznavanjem institucij in njihove ponudbe. Storitve, ki
jih ponujajo GZS, SID banka in JAPTI, so tudi najbolj poznane (Slika 8).

Tabela 1: UPORABA DRZAVNIH INSTITUCI]

Frekvenca Odstotek
GZS 42 51,9%
SID banka 33 40,7 %
JAPTI 24 29,6%
Drugo 3 3,7%

Vir: Anketa GfK, 2010. (n = 81)

Slika 8: POZNAVANJE INSTRUMENTOV IN INFORMACI] DRZAVNIH INSTITUCI]

0% 20% 40% 60% 0% 100%
»
1Splohnepoznam
JAPTI
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Opomba: 1 pomeni, da instrument/informacije »sploh ne poznajo«, 7 pa »popolnoma poznajo.
Vir: Anketa GfK, 2009. (n = 81)

Ceprav precej podjetij uporablja storitve, ki jih ponujajo GZS, SID banka
in JAPTI, pa pri pridobivanju informacij in nac¢rtovanju vstopa na tuje trge
te institucije niso med najpomembne;jsimi viri. Ankete kazejo, da so najpo-
membnejsi osebni in poslovni stiki (za 94 % podjetij) in drugi tuji viri (59 %),
nato sledijo GZS (30 %), SID banka, agencije za zavarovanje izvoza in investi-
cij (22%), druge banke (18 %), ministrstva (14 %) in drugi viri (Jakli¢ in Sve-
tlici¢, 2005). Tudi pri vstopu na oddaljene trge so podjetja (domaca in tuja)
pomembnejsi vir kot drzavne institucije; na domace se obrne priblizno 10 %
podjetij, na tuje pa le slabih 5% slovenskih podjetij (Ivancic, 2009). Delez
podjetij, ki se obrnejo po pomoc¢ in informacije na drzave institucije, je med
majhnimi in srednje velikimi podjetji razmeroma vecji kakor med velikimi
(GfK, 2009; Ivancic, 2009; Jakli¢ in Svetlici¢, 2005). Se vedno pa obstajajo
podjetja, ki se pred zac¢etkom mednarodnega poslovanja ne povezujejo z
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nikomer, med majhnimi in srednje velikimi podjetji je takih kar 15 % (Ivan-
Cic, 2009: 84).

Zelo pomemben del ekonomske diplomacije so tudi promocija in prepo-
znavnost Slovenije kot drzave ter kakovost klasi¢ne diplomacije (predvsem
izogibanje napakam in nespretnim potezam/izjavam). Ankete in intervjuji
kazejo, da podjetja od podpornih institucij pricakujejo aktivnejso promo-
cijo Slovenije ne le v EU, ampak tudi na oddaljenih trgih, kjer so slovenska
podjetja sibko prisotna (GfK, 2009; Ivanci¢, 2009; Jakli¢ in Svetlic¢ic, 2005).

Po kakovosti so podjetja najvisje ovrednotila storitve, povezane z zava-
rovanjem izvoza in investicij, prizadevanja pri sklepanju bilateralnih investi-
cijskih sporazumov in sporazumov o dvojnem obdavc¢evanju, v manjsi meri
pa zagotavljanje ustreznih informacij in podporo pri iskanju partnerjev.
Majhna in srednje velika podjetja so (zaradi omejenega dostopa do zava-
rovanj in finan¢nih virov) s prvimi tremi navedenimi storitvami relativno
manj zadovoljna kakor velika, vecje zadovoljstvo pa v primerjavi z velikimi
podjetji kazejo pri iskanju informacij in iskanju partnerjev.

Tudi podjetja s tujim kapitalom med podpornimi instrumenti najvisje
vrednotijo finan¢ne spodbude, sledijo informacijska podpora, poenostavlja-
nje administrativnih postopkov (storitve e-uprave, elektronski administra-
tivni in vse na enem mestu) in zavzetost drzavnih uradnikov (Jakli¢, Burger
in Rojec, 2010: 22). Najvisje ocenjene storitve JAPTI za podjetja s tujim kapi-
talom so nepovratna finan¢na sredstva, brezpla¢ne informacijske in sveto-
valne storitve, storitve v postinvesticijskem obdobju in svetovalne storitve
prek mreze slovenskih poslovnih klubov v tujini (Slika 9). Vrednotenje pro-
gramov in storitev JAPTI se ne razlikuje glede na dejavnost in trzno usmerje-
nost anketiranih podjetij; tako proizvodna kot storitvena podjetja, tako pre-
tezni izvozniki kot na domaci trg usmerjena podjetja pripisujejo storitvam
JAPTIja podobne ocene (3,2). Razlike najdemo pri posameznih programih/
storitvah; proizvodna podjetja vise ocenjujejo pomen nepovratnih finan¢nih
sredstev za tuje investicije (4,0), storitvena podjetja pa organizacijo investicij-
skih in poslovnih konferenc. Pretezni izvozniki v primerjavi z na domadi trg
usmerjenimi podjetji precej visje ocenjujejo pomen nepovratnih finanénih
sredstev za tuje investicije (3,9) in posredovanja pri navezovanju poslovnih
stikov prek mreze JAPTIjevih predstavniStev v tujini. Ce opazujemo pomen
programov in storitev agencije JAPTI glede na velikost podjetij, podobno kot
pri spodbudah velja, da jih bistveno visje vrednotijo velika podjetja (3,6) kot
mikro (3,3), majhna (3,1) in srednje velika podjetja (3,2). Velika podjetja naj-
vedji pomen pripisujejo nepovratnim finan¢nim sredstvom (4,3), brezplac-
nim informacijskim in svetovalnim storitvam (3,9), storitvam v postinvesticij-
skem obdobiju (3,7), svetovalnim storitvam prek mreze slovenskih poslovnih
klubov v tujini (3,7) in posredovanju pri navezovanju poslovnih stikov prek
mreze JAPTTjevih predstavnistev v tujini (3,7) (Jakli¢, Burger in Rojec, 2010).
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Splosna ocena institucionalne podpore s strani podjetij je torej »srednje
uspesnag, kritike so usmerjene predvsem v pocasno odstranjevanje ovir
(stati¢no podporo, ki se ne odziva na nenehne spremembe in potrebe pod-
jetij). Vrednotenje podpornih institucij kaze, da je v prihodnje potrebna
vedja aktivnost podjetniskega sektorja in podpornih institucij.

Slika 9: POMEN PROGRAMOV IN STORITEV JAPTI-JA ZA PODJETJA S
TUJIM KAPITALOM V SLOVENIJI; POVPRECNA OCENA POMENA
POSAMEZNEGA PROGRAMA/STORITVE*
Nepovratna financna sredstva (finanéne spodbude) za
tuje investicije
Brezplacne informacijske in svetovalne storitve za tuje
investitorje v okviru JAPTI

Storitve v post-investicijskem obdobju (after-care)

Svetovalne storitve preko mreze slovenskih poslovnih
klubov v tujini

Posredovanje pri navezovanju poslovnih stikov preko
mreze JAPTI-jevih predstavnistev slovenskega
gospodarstvav tujini

Organizacija investicijskih in poslovnih konferenc

Organizacija vhodnih/izhodnih gospodarskih delegacij

0,00 2,00 4,00 6,00

Opomba: *Povprecna ocena na podlagi lestvice: 1 = nepomembno, 2 = manj pomembno,
3 = pomembno, 4 = zelo pomembno, 5 = klju¢no.
Vir: Anketa JAPTI-CMO 2008.

Zapiranje vrzeli med povpraSevanjem in ponudbo po storitvah
ekonomske diplomacije

Vrzel med ponudbo in povprasevanjem (potrebami) v storitvah eko-
nomske diplomacije povzro¢a nezadostna ponudba podpornih institucij
in rastoce povprasevanje podjetij, posebej s strani malih in srednje velikih
in pri poslovanju z oddaljenimi trgi. Podporne institucije tezko zagotavljajo
azurne informacije in storitev ne prilagajajo posameznim segmentom upo-
rabnikov (po panogah, velikostnih skupinah ali stopnji internacionaliza-
cije). Ob vzpostavljeni ravni sodelovanja s podjetji je manj uc¢inkovita tudi
izmenjava informacij. Vrzel na strani povprasevanja Se posebej povecujejo
majhna in srednje velika podjetja z omejenimi lastnimi viri (in izkusnjami)
in potreba po vstopu na oddaljena trzisc¢a (Slika 10).
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Slika 10: VRZEL MED PONUDBO IN POVPRASEVANJEM PO STORITVAH

EKONOMSKE DIPLOMACIJE
4 E Ponudba storitev St
P Ponudba storitev Sz ob izboljSani

analitiki in koordinadii

B Powprasevanie po storitveh D

Povpradevanje D2 ob razvoju lastnih virov

»

Q

Na strani podjetij se pokazejo tudi nekatere napake. Poleg nepoznavanja
moznosti institucionalne podpore podjetja pogosto povprasujejo po storit-
vah in podpori prepozno; Sele ko se pojavijo akutne tezave. Ankete in glo-
binski intervjuji kazejo, da vecina podjetij v ¢asu priprave in vstopa na tuj trg
ne vzpostavi stika s podpornimi institucijami, ga pa praviloma vzpostavijo,
ko zaidejo v vedji konflikt. Z zgodnejsim sodelovanjem s podpornimi institu-
cijami bi po izkusnjah gospodarskih svetovalcev te tezave lahko mnogokrat
odstranili ali vsaj bistveno omilili. Ce bi sodelovanje vzpostavili v zgodnejsih
fazah internacionalizacije, na primer Ze pri nacrtovanju ali vsaj v ¢asu vstopa
(bodisi pri investicijah v Slovenijo, kjer gre pogosto za zadrzanje investitor-
jev oziroma drugih partnerjev, bodisi pri investicijah v tujini, kjer prihaja do
umikov ali zahtevnih sporov), bi medsebojno poznavanje in vzpostavijanje
zaupanja verjetneje prineslo dobre resitve ob morebitnih problemih.

Poseben izziv je podpora internacionalizaciji malih in srednje velikih
podjetij. Podatki kazejo strmo rast internacionalizacije malih in srednje
velikih podjetij, vse vecje Stevilo rojenih multinacionalk (born-globals) in
mednarodnih podjetnikov (Cavusgil et al., 2008: 14-15; Evropska komisija,
2010). Kljub omejenim virom so ta podjetja lahko uspesna zaradi vecje
prilagodljivosti, inovativnosti in hitrejse odzivnosti, neposrednejsega stika
z dobavitelji in s kupci, ve¢jega prenosa na zunanje izvajalce in uporabe
omrezij. Pri podpornih storitvah se prav v tej skupini kaze velika vrzel med
ponudbo in povprasevanjem. Zaradi omejenosti virov potrebujejo vecdjo
podporo v vseh fazah internacionalizacije, tako pri zbiranju informacij,
navezovanju stikov, financiranju kakor pri resevanju konfliktov. Ravno ta
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skupina podijetij pa ima obicajno najvija in najmanj realna pricakovanja.'*

Njihova ocena zadovoljstva s storitvami podpornih institucij je posledi¢no

obi¢ajno najnizja (Jakli¢ in Svetli¢i¢, 2005; Jakli¢, Burger in Rojec, 2010).

Podporni programi za majhna in srednje velika podjetja se bolj sistemati¢no

pojavljajo Sele od konca devetdesetih, zato ima ta skupina podjetij tudi manj

izkusenj kot velika podjetja, ki imajo poleg lastnih virov tudi vec izkusenj
in znanja o oblikah podpore, postopkih in na¢inu komuniciranja s podpor-
nimi institucijami.

Zaposleni na diplomatsko-konzularnih predstavnistvih (ti v zadnjem
¢asu belezijo ve¢ povprasevanja s strani majhnih in srednje velikih podje-
tij) izpostavljajo problem razhajanj med pri¢akovanji uporabnikov in sto-
ritvami, ki jih ponujajo. Tako podjetja pricakujejo konkretne in panozno
specificne informacije ali pa celo preglede blaga, ki pa jih predstavnistva
ne morejo izpolniti, saj zagotavljajo samo pomoc¢ pri iskanju dobaviteljev in
ustreznih virov, promociji izdelkov, organizaciji sestankov ter pri vzpostav-
ljanju stikov z lokalnimi partnerji v skladu z njihovimi lokalnimi navadami.
Drugi razlog za neskladje med pri¢akovanji in realnostjo je dejstvo, da se
podjetniki na predstavnistva v tujini najveckrat obrnejo Sele takrat, ko so ze
v tezavah. Ce je sodelovanje s podjetjem vzpostavljeno Ze ob vstopu na trg,
se je mnogim konfliktom mogoce izogniti ali omiliti negativne posledice.
Tretje dejstvo, ki vpliva na kakovost dela predstavnistev, pa je pomanjkanje
kadra in sredstev, brez katerih ne morejo izvesti obicajno placljivih storitev,
kot so preverjanje bonitet lokalnih podjetij, raziskave trga in potovanja.

Slabse ocene dela slovenskih drzavnih institucij lahko pripisemo pred-
vsem naslednjim razlogom:

a) omejenim virom slovenske ekonomske diplomacije zaradi omejenih
finan¢nih sredstev in pomanjkanja ustrezno usposobljenih kadrov v
podpornih institucijah oziroma majhnega Stevila zaposlenih na pred-
stavnistvih v tujini (kjer malo zaposlenih deluje na zelo Sirokem spektru
podrocij - od svetovanja, zagotavljanja pomoci najmanjsim podjetjem

b) nizkemu sodelovanju in razprsenemu delovanju slovenskih podpornih
institucij, ki bi lahko z izmenjavo informacij (z okrepljeno izmenjavo
med predstavnistvi v tujini in institucijami doma) in povezovanjem virov
in izboljsani organizaciji zagotavljale bolj azurne informacije in kakovo-
stnejse storitve;

¢) pomanjkanju komunikacije med podjetji in drzavnimi institucijami. Pod-
jetja, ki poslujejo v tujini, imajo najveckrat najvec¢ informacij in probleme
resujejo sama, zato v vecini primerov drzavnim institucijam (niti drugim
podjetjem) ne sporocijo, s kaksnimi sistemskimi problemi se soocajo in

4 Da na primer mrezo diplomatskih predstavnistev zaznava kot pospesevalce prodaje.
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dabi jih bilo treba resevati na bilateralni ali multilateralni ravni. Med pod-
jetjii in podpornimi institucijami so mreze ali posredniki za medsebojno
komunikacijo in sodelovanje slabo razviti. Posredniki, ki razmeroma
dobro premosc¢ajo komunikacijo med drzavo (vlado) in podjetji znotraj
nacionalnih meja (na primer svetovalna podjetja na podrocju odnosov z
javnostmi), imajo manj mednarodnih izkusenj in povezav (ali pokrivajo
zgolj omejen nabor bliznjih trgov). Njihovo posredovanje zato za podje-
tja ni dovolj kakovostna niti (v odnosu do tujih ponudnikov) cenovno
konkurenc¢na storitev.

Med vzor¢nimi podjetji pa so vedno tudi taka, ki jim sodelovanje z
diplomatsko in konzularno mrezo in gospodarskimi predstavnistvi olaj-
Suje poslovanje s tujimi partnerji, zato bi bilo smiselno taksno delovanje in
dobre prakse razsiriti na vedji krog podjetij. Pogoj za izboljsanje pretoka
informacij med zaposlenimi v podpornih institucijah in podjetji je podoben
kot v poslu, treba je vzpostaviti zaupanje. Le ob aktivnem sodelovanju obeh
strani pridemo do kakovostnih resitev v kratkem ¢asu. Razumevanje in ana-
liziranje problemov podjetij (in gospodarstev) v mednarodni menjavi sta v
razvoju podpornih storitev internacionalizacije klju¢nega pomena.

Ekonomska diplomacija (tako na strani drzave kot na strani podjetij) je
namenjena zmanjsevanju tveganj, znizevanju stroskov, hitrejSemu, cenej-
Semu in mirnejsemu resevanju problemov. Prvi korak je dobra analiti¢na
podpora. V obdobiju rastoce globalizacije je tudi vse vec¢ ukrepov in poli-
tik takih, ki vplivajo na mednarodne ekonomske tokove (blaga, storitev,
kapitala ...) in blaginjo. Ne le zunanjetrgovinska politika (ki je tradicionalno
skrb ekonomske diplomacije), tudi druge nacionalne politike (politika kon-
kurence, spodbujanje konkurencnosti, inovacijska politika, izobrazevalna
politika ...) in ukrepi, ki so namenjeni notranjemu gospodarstvu, vplivajo na
mednarodno menjavo.

Tako podporne institucije kakor podjetja sama morajo v primeru tezav
v mednarodnem poslovanju (Slika 11): (i) identificirati problem medna-
rodnega ekonomskega sodelovanja in oceniti njegov vpliv, (ii) ugotoviti,
katera pravila/zakonodaja se nanasa na problem, (iii) oceniti gospodarske
interese, povezane s tem problemom, (iv) v grobem oceniti vpliv na pri-
hodke, stroske, dobicke, proizvodnjo, produktivnost, place, zaposlenost in
rast podjetja oziroma panoge, (v) ugotoviti, katere politike (v domacem in
gostujocem gospodarstvu) so povezane z analiziranim problemom in kateri
ukrepi so na voljo pri doseganju ciljev (upostevanje domace zakonodaje in
mednarodnih pravil), (vi) dolo¢iti vpliv medijev in javnega mnenja na poli-
ticne odlocitve ter (vii) vkljuditi rezultate analize v proces odlocanja.
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Slika 11: ANALITICNI OKVIR PRISTOPA EKONOMSKE DIPLOMACIJE K
RESEVANJU OVIR V PROCESU INTERNACIONALIZACIJE

Identifikacija problema
Posovna Andiza Méakro- Pravna Andizapolitik | Medijska
analiza vseh ekonomska | andliza andiza
deleznikov | analiza

o s L - L5

| Qpredelitev moznih politikin njihovih podedic ‘

Colikovanje domade in mednarodne strat egije
Razvoj storitev

Wjucitev v procesodioCanja /
Porodilo in akcijski nadrt

N

Vir: Prirejeno po Feketekuty (2008).

Zaradi sprememb v zakonodaji/ukrepih ekonomske politike lahko tudi
domace ali tuje vlade na probleme mednarodnega ekonomskega sodelova-
nja najveckrat opozorijo podjetja sama (ali panozna zdruzenja). Vzpostav-
ljanje sodelovanja in resevanja poteka hitreje in uspesneje, ¢e se ga anali-
ticno lotita obe strani (podjetja in podporne drzavne/interesne institucije).
Posebej podjetja morajo, ¢e Zelijo pridobiti institucionalno podporo in pre-
pricati drzavne uradnike, jasno analizirati in izpostaviti probleme, njihovo
povezanost z ekonomsko politiko (utemeljiti, da je na primer padec prodaje
in izvoza na tujih trgih povezan z ekonomsko politiko domace drzave in ne
napacno cenovno politiko podjetja, neustreznimi proizvodi/storitvami ali
distribucijo, ravnanji tekmecev ali drugih vplivov na ravni upravljanja podje-
tja samega), posledice (ocenjeno skodo), druge vplive na druzbo in mozne
resitve. Ce je vpliv nekega problema podjetja/panoge na mati¢no drzavo
majhen, je posredovanje ekonomske diplomacije Se tezje (in manj upravi-
¢eno) pri¢akovati. Vsak problem podjetja/poslovne diplomacije namrec¢ Se
ni predmet ekonomske diplomacije. Cetudi neka politika/ukrep doloc¢enim
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skupinam povzroca negativne posledice, to Se ni zadosten razlog za njeno
spremembo (upostevanje vseh skupin, skladnost z mednarodnimi stan-
dardi ipd), saj morajo biti uc¢inki analizirani v celoti.

Poslovna analiza problema vsebuje odgovore na vprasanja, kaksne
vplive ima nastali problem na prihodke, na obseg proizvodnje, zaposlenost,
stroske, trzne deleze, rast ter inovacijsko in razvojno dejavnost (podjetja in
tudi panoge) ter na splosno na podjetnisko specifi¢ne prednosti podjetja. V
Sloveniji je med podjetji prisotna predvsem ta raven analize. Poleg osnovne
poslovne analize je treba spoznati, kateri delezniki so vkljuc¢eni, kaksna sta
njihov vpliv in interes na prouc¢evanem podrocju. Uspesna komunikacija in
sodelovanje zahtevata dobro poznavanje razli¢nih vlog, vrednot, motivov,
ciljev in aktivnosti odloc¢evalcev znotraj posameznih akterjev (vlade, nevla-
dne organizacije, podjetja), kar pomeni dobro poznavanje potencialnih
partnerjev in nasprotnikov. Enako pomembna sta analiza politik in prouce-
vanje, katere politike imajo vpliv na izbrani problem, kako velik je vpliv in
katere instrumente imamo na voljo. Stevilni notranjepoliti¢ni ukrepi imajo
danes opazne ucinke na mednarodno menjavo. Hkrati v zunanjetrgovinski
politiki opazujemo premike od nadzora nad vstopom dobrin in instrumen-
tov, ki se nanasajo na nacionalno drzavo, k vecji mednarodni usmerjeno-
sti in nadzoru nad pretokom storitev, ponudnikom storitev in na medna-
rodno gibanje podjetij. Stevilo deleznikov, na katere vpliva ZT-politika (in
obratno), narasc¢a in vse ve¢ oddelkov vlade (in ministrstev) je vpletenih v
mednarodno sodelovanje. Tudi zato je celovita analiza vse pomembnejsa.
Makroekonomska analiza mora dati odgovore o moznih posledicah na rast,
place, zaposlenost, proizvodnjo, potrosnjo, stroske in cene na ravni gospo-
darstva. Pravna analiza pove, kateri zakoni in mednarodna pravila se nana-
§ajo na izbrani problem ter katere institucije se lahko vkljucijo v resevanje
(katere pomenijo ozka grla). Medijska analiza razkrije, ali ima javno mnenje
v reSevanju problema pomembno vlogo, ali (in kako) je problem prisoten
v medijih doslej ter ali in kako bi vklju¢evanje medijev pripomoglo k rese-
vanju problemov. Ko sestavimo posamezne elemente analize, dobimo pre-
gled scenarijev in ugotovimo, katera razseznost je najbolj tezavna, kdo je
zanjo najbolj usposobljen in kako razporediti vire za zbiranje in obdelavo.
Oblikovanje strategije je najuspesnejse s sodelovanjem med posameznimi
fazami in akterji. Ker je pri reSevanju problemov zelo pomembna usklaje-
nost, proces odlo¢anja navadno zahteva tudi odobritev predlaganih akcij
s strani nadrejenih (uprav, ministra, vodij). V tem procesu je pomembno,
da so izsledki analiz zelo jasno predstavljeni, zato so vesc¢ine diplomatskega
pisanja (selekcija in jasno izpostavljanje klju¢nih sporocil) nepogresljive.

Med drzavami obstajajo velike razlike v tem, kako povezani so vlada,
podjetja in civilna druzba. Te razlike pogojujejo, kako neodvisne so posa-
mezne skupine od vlade in koliko vpliva imajo posledi¢no na politicne
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odlo¢itve. Kljub razlikam pa so vloge (te izvirajo iz temeljnih ciljev), ki jih
imajo podjetja, vlada ali druge interesne skupine v vecini drzav podobne, ne
glede na ekonomski in politi¢ni sistem.

Sklep

Blaginja majhne drzave je moc¢no odvisna od vpetosti v mednarodno
okolje, zato se obseg nalog drzave v mednarodnem prostoru povecuje.
Tudi vse vec¢ podjetij je sposobnih delovati mednarodno, njihove podjetni-
sko specifi¢ne prednosti pa niso vedno vezane na lokacijo, kar jih pravno in
stratesko oddaljuje od navezanosti na eno samo domaco bazo. Ker se tega
zavedajo tudi drzave, na obeh straneh raste interes za sodelovanje. Strateski
pristop MNP do drzave (politik) je izbira med koristmi v obstoje¢em rezimu
ali vplivanju na nov rezim. Vprasanje, v kaksnem obsegu naj bodo ekonom-
ske politike podjetjem endogene ali eksogene, je Ze staro, dejstvo pa je, da
vse vec podjetij izkorisca podjetnisko specifi¢ne prednosti zunaj svoje baze
(mati¢nega podjetja), kar jih motivira za vpliv na politike in lokalno okolje.
To se posebej kaze pri naravi sodobnih podjetniskih mrez in strateskem
povezovanju v raziskavah in razvoju (na primer v inovacijskem sodelo-
vanju).

Interesi podjetij in drzav se pogosto prekrivajo, zato sodelovanje posa-
meznih akterjev praviloma prinese vecje koristi kot nekooperativne igre.
Vedja ucinkovitost ekonomske diplomacije bo nedvomno terjala vecje
sodelovanje med vsemi nosilci institucionalne podpore ter med podjetji in
drzavnimi instituciji ter hitrejsi razvoj in diverzifikacijo podpornih storitev.
ZmanjSevanje vrzeli med ponudbo in povprasevanjem in prilagoditev pri-
¢akovanj na obeh straneh zahteva boljse medsebojno poznavanje (osvesce-
nost o storitvah in potrebah podjetij), zgodnejse (predkonfliktno) sodelo-
vanje, diferenciranje storitev glede na razli¢ne potrebe, vecjo analiti¢nost in
usposobljenost na obeh straneh. Vlaganje v ¢loveske vire, razvijanje in pre-
nos znanja in vescin prek meja ter organiziranje uc¢inkovitih mrez bodo v
prihodnje klju¢ni dejavniki razlikovanja v konkurenénih prednosti tako na
ravni drzav kot podjetij. Tudi od ravni sodelovanja med drzavo in podjetji je
odvisno, kako priljubljena lokacija na zemeljski obli bo neka drzava. Razvoj
storitev gospodarske diplomacije je pomemben za uspesno obvladovanje
internacionalizacije, tako za vzgojo lastnih kot privabljanje tujih multina-
cionalk.
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