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1 PREDGOVOR

Eden od osnovnih ciliev mreze MINVOS je uveljavljanje skupnih interesov v smislu uspeSnega
vodenja civilnega dialoga in poslovnega sodelovanja. V okviru mreze MINVOS lahko ¢lani
uresni€ujejo svoje interese preko razlicnih oblik povezovanja, pri emer Se posebej spodbujamo

sodelovanje in povezovanje nevladnih izobraZevalnih organizacij.

Po podatkih CNVOS-a' je v Sloveniji Ze okrog 22.000 nevladnih organizacij — drustev, zavodov in
ustanov od tega pa cca. 1000 organizacij s podroéja izobrazevanja in usposabljanja.’
Osnovni problem nevladnih organizacij na podrocju izobrazevanja in usposabljanja je glede na
podatke raziskave® slaba povezanost in nesodelovanje nevladnega sektorja med seboj, ki ga
Zelimo z ustanovitvijo grozda in aktivnejSim povezovanjem ¢lanic na podrocju izobraZevanja in

usposabljanja presedi.

Vizija mreze MINVOS je namre€, da smo v mrezi MINVOS povezane nevladne organizacije s
podrocja izobrazevanja in usposabljanja v Sloveniji, ki so-vplivamo na odlocitve v druzbi in smo
trajen, konstruktiven in nepogresljiv partner drzavi ter gospodarstvu in predstavljamo pomembno 3

dopolnitev in alternativo javnemu sektorju na podrocju izobraZevanja in usposabljanja.

Za uveljavljanje in ohranjanje svojega druzbenega vpliva mora sektor delovati povezano in
organizirano pri menimo, da bo pomembno viogo pri tem odigral podjetnidki grozd, ki ga
obravnava priCujo¢i dokument in je oblika strateSke povezave izobrazevalnih nevladnih
organizacij, za katero je znacilno, da je nekoliko ohlapnejSa in manj formalizirana od ostalih
klasi¢nih strateSkih povezav, poleg tega pa je grozd obiCajno odprta oblika povezave, ki
organizacijam omogoca, da vstopa oz. izstopa iz povezave v skladu s svojimi podjetniSkimi

interesi.

! NVO v Sloveniji, Dostopno na: http://cnvosinfo.civilni-
dialog.net/index.php?option=com_content&task= view&id=150&Itemid=61

z Glej Celovita analiza pravnega in ekonomskega okvirja za delo nevladnih organizacij — Podtema:
“Velikost, obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji”. Raziskava je dostopna tudi na:
http://www.sevigc-brezice.si/sI/NVO/CRP-NVO-v-Sloveniji/, str. 20.

3 Glej Celovita analiza pravnega in ekonomskega okvirja za delo nevladnih organizacij — Podtema:
“Velikost, obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji”. Raziskava je dostopna tudi na:
http://www.sevigc-brezice.si/slI/NVO/CRP-NVO-v-Sloveniji/, str. 183.
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2 PODJETNISKI GROZDI

2.1 OPREDELITEV PODJETNISKEGA GROZDA

Razli¢ne oblike povezav so oblika poslovanja ve€ organizacij skupaj, ki jih druzijo skupni interesi.
Organizacije se lahko povezujejo na drzavni ali mednarodni ravni. Med razli¢ne oblike povezav
Stejemo: skupna vlaganja, konzorcije, razliCne sporazume, npr. o skupnih raziskavah in razvoju, o
izmenjavi know — howa, o proizvodnji in trzenju, pogodbo o franSizingu, dinami¢ne mreze in
grozde (Komatar, 1992, str. 110). Konkretne oblike povezav se med seboj razlikujejo po vrsti in
znacilnostih, oz. po kompleksnosti organizacijske oblike in po stopnji njene samostojnosti

prilagajanja spremembam v okolju.

Grozd (ang. »Cluster«) je skupina organizacij in institucij, povezanih v dolo¢enem geografskem
okolju, ki zdruzuje proizvajalce, servisno podporo, dobavitelje, izobrazevalne ustanove in
trgovske organizacije. Grozdi izhajajo iz povezav ali sodelovanja, ki zdruzuje vkljuCene subjekte

na posameznem podrocju. Gre za skupino subjektov, ki imajo skupen interes. 4

Grozd lo¢i od drugih tipov povezav to, da v njem praviloma prihaja do specializacije okoli baze
znanja in posledi¢no do aktivhega vkljuCevanja »agentov« znanja. Prihaja do hitrejSega prenosa
znanja v proizvodnjo ali do skupnega vlaganja v znanje. Grozdi so dobro poslovno orodje, ki jih
mala in srednje velike organizacije lahko izkoristijo za lazji dostop na globalni trg. Tesno
povezovanje prinasa niZje stroSke izvajanja poslovnih funkcij, ve¢jo konkurencnost in agresivno

frzenje.

Razli¢ni avtoriji v literaturi razli¢no definirajo, kaj je grozd. Nekaj primerov:

e Boekholt pravi, da so grozdi proizvodne mreze izrazito medsebojno odvisnih organizacij,
raziskovalnih institutov, univerz, povezovalnih institucij in kupcev, ki so medsebojno
povezani v proizvodno verigo dodajanja vrednosti (Boekholt e tal., 2000, str. 5).

e Dermastia je napisala, da konkuren¢nost organizacij v veliki meri ni odvisna samo od
njihovega znanja, ves¢in in sposobnosti lokalnega okolja, v katerem delujejo. V ospredje
prihajajo grozdi, ki jih opisuje kot kriti€no maso organizacij na dolo€eni lokaciji, ki
najveckrat dosegajo globalne poslovne uspehe. Uspehi so rezultat inovacijske
sposobnosti, ki je osnova stalnemu povecanju ucinkovitosti poslovnih procesov. Tu je
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zelo izpostavljen geografski pomen. Dermastia govori o medsebojno povezanih subjektih,

ki imajo skupen interes spodbujanja konkurenénosti (Dermastia, 2000, str. 12).

e OECD navaja grozd kot investicijski sistem, gospodarsko omreZje mocno soodvisnih
organizacij, nosilcev znanja, svetovalnih ustanov, zdruzenj in kupcev, ki so med seboj
povezani v verigo vrednosti. Prav povezanost soodvisnih dejavnikov v verigo vrednosti pri
proizvodnji izdelkov, storitev in inovacijah naj bi grozd loCevala od drugih oblik
medpodjetniSkega sodelovanja (OECD 1999, 9-12).

e Porter je definiral grozd kot geografsko koncentracijo neformalno povezanih organizacij,
specializiranih dobaviteljev, ponudnikov storitev, organizacij iz sorodnih dejavnosti in
institucij na doloenem podrocju, znotraj katerega soCasno prihaja do sodelovanja in
konkuriranja. Kot veliko ostalih avtorjev je tudi Porter poudaril pomen lokacije (Porter,
1998, str. 179).

2.2 RAZLOGI ZA NASTANEK GROZDA

Nastanek podjetniSkega grozda lahko povzroCijo Stevilni medsebojno povezani dejavniki, ki
bistveno vplivajo na poslovanje organizacij. Ti dejavniki so lahko naklju¢ni, naravnega izvora 5
(zgodijo se doloCeni dogodki, zaradi katerih pride do povezave v grozd; osnovni razlog ni
prezivetje Organizacije) ali pa in predvsem »umetni«, ko so se Organizacije dejansko primorana
povezati, Ce hoCejo Se naprej poslovati, saj samostojno niso ve€ sposobna zagotavljati zahtevane

ravni konkurenénosti.

Razlogov za nastanek grozda je veliko. Za razumevanje zado$¢ajo glavni razlogi za nastanek
grozda, ki jih je opredelil Porter (Porter, 1998, str. 83):
e Zgodovinske okolis€ine in izkusSnje: grozd velikokrat nastane na podlagi zgodovinskih
izkuSenj. Nizozemski transportni grozd je na primer nastal zaradi znanja, pridobljenega
skozi pomorsko zgodovino, razvitega omrezja vodnih poti, uCinkovitosti pristaniS¢a v
Rotterdamu ter seveda zaradi osrednje lokacije znotraj Evrope.
o Nenavadno, zahtevnejSe lokalno povprasevanje: grozd lahko nastane zaradi mocne
zavzetosti lokalne javnosti. Tako je v Izraelu nastal grozd namakalne opreme in ostale
napredne kmetijske tehnologije zaradi stalnega pomanjkanja vode ter Zelje po

samozadostnosti pri proizvodnji hrane.
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o Obstoj dobaviteljev in povezanih industrij: kalifornijski grozd zratnega prostora je

oblikoval skupino dobaviteljev, ki so z dobavami naprednega materiala pripomogli k
ustanovitvi grozda opreme za golf v blizini San Diega.

e Inovativhe organizacije: nov grozd lahko nastane iz enega ali dveh inovativnih
organizacij, ki lahko vzpodbudijo nastanek Stevilnih novih.

o Nakljuéni dogodek: nakljuCje je sicer redko edina razlaga za nastanek grozda na
dolocCeni lokaciji. Vendar pa se zaradi njega lahko ustvari kakSen prednostni dejavnik, ki
omogocCa razvoj grozda. Tako je telemarketinski grozd v Nebraski nastal kot posledica

prve namestitve telekomunikacijskih kablov s strani letalske enote ameriSke vojske.

2.3 ZNACILNOSTI GROZDOV

Grozdi se lahko raztezajo navpi¢no (vertikalna povezava) do kupcev ali vodoravno (horizontalna
povezava) do proizvajalcev komplementarnih proizvodov in do organizacij v isti panogi,
tehnologiji ali skupnih investicijah. Veliko grozdov vkljucuje drzavne ali druge institucije: fakultete,
agencije za standardizacijo, trgovinske zbornice, razvojne centre, ki opravljajo specializirane

oblike usposabljanja, izobraZevanje, trze raziskave, tehni¢no podporo ipd.

6
Temeljne oblike sodelovanja in skupni projekti znotraj grozda so lahko zelo razli¢ni in na razli¢nih
podrogjih:
Podrocje dejavnosti Cilji

o Dosedi sprejemanje vodstva grozda s strani strokovnjakov.
Informiranje in - ) o o ) )
o Vzpostaviti zaupanje med organizacijami s skupnimi delavnicami,
komuniciranje . o L
predstavitvami in diskusijami.

IzobraZevanje Vzpostaviti stalno izobrazevanje, prilagojeno potrebam organizacij.
Inovativni projekti Skupno delovanje organizacij in zunanjih strokovnjakov za izboljSanje
sodelovanja med njihovih izdelkov ali poslovanja na podrocjih izobrazevanja in

organizacijami organizacije.

Trzenje Promocija odli¢nosti verige, ki ustvarja vrednost.

) o S pomocjo dogodkov (seminarji, izleti, udelezba na tujih sejmih itd.)
Internacionalizacija R L )
pripeljati Organizacije na tuje trge.

Tabela 1: Podroéja sodelovanja znotraj grozda (vir: Demestia, 2000, str. 9)
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Pri gradnji in delovanju grozdov je dobro vedeti kaj in kako delujejo odlicni grozdi.
Raziskovalci so ugotovili ve€¢ dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost grozda med katerimi so
temeljnimi:

o Da temeljijo na dolgoletni lokalni tradiciji.

¢ Da v blizini obstajajo Stevilna specializirana in dopolnjevalna Organizacije.

o Da proizvajajo/opravljajo storitve za velike trge, posamezno organizacija je vklju¢eno le v

posamezni fazi poslovnega cikle.
e Da za delo med organizacijami uporabljajo fleksibilne in pretezno neformalne metode

dela.

Vsak grozd gre skozi dve fazi:

o faza je namenjena podpori zagetnim iniciativam® za povezovanje organizacij po konceptu
grozda. Aktivnosti vkljuCujejo vzpostavljanje notranje komunikacije in notranje
organizacije za razvoj grozda, opredeljevanje strategije razvoja grozda in promocijo
koncepta razvoja grozda med sodelujoCimi organizacijami v razvoju grozda (Baruca,
2003, str. 30).

o faza je namenjena podpori zaCetnemu delovanju grozdov 0z. njegovemu organiziranemu 7
delovanju. Aktivnosti vklju€ujejo delovanje skupne razvojne enote grozda, pripravo in
zacetno izvajanje klju¢nih skupnih projektov grozda za vzpostavitev poslovno razvojnih in
tehnoloskih osnov (platform) grozda, pripravo in izvajanje vecletnih razvojnih in

raziskovalnih programov grozda in internacionalizacijo grozda. (Baruca, 2003, str. 30)

V zaCetni fazi je treba doloditi jedro grozda, torej doloCeno Stevilo organizacij, ki so pokazala
jasen namen za sodelovanje in oblikovanje grozda. Ugodno je, da Stevilo na zacetku ni preveliko.
Prav tako je ugodno, da gre za dobra Organizacije, ki imajo tudi dolo¢en ugled pri drugih. Jedro
grozda naj bo lokalno (geografska koncentracija), sam grozd pa mora s€¢asoma preiti v globalne

povezave.

2.4 OBLIKE GROZDOV

Uspesni grozdi potrebujejo partnerstvo najmanj treh razli¢nih skupin: privatne organizacije,

javne subjekte (na regionalni, lokalni ali nacionalni ravni) in raziskovalna srediS¢a oz.

* Iniciativa za grozd je organiziran nacrt za povecanje rasti in konkurencnosti grozda znotraj regije,
vklju€ujo€ podjetja, vlado in/ali raziskovalno skupnost.
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univerze. Na splosno velja, da je v grozdu potreben nek kljuéni subjekt (vodilno organizacija),

Ceprav ni nujno, da je to veliko organizacija. Struktura grozda je odvisna od cilja (kaj hoemo s
ustanovitvijo grozda doseci). Vodilo in motivacija ustanovitve grozda je lahko trg, javni

interes ali tehnologija.

Glede na smer povezav poznamo tri oblike oziroma strukture grozdov (Baruca, 2003, str. 11):

e Pristop vodstvene organizacije: ena ali ve¢ organizacij ustanovi srediS¢e grozda, med
ostalimi ¢lani so dvostranske povezave. V skupnem interesu je ohranjati povezave z
ostalimi ¢lani grozda. Dobavitelji med seboj niso povezani.

e Mrezni pristop: skupina podobnih organizacij in drugih ¢lanov izoblikuje ve€smerne
povezave, predvsem horizontalne. Primer so industrijska okroZja.

e Poddobaviteljski pristop: prevladujejo vertikalne povezave vzdolz verige ustvarjanja
vrednosti, podoben je pristopu vodstvenega Organizacije. Ta model je prisoten v
avtomobilski industriji, kjer uspeSna proizvodnja zahteva trdne povezave med glavnim

organizacijam in dobavitelji. Proces tehnoloSkega transferja je usmerjen navzdol.

Glede na nivo, ki ga zajema grozd, lo¢imo naslednje oblike grozdov (Boosting Innovation: The
Cluster Aproach, 1999, str. 389): 8
e Mega grozdi se nanasajo na nacionalni nivo. Sestavljeni so iz povezav znotraj dejavnosti
in med dejavnostmi, ki ponazarjajo znacCilnosti gospodarske strukture drzave (npr.
kmetijski grozdi).
e Mezo grozdi so panozni ali regionalni grozdi. Sestavljeni so iz povezav med dejavnostmi
ali regijami (npr. ladjedelniski grozdi).
e Mikro grozdi so na nivoju Organizacije. Sestavljajo jih specializirani dobavitelji enega ali

nekaj osrednjih organizacij.

2.5 PREDNOSTI GROZDOV

Grozd vsakemu svojemu ¢lanu omogoca ve¢ ugodnosti kot bi jih le-ta imel z vecjimi lastnimi
sredstvi ali pa s formalno pridruzitvijo drugemu podjetju, brez opus€anja svoje fleksibilnosti. Ena
izmed kljuénih koristi za Clane grozda je dostop do prej nerazpolozljivih virov in do skupnega

razvoja novih virov v grozdu.

Konkuren&ne prednosti grozdov lahko po Porterju (1998) strnemo v:
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o BoljSi dostop do delovne sile in dobaviteljev: Organizacije v grozdu imajo boljSe

moznosti pri iskanju specializirane in izkuSene delovne sile, kar pomeni zmanjSanje
stroSkov pri iskanju novih kadrov. Dobro organiziran grozd ponuja lazji dostop do
dobaviteljev ter ugodnejSe poslovanje z njimi, saj slednji vedo, da prodirajo na velik in
koncentriran trg, kar ¢lanom grozda omogoc¢a ugodno pogajalsko izhodisce.

e Dostop do specializiranih informacij: razsirjen trg, tehni¢ne in konkurenéne informacije
se akumulirajo v grozdu, kar nudi ¢lanom obSirnejSi pogled na poslovanje. Poleg tega
osebni odnosi, ki jih je potrebno gojiti v okviru grozda, omogocajo tudi hitrejSi pretok
informacij.

o Dodatne zmoznosti: najbolj o€itno je dopolnjevanje takrat, ko izdelki dopolnjujejo drug
drugega pri zadovoljevanju potrosnikovih potreb. Tako je v vseh panogah, kjer si kupec
zeli celovito ponudbo, kar mu prihrani ¢as in denar. Poleg tega pomeni uspeh enega
¢lana grozda uspeh tudi za ostale, saj so medsebojno povezani.

o Dostop do institucij: drzavne investicije lahko povec¢ajo produktivnost organizacij, kakor
tudi moznost zaposlitve kadra, ki se je izobrazeval v regiji. Ni pa le drzava tista, ki
poveCuje produktivnost v privatnem sektorju, to so predvsem investicije organizacij v
izobrazevanje, infrastrukturo, laboratorije in tehnoloske centre. Te investicije so v vecini
primerov skupne, saj se Clani grozda zavedajo koristi skupnega vlaganja. 9

o Boljsa motivacija in kontrola: lokalna tekmovalnost je visoka motivacija. Blizina
organizacij poveCuje tekmovalno napetost tudi med organizacijami, ki si medsebojno
direktno ne konkurirajo.

e Inovacije: skupna razmerja in osebni odnosi med organizacijami prispevajo k temu, da
Organizacije, ki imajo omejena sredstva, lahko lazje sledijo prihajajoim tehnologijam in
novim zahtevam trga.

e Ustanavljanje novih organizacij: ni presenetljivo, da veliko organizacij nastane v blizini
grozda in ne na drugih lokacijah. Novi dobavitelji se razmnoZujejo v bliZini grozda, saj jim

koncentracija kupcev zmanjSuje tveganje in omogoca iskanje novih trznih nis.

2.6 SLABOSTI GROZDOV

Organizacija v grozdu v sploSnem ni izpostavljeno nobeni slabosti, s katero se ne bi sreCevalo
tudi kot samostojno organizacija. Organizacije, ki se odlocijo v€laniti v grozd, se morajo biti v
procesu grozdenja pripravljena prilagoditi doloCenim formalnim zahtevam, ki so del pravne
podlage konkretnega grozda, poleg tega pa obstajajo tudi nenapisana pravila. Med njimi je v prvi
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vrsti predvsem ustrezno usposobljen kader, tako za potrebe prehodnega obdobja, kot tudi za

kasnejse, bolj uteCeno a vseeno dinami¢no poslovanje organizacije znotraj grozda. Nevarnosti za
organizacije v procesu grozdenja so predvsem v moznosti za izkoriS¢enje polozaja organizacij,
predvsem manjSih in tistih, ki se niso sposobna samostojno prilagoditi in morajo zato najeti

zunanjega sodelavca. (Suligoj, 2005, str. 9)

Nekatere potencialne slabosti grozda (Palci¢, 2004, str. 27):
¢ Nesodelovanje med organizacijami.
¢ Nezazeleni pretok specializirane delovne sile med organizacijami.
o Velika konkuren&nost (ki je lahko seveda tudi prednost).

e Delitev trzne inteligence z drugimi organizacijami.

V¢asih lahko grozd zavira inovativnost. Ko se v grozdu pojavi enoli¢nost pri konkuriranju, se
pogosto pojavijo stare oblike vedenja, potlaijo se nove ideje in ustvari se togost, ki zavira
napredek. Grozdi morda tudi ne podpirajo resnicne radikalne inovativnosti, kar razveljavlja

obstojeci bazen talentov, informacije, dobavitelje in infrastrukturo. (Pal&i¢, 2004, str. 32)

Kot vsaka zadeva ima tudi grozd lahko slabosti, ki pa jih je mozno preseci v kolikor se grozd ne
zapre navznoter in ne postane nefleksibilen in neobdutljiv na zunanje vplive in da organizacije v

kolikor v grozdu organizacije ne ohranijo svojo popolno neodvisnost in prilagodljivost.

2.7 RAZLIKE MED HORIZONTALNIMI OMREZJI IN GROZDI

Podjetniski grozd je samo ena izmed obstojecih oblik podjetniskih mrez, katerim so znadcilne
Stevilne skupne lastnosti, vendar pa se grozd od le-teh loCi v treh bistvenih elementih, ki so

prikazani v spodniji tabeli.

HORIZONTALNA OMREZJA | GROZDI
Organizacije: Organizacije so:
Imajo praviloma enake trge konénih izdelkov. Iz razli€nih dejavnosti/industrijskih skupin.
Pripadajo isti dejavnosti. Komplementarna;
Sodelujejo pri R&R, trzenju, nabavi ipd. Specializirana okrog baze znanja v verigi
Imajo skupne poslovne cilje. vrednosti.
Temeljijo na sodelovanju. Imajo skupne vizije.
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Temeljijo na pogodbenih sporazumih. Temeljijo na sodelovanju in konkurenci.

Temeljjo na druzbenih vrednotah, ki
pospesujejo zaupanje in spodbujajo

vzajemnost.

Tabela 2: Horizontalna omreZja in grozdi

Razlika med mreZo in grozdom je v tem, da so za podjetniske mreze znacilne predvsem
horizontalne povezave, to so povezave med organizacijami v isti panogi, ki so usmerjena na
manjSe Stevilo kon¢nih izdelkov. Mreze organizacij se oblikujejo predvsem lokalno. Partnerji v
mrezi se organizirajo tako, da se vsak izmed njih specializira za dolo¢eno podrocje dela v verigi.
Lahko pa organizacije v mrezi sodelujejo tudi na podrocju nabave, prodaje ter raziskav in razvoja.
Praviloma nastopajo organizacije iz mreze organizacij na trgu samostojno. Mreza omogoca
organizacijam boljSo odzivnost, trzno prilagodljivost, izrabo razpolozljivih virov, vnos

znanja, predvsem pa kakovostnejSo ponudbo. (Gazvoda 2005, str. 11)

Vse navedeno velja tudi za podjetniSke grozde, ki pa imajo Se nekaj znacilnosti, ki so lastne le
njim. Grozd se od drugih oblik povezav, npr. dobaviteljskih, poslovnih ali kapitalskih,
razlikuje po tem, da v grozdu prihaja do specializacije okoli baze znanja in zato aktivhega
vkljuéevanja agentov znanja (Laci¢ 201, str. 2). Tako so za grozde poleg horizontalnih znacilne
tudi vertikalne povezave, to so povezave med organizacijami, ki ne prihajajo iz iste dejavnosti,

vklju€ujejo pa tudi kon€nega kupca in izobrazevalno — raziskovalne ustanove.

Praviloma je podjetnisSki grozd na trgu bolj konkurenéen, saj deluje navzven prakti¢cno kot
eno organizacija. Prav tako je za grozde znacilna boljSa prepoznavnost navzven in vecja
pogajalska moC€ v dogovorih z drzavo oziroma lokalno skupnostjo o razlicnih oblikah pomodi,
doloCanju zakonskih podlag za poslovanje in gradnjo boljSe in ustreznejSe infrastrukture.
(Gazvoda 2005, str. 12)

Tesne povezave v grozdu zagotavljajo dopolnjevanje znanj, veScin ter tehnologij kot kljuénega
elementa uc€enja organizacije ter njegove inovativnosti. Proces ucenja in inoviranja je Se
intenzivnejSi zaradi vklju€evanja univerz, razvojnih institutov, svetovalnih in drugih podpornih

organizacij. (Krizani¢, 2002, str. 39)
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Najvecje prednosti delovanja organizacije v grozdu pa izhajajo iz dviga kvalifikacijske strukture

zaposlenih. Grozd sluzi predvsem doseganiju visjih ciljev, ki jih tudi uspeSna organizacija sama ne
more doseci.

2.8 VPLIV VELIKOSTI ORGANIZACIJ NA SINERGIJO DELOVANJA VKLJUCENOSTI V
GROZDE

Z ekonomskega vidika imajo velike organizacije vecjo pogajalsko mo€ v pogajanju s porabniki in
dobavitelji, z bankami in podobnimi institucijami. Velikost lahko pomeni ali tudi ne dolo¢eno
zagotovilo pred tveganiji. V velikem organizaciji se lahko razvije poglobljena specializacija, s tem
pa moznost usmerjanja zaposlenih v najrazlicnejSe specialnosti. Po drugi strani lahko v vedji
uCinkovitosti, ki se doseze s ponavljanjem, nastanejo vedji stroski usklajevanja. Svojo velikost
velika organizacije obvladujejo s primerno organizacijo ali z upravno birokracijo, ki je podlaga za
vecjo ucinkovitost. Nedvomno so znacilnosti velikih organizacij zlasti ekonomija obsega, svetovni
trg, stabilen trg, z organizacijskega vidika pa hierarhija, mehanisti¢na organizacija, kompleksnost
in vodstveni delavci v vlogi organizatorja. (Rozman, 2000, str. 154)

Za majhne organizacije je znacilna prilagodljivost in omejitev na ozji trg teritorialno in po izdelkih
(trzne niSe). V organizacijskem smislu gre za organizacijsko enostavno organizacijo, v kateri so
podjetniki obenem tudi vodilni delavci. Majhna organizacije se lahko uveljavljajo predvsem s
prilagoditvijo porabniku in z drugimi znacilnostmi podjetnika z inovativnostjo, s pripravljenostjo za
tveganje z lastnimi sredstvi in z ugledom. Uspeh jim omogodi rast, s katero se organizacija
postopno preoblikuje. |zkoristiti skudajo prednosti velikosti, v organizaciji pa ostati enostavna in
prilagodljiva. V bistvu gre za podjetniSko decentralizacijo. Prednosti vecjih organizacij skusajo
doseci zlasti s povezovanjem, saj je dobro povezan grozd veéjega Stevila organizacij

priloznost za izrazite sinergije. (Fucko, 2005, str. 2)

2.9 GROZDIV SLOVENIJI

V sklopu projekta je zamisljen grozd sestavljen iz slovenskih organizacij in posameznikov, ki
delujejo na podrocju izobrazevanja, zato je dobro poznati specifike Slovenskih grozdov, ki so

predstavljene v nadaljevanju.

Nosilec projekta MINVOS-znanje za vse in konzorcijski partnerji projekta:

% Prims
UniverzumMinerva < oy :

Energija znanja

zlataleta.com

N -
PP REPUBLIKA SLOVENIA “ Nalozba v vaso prihodnost

MINISTRSTVO ZA PRAVOSODJE IN JAVNO UPRAVO OPERACIJO DELNO FINANCIRA EVROPSKA UNIJA
psk i sk

12



A
H | o s

>\ P REPUBLIKA SLOVENIA “ Nalozba v vaso prihodnost
G //\\ MINVOS & MINISTRSTVO ZA PRAVOSODJE IN JAVNO UPRAVO OFRACIO DXL ANACIRA VROTHA LN

znanje za vse

WwWw.minvos.org © Vse pravice pridrZane.

Slovenija je na podrodju povezovanja malih in srednjih organizacij nekoliko zaostala, saj se je
podjetnisSki sektor zaCel aktivneje oblikovati Sele po osamosvoijitvi leta 1991, medtem ko je za
ostali razviti svet znacilno, da se je ravno v tem €asu sistem grozdenja med organizacijami najbolj
razvil. Dodatno oviro v Sloveniji predstavlja pomanjkanje zaupanja med podjetniki, ki bi stopili v
povezavo, saj so le-ti vloZili veliko truda in dela, da so postavili organizacija na noge, zdaj pa bi
se v primeru vstopa v povezavo morali odreCi delu samostojnosti, ki so jo v preteklosti Ze
pridobili.

Drzava Republika Slovenija se je prek Ministrstva za gospodarstvo zacela aktivneje vkljuevati v
projekte povezovanja med malimi organizacijami Sele po letu 2000, sistem grozdenja pa je kot
enega klju¢nih ukrepov zapisala tudi v strategijo gospodarskega razvoja drzave. Slika 1 prikazuje,

kako so si razvoj grozdov zamislili na Ministrstvu za gospodarstvo RS.

Povezovanje organizacij je s strani drzave spodbujeno z dodeljevanjem nepovratnih sredstev, za
katera je mozno kandidirati na javnih razpisih. Zainteresirana skupina sodelujoCih organizacij, ki
Zeli kandidirati za nepovratna sredstva, mora predloziti ustrezen poslovni nacrt, na podlagi

katerega bo izvedla dejavnosti, ki so potrebne za vzpostavitev grozda. (Gazvoda, 2005, str. 1)

Danes se lahko v Sloveniji pohvalimo, da je na$ koncept grozdenja edinstven in najboljsi izmed
»tranzicijskih« oziroma razvijajogih se drzav. Ceprav z grozdenjem v Sloveniji ¢ nimamo veliko
izkuenj, je slovensko spodbujanje razvoja grozdov v svetu ze dobro poznano. Od nas se ne
ucijo le manj razvite drzave, ampak nam tudi drugi priznavajo, da je na$ pristop dober. Kljub temu
tudi naSe Ministrstvo za gospodarstvo priznava, da 3e vedno iS€e oziroma bolje receno
dopolnjuje (slovenski) model za grozdenje, Ceprav pri nas deluje bolj ali manj uspesno ze kar
nekaj grozdov (slovenski orodjarski grozd, slovenski avtomobilski grozd, slovenski transportno

logisti¢ni grozd itd).

Pri slovenskem konceptu gre za spodbujanje povezovanja organizacij in institucij znanja ter
povecanja vlaganj v znanje in tehnoloSki razvoj. Nada najvecja razvojna vrzel je prav na podrocju

prenosa znanja in njegove aplikacije na nove tehnologije, nove izdelke in storitve.
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Ministrstvo za gospodarstvo

____________________________________________

Tehnoloska agencija
(ustanovitev)

e
~li

< > | Svetovalna podpora

Podjetja: Vmesne institucije: Nosilci znanja:

e mikroin <:> e promotorji razvoja grozdov <:> e izobraZevalne
majhna (usposabljanje) insitucije
srednja « agencija RS za regionalni (univerza,
velika razvoj fakultete, privatne

regionalne agencije institucije)
tehnoloski centri * R&R instituti

tehnoloski parki
finan¢ne institucije, banke

Slika 1: Organizacija - akterji razvoja grozda (vir: Mateja Dermastia, predavanja

na posvetu Orodjarstvo 2002, Portoroz2)
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3 NASTAVKI ZA OBLIKOVANJE IZOBRAZEVALNEGA GROZDA
MINVOS

3.1 EVOLUCIJA GROZDA

Kljub izredni raz8irjenosti in dokazani pomembnosti grozdov v svetu v tem trenutku ne obstaja
veliko sistemskega znanja o teh iniciativah, njihovi strukturi in rezultatih. Tudi v Sloveniji Se
zmeraj iS¢emo oziroma dopolnjujemo svoj model grozdov. Osebno sta mi najbolj zanimiva dva
modela in sicer pristop ICM333 preko katerega smo uporabili za projekt MINVOS ter model, ki ga
je razvil dr. Pal€i¢ v doktorski nalogi in je predstavljen kot druga moznost razvoja grozda. Model

po Pal€iCu obsega stiri faze: (Pali¢, 2003, str. 136)

Iniciativa za grozd — zajema analizo lokalnega in nacionalnega gospodarstva ter vlogo vlade pri
tej zaCetni iniciativi. Za razumevanje in analizo iniciativ za grozde je bil razvit model ucinkovitosti 15
iniciativ grozdov, ki temelji na Stirih komponentah; trije izmed njih so gonilniki, ki vplivajo na
uspesnost iniciative grozda: druzbeno, politi€no in gospodarsko okolje, cilji iniciative in procesi

razvoja iniciative grozda. (PalCi¢, 2004, str. 64)

CILII
é R
N,
OKOLJE e USPESNOST
\~".’V ?
PROCES

Slika 2: Model iniciativ za grozde (vir: Palci¢, 2004, str. 64)

Zasnova grozda — dolo¢anje vsebine, jedra ter vodstvene ekipe grozda, identifikacija ¢lanstva,

organizacije in strateSkega razvoja grozda. Za uspesSno delovanje grozda je dobro, da se s

soglasjem sprejme temeljne strateske cilje, poslanstvo in vizija grozda ter se opredeli:

m
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Predstavitev ideje grozda.

Nacrt trzenja.

Organizacijo in ¢loveske vire.

Razvoj izdelkov oziroma storitev.
Poslovne procese in proizvodne vire.
Terminski naért.

Finanéni nacrt za nekaj naslednijih let.

Kriticna tveganja in probleme, ki lahko nastanejo v grozdu.
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Razvoj grozda — kratkoro€ni nacrti, informatizacija, skupni projekti, nova finan€na sredstva, novi

¢lani, promocija, strategija tehnoloskega razvoja.

Rast grozda in tehnoloski razvoj — vpetost v mednarodne povezave, Sirjenje mreze, povezave

z drugimi grozdi, prestrukturiranje, neodvisnost od neposredne podpore drzave, nadgradnja

strateSkega razvoja grozda, monitoring ter tehnoloski razvoj.

V nadaljevanju je za lazjo preglednost in predstavo predstavljen proces razvoja in organizacije

grozda, ki ga prikazuje slika 6, ki je sestavljena iz vec€ slik.
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Dolocanje vsebine
grozdov — mapiranje

Klju¢na podijetja v grozdu

Specializirana podporna
podjetja

Pogoji povprasevanja na
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Druzbeno podporno
okolje

Fizicno podporno okolje
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Zasnova grozda | Razvoj
grozda
A A | A
Organizacijska struktura Projektna organizacija Kratkorocni nacrti
grozda grozda

Dolocitev formalno
pravne oblike grozda

Statut, pravilnik,
pogodba o delovanju

Organizacijska shema
grozda (vodstvo)

Vzpostavitev centra —
pisarne grozda

Ostala infrastruktura
grozda

Kodeks delovanja grozda

=

Gradnja zaupanja in
mrezenje

Pogoste interakcije
clanov

Skupni sestanki

Druzabni dogodki

Stalne komunikacije in
spoznavanje

fprimss

UniverzumMinerva -

Energija znanja

Dolocitev programov
projektov

Izbira programskih
menedzerjev

Dolocitev oblike
projektne organizacije

Pravilnik o vodenju
programov / projektov

Razvoj grozda

Informatizacija grozda

Skupna spletna stran

Skupni informacijski
portal (interna mreza)

Skupni standardi za
komunikacijo

Skupne baze podatkov

Multimedijska virtualna
pisarna

Programska oprema za
vodenje projektov

Skupna nabava prog. in
strojne opreme
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Projekti dogovorjenih
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Novi financni viri in
investicije

S

Izobrazevanje

Lastno izobrazevanje

Sodelovanje z univerzo in
R&R institucijami

Svetovalna podjetja

Udelezevanije
izobrazevalnih dogodkov

Dobavitelji tehnologije in
druge opreme

Iskanje novih kadrov
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<:] Razvoj grozda ‘:l\}<::| Rast grozda in
tehnoloski razvoj

|
A A | Sy

Promocija grozda Strategija tehnoloskega | Strategija
razvoja | internacionalizacije
Izdajanje internega Identifikacija obstojecega | || Povezave s tujimi
glasila Znanja | partnerji
Sodelovanje z mediji Identifikacija znanja v | || Vpetost v tuje grozde
prihodnosti |
Prirejanje strokovnih Vzpostavitev tehnoloske | || Sodelovanje z
srecanj mreZe | multinacionalkami in
OEM
UdeleZevanje razlinih Sodelovanje z R&R |
Sogudiow institucjami I Osvajanje tujih trzis¢
Promocija grozda v tujini Iskanje mednarodnih :
R&R partnerjev
pare | || Predstavnistva grozda v
. L tujini
|| Pridobivanje novih ¢lanov || Skupni R&R projekti v
in povezav |
|

20
Rast grozda in tehnoloski razvoj :> -
A

Prestrukturiranje grozda Monitoring grozda Strateski razvoj

grozda

Prilagajanje organizacije Letne analize

Nove vsebine in projekti Makro analize

Finan¢na neodvisnost od Razvoj mreze

drzave

Novi nacini financiranja Kapital znanja

Ekonomski vpliv

Zaupanje v grozd

Slika 3: Proces razvoja in organizacije grozda (vir: Palgic, 2004, str. 157-160)
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3.2 OPREDELITEV GROZDA MINVOS IN DELEZNIKI

Model grozda MINVOS-a oz. Grozd ZNANJE ZA VSE

NEVLADNE
ORGANIZACIE

T

Grozd
ZNANIJE ZA VSE
GOSPODARSKE JAVNE IZOBRAZEVALNE
ORGANIZACUE INSTITUCUE

Delezniki ter koristi za posamezne vrste ¢lanic

Vrsta €lanice Koristi zanjo
- veCja povezanost z drugimi akterji in s tem
Nevladne organizacije moznost za bogatitev, prevetritev lastnega

znanja, ponudbe, naginov dela

- moznost specializacije

- dostop do cenejdih ali brezpla&nih
usposabljanj

- neposreden vpliv na ponudbo usposabljan;
0z. izobrazevan;

- sodelovanje z raziskovalnimi institucijami pri
ugotavljanju izobrazevalnih potreb in
evalvaciji pridobljenega znanja/ves¢&in

- sodelovanje z gospodarstvom

- moznost hitrejSega odziva na potrebe trga

Javne izobrazevalne institucije (organizacij, podjetij, nevladnih organizacij itd.)
- boljSa povezanost in stik z odjemalci njihovih
storitev

Gospodarske organizacije - priloznost za doseganje druzbene

odgovornosti

- neposreden dostop do ponudnikov
izobrazevanj in usposabljanj in vpliv na
njihovo ponudbo

- u€enje in pridobivanje ves¢in ugotavljanja
izobrazevalnih potreb, na&rtovanja in

Nosilec projekta MINVOS-znanje za vse in konzorcijski partnerji projekta:
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evalvacije izobrazevanj
- neposreden vpliv na ponudbo usposabljan;
0z. izobraZevanj
- viSja kakovost storitev
Vse ¢lanice - doseganje boljSe konkurenénosti svojih

storitev

- povec€anje prepoznavnosti organizacij

-mrezenje

- usposabljanja za vse €lanice

- ve€ja mo¢ pri vplivanju na zakonodajo na
podro¢ju usposabljanja in izobrazevanja

- vec€ja moznost in interes pri nastopanju v
mednarodnih projektih, ki zadevajo
usposabljanje in izobrazevanje

- pretok znanja, vescin in s tem medsebojnega
plemenitenja vseh €lanic

Nosilec projekta MINVOS-znanje za vse in konzorcijski partnerji projekta:
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3.3 PRODUKTI

Grozd ZNANJE ZA VSE lahko nudi Siroko paleto produktov, ki se bo izoblikovala glede na Zelje in
potrebe ¢lanic. Omeniti velja predvsem programe, ki jih lahko zagotavlja za; (1) Drzavo in EU
(izobrazevanja za brezposelne, mediacija, preventivni programi, socialno podjetnistvo); (2) javno
Solstvo (formalni in neformalni programi na primarnem, sekundarnem in terciarnem

izobrazevaniju) ter (3) Uspesnejso vodenje organizacij.

Nosilec projekta MINVOS-znanje za vse in konzorcijski partnerji projekta:
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4. PRIPRAVA GLOBALNE STRATEGIJE RAZVOJA GROZDA

Globalna strategija razvoja grozda vsebuje opise poti in nadinov razvojnega delovanja organizacij

in drugih organizacij, ki so ali Zelijo postati sestavni del grozda.

Elementi sprejete razvojne strategije so:

Strategija specializacije in povezovanja: Organizacije in druge sodelujoCe organizacije
grozda se bodo v okviru svojih sposobnosti vedno bolj usmerjala v specializacijo na
izbranem podro&ju sodelovanja, kjer bodo poskusala dosedi in preseci dosezke domace
in tuje konkurence. Za proizvode in storitve izven izbranega podrocja specializacije bodo
iskala ponudbo pri ostalih organizacijamih in organizacijah grozda ter se z njimi
povezovala in tvorila vrednosti verige.

Strategija prenosa znanja in izkusenj: Organizacije bodo svojim poslovnim partnerjem
prenasala vsa tista znanja in izkuSnje, ki omogocajo izboljSanje ponudbe njihovih
proizvodov in storitev.

Strategija vertikalnega in horizontalnega povezovanja med sodelujocimi
organizacijami in organizacijami: horizontalno povezovanje se nanasa na poslovno
povezovanje in sodelovanje med razvijalci ter izdelovalci proizvodov, s ciliem skupnega
nastopa na tujih trziS€ih, izvajanja skupnih predkonkurenéno razvojnih razvojnih
projektov, reSevanja skupnih razvojnih in poslovnih problemov, investiranja,
izobrazevanja ipd. Vertikalno povezovanje se nana$a na povezovanje v okviru
produkcijskih verig, kjer se povezujejo v verige vsi.

Strategija skupnih vlaganj: Organizacije razvijajo in Sirijo nove dejavnosti samostojno in

v sodelovanju z domacimi in tujimi organizacijami.

Realizacija globalne strategije temelji na ustrezni organiziranosti delovanja grozda, le-ta pa

temelji

grozda,

na strateSkem upravljavskem procesu grozda. Osnova so letne razvojne konference
ki jih organizira vodstvo grozda, na teh se analizirajo:

Dosezeni poslovni rezultati grozda v preteklem letu.

Stopnja uresnicitve razvojnih ciljev in projektov grozda.

Razvojni in poslovni problemi.

UresniCevanje sprejetih razvojno — poslovnih strategij grozda.

Nosilec projekta MINVOS-znanje za vse in konzorcijski partnerji projekta:
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Razvojna strategija grozda je dolgoro¢na vizija, ki skuSa opredeliti, kaj bo z grozdom ¢ez 10 — 20

let. Cilji morajo biti orientirani k rasti grozda v pravi smeri (razSiritev obstojeCih organizacij,
oblikovanje novih organizacij, privabljanje zunanjih organizacij), k identifikaciji posebnih
priloznosti za vecjo sinergijo znotraj grozda (skupno informiranje, skupno ucenje, skupno trzenje,
skupna nabava, skupna proizvodnja) in k identifikaciji dolgoro¢nih ciljev za dolo¢ene ekonomske
temelje ter predlagane strategije. Ekonomski temelji naj vsebujejo kapital, inovacije in
podjetnistvo, ¢loveske vire, informacijsko in komunikacijsko infrastrukturo, fiziCno infrastrukturo,

kakovost Zivljenja, davke in zakonodajo ter tehnologijo.

Potrebno je pripraviti dokument razvojnega programa z jasno opredeljenimi kljuénimi mejniki
oziroma koraki, ki bodo privedli do uresnicitve vizije. Izredno pomembno je, da obstaja v celotnem
grozdu sporazum o klju€nih vpraSanijih, ki jih je treba nasloviti. O teh vpraSanjih se razpravlja na
raznih delavnicah in sestankih, kar vpliva spodbudno na proaktivhost akterjev. Prioritetni vrstni

red teh korakov je stvar interesa ¢lanov in ne strateSkega vpliva. (Pal¢i¢, 2004, str. 148)

Pri tem si lahko pomagamo tudi z modelom ICM333, ki uporablja preprosto, vizualno in ze
preizkuseno metodologijo za razvoj strateskih nacrtov, podprtih z naborom dejavnosti, ki
pomagajo pri doseganju zacrtanih ciljev. Zastavljeno “prihodnje” stanje je cilj, ki se ga poskusa
nato doseci z naborom aktivnosti v kratkoro€nem, srednjeronem in dolgoro€nem obdobju. Za

ve¢ informacij o celotnem modelu glej, Kazi (2007)°.

4.1 STRATESKI PRISTOP K RAZVOJU GROZDA S POMOCJO MODELA ICM333

Pristop 0z. model ICM333 smo izbrali tudi za nas primer, ker je preprostejSi in preglednejSi za
razvoj grozda ZNANJE ZA VSE. Slednji pristop je sploSni okvir za virtualno primerjavo
(benchmark), s ¢emer se izognemo primerjavami s konkretnimi grozdi, katerih razvoj je mo¢no
odvisen od Stevilnih poslovnih, organizacijskih, kulturnih dejavnikov ter od sploSnega okolja, v
katerem se posamezen grozd razvija. ICM333 pristop je posledica ugotovitev projekta, ki ga je
sofinancirala Evropska komisija v sklopu svojega Sedmega okvirnega programa REG CON.
Pristop je odliCen pripomocek za razvoj grozdov in metod strateSkega nacrtovanja, ki se

uporabljajo za definiranje grozdov, razvoj in definiranje strateSkih nacrtov ter izvedbenih ukrepov.

® Kazi, A.S. (2007) Strategic Roadmapping and Implementation Actions, Hands-On Knowledge Co-
Creation and Sharing: Practical Methods and Techniques (uredniki: Kazi, A.S., Wohlfart, L., and Wolf,
P.), strain 539-556, Izdajatelj: KnowledgeBoard, ISBN: 978-951-6350-0 (tiskana verzija); ISBN: 978-
951-6351-7 (elektronska verzija).
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Bistvo projekta REG CON je namreC Sirjenje koncepta sodelovanja po nacelu grozda po

evropskih regijah, s tematskim poudarkom na gradbenistvu.

Pristop ICM333, ki ga predstavljamo in povzemamo ter citiramo v nadaljevanju je objavijen v
broSuri "Regional Construction Clustering in Action, Strategic Roadmapping and Action Planning”
in obravnava pet razliénih regionalnih grozdov, ki se med seboj razlikujejo po stopnji zrelosti.
Grozda iz Gréije in Poljske sta na stopnji nastajanja, grozd iz Spanije (Baskovska regija) je na
stopnji razvoja, grozda iz Slovenije in Finske pa sta zrela grozda po metodologiji ICM333, ki je

bila razvita v okviru projekta.®

Model ICM333 (Innovative Cluster Model), vsebuje 3 x 3 x 3 elementov, kar mu daje tudi ime. Za
slednjega smo se odlocili ker je Model ICM333 mogoce uporabiti kot referen¢ni model za razli¢ne
aktivnosti pri razvoju grozdov, npr. ustanavljanje novih grozdov, prestrukturiranje obstojecih
grozdov ali grozdom podobnih iniciativ, razvoj grozdov temeljeCih na raziskavah in razvoju,
osredoto¢enih na inovacije in mednarodno sodelovanje na podrodju raziskav in razvoja ter za

analizo zrelosti grozdov.

4.1.1 Nastajajo€i grozd po ICM333

1.3 Analiza okolja

4.3 Akcijski nacrt

1. Priloznosti 4. Cilji 7. Rezultati
1.1 Izzivi in potrebe 4.1 Vizija in cilji 7.1 Gonila
1.2 Raziskave in razvoj 4.2 Strategija 7.2 Mejniki

7.3 Evalvacija

2. Zagon

2.1 Identifikacija
2.2 Socialni kapital
2.3 Mrezenje

5. Organizacija

5.1 Pisarna in storitve
5.2 Upravljanje

5.3 Vodenje projektov

8. Trajnost delovanja
8.1 Prednosti

8.2 Financiranje

8.3 Obvladovanje

3.3 Javna sredstva

6.3 Poslovno sodelovanje

sprememb
3. Delovanje 6. Rast 9. Inovativnost
3.1 Aktivnosti 6.1 Strateske povezave 9.1 Okvir
3.2 Projekti 6.2 Okolje grozda 9.2 Dinamika

9.3 Mednarodno
sodelovanje

Grozd ne more nastati in rasti v vakuumu. Nastane lahko na razlicne nacine. Razvoj lahko

zazene in podpira javni sektor (vlada, regionalne razvojne agencije itd.) ali pa raste po principu

® Gradivo je pridobljeno s spletne strani http://www.sgg.si/dokumentacija/Slovensko/Publikacija%20
REGCON%20%20Regionalni%20grozdi%20v%20akciji%20-%20stratesk0%20in%20akcijsko%
20nacrtovanje.pdf, dne 30.01.2012)
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“od spodaj navzgor”, kjer prevzame iniciativo industrija ali nevladni sektor, kar se dogaja v naSem

primeru.

Zagon grozda je proces, ki zajema vse, od identifikacije deleznikov do nastanka prvih projektov
ali zaCetka prvih aktivnosti. Na operativni ravni je na zacetku razvoja grozda priporocljivo
nacrtovati in izvesti nekaj zacetnih (skupnih) aktivnosti ter projektov. Grozdi na zgodnji stopnji
razvoja morajo dobiti vladna (regionalna ali drzavna) sredstva — ki jih je potrebno porabiti za

vzpostavitev organizacije in infrastrukture grozda, za promocijo grozda in izobraZzevanje

zaposlenih.

4.1.2 Razvijajoci se grozd po ICM333

1. Priloznosti

1.1 Izzivi in potrebe
1.2 Raziskave in razvoj
1.3 Analiza okolja

4. Cilji

4.1 Vizija in cilji
4.2 Strategija
4.3 Akcijski nacrt

7. Rezultati
7.1 Gonila
7.2 Mejniki
7.3 Evalvacija

2. Zagon

2.1 Identifikacija
2.2 Socialni kapital
2.3 Mrezenje

5. Organizacija

5.1 Pisarna in storitve
5.2 Upravljanje

5.3 Vodenije projektov

8. Trajnost delovanja
8.1 Prednosti

8.2 Financiranje

8.3 Obvladovanje

3.3 Javna sredstva

6.3 Poslovno sodelovanije

sprememb
3. Delovanje 6. Rast 9. Inovativnost
3.1 Aktivnosti 6.1 StrateSke povezave 9.1 Okvir
3.2 Projekti 6.2 Okolje grozda 9.2 Dinamika

9.3 Mednarodno

sodelovanje

Po nastanku grozda in konsolidaciji Clanstva je omogoCeno bolj sistematicno nacrtovanje,
izvrSevanje in revizija ciljev, nacrtov, aktivnosti ter projektov. Takrat je mogocCe tudi organizirati in
registrirati formalno (pravno osebo) ali neformalno t.i. institucijo za sodelovanje ali pisarno
grozda. Kot formalna, pravna oseba se taka institucija najveckrat ustanovi kot oblika interesnega
zdruzenja, npr. gospodarsko interesno zdruzenje v slovenskem pravnem redu in sicer se lahko

ustanovi kot zavod ali d.o.o. ali kot samostojna organizacijska enota.

Model ICM333 dolota devet glavnih elementov razvijajoCih se grozdov, ki so razdeljeni v tri
skupine: cilji, organizacija, rast. Vizija grozda sporoca, kaj zeli grozd doseci. Vizija mora zdruziti
ze dolocCene cilje (zgodnje dejavnosti grozda) in ponuditi moznost za nastanek novih ciljev. Vizijo
je treba dologiti na podlagi Ze obstojecih ali pa nastajajocih prednostih grozda. Strategija grozda

zacrta pot k izpolnitvi ciljev, s tem pa tudi vizije grozda.
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V razvojni strategiji je potrebno primerno obravnavati tudi razli¢ne inherentne tezave in tveganja.

Temelj za nastanek strategije morajo biti prednosti in slabosti grozda ter priloznosti in nevarnosti,
ki prihajajo od zunaj. Akcijski naért je zadnji, najbolj opredeljen korak v procesu dolo¢anja
dejavnosti grozda. Predstavljati mora natan¢no doloCene, zaporedne in soCasne, usmerjeno

izvajane aktivnosti, ki so potrebne za nastanek in izgradnjo grozda.

Cetudi je bila temeljna organizacija vzpostavljena v prvi fazi razvoja grozda, je treba ponovno
preveriti in poskrbeti, da bo sposobna ucinkovito podpirati aktivnosti razvijajoCega se grozda.
Kasneje pa bo postala dobra podlaga za nadaljevanje razvoja in zorenja grozda. Model ICM333
obravnava nastanek institucije za sodelovanja oziroma pisarne grozda in storitev, ki jih je
potrebno vzpostaviti.

Obravnava tudi notranjo organizacijo in upravljanje grozda ter vodenje projektov, kot glavno
orodje za izvrSevanje aktivnosti grozda. Z razvojem grozda obiCajno nastajajo strateSka
partnerstva, ki temeljijo na profesionalnih in osebnih stikih. Grozd mora razviti kompetence za

ustvarjanje, izvrSevanje in spreminjanje politik, ki vplivajo na njegov razvo;.
Poslovno, komercialno sodelovanje se v modelu ICM333 namenoma nahaja na zadnjem mestu v

modulu “rast”’. Usmerjenost k zgolj komercialnemu sodelovanju lahko razvoj grozda vodi v smer

nastanka tradicionalnega industrijskega grozda (sodelovanje v verigi vrednosti).

4.1.3 Zreligrozd po ICM333

1. Priloznosti 4. Cilji 7. Rezultati

1.1 Izzivi in potrebe 4.1 Vizijain cilji 7.1 Gonila

1.2 Raziskave in razvoj 4.2 Strategija 7.2 Mejniki

1.3 Analiza okolja 4.3 Akcijski nacrt 7.3 Evalvacija

2. Zagon 5. Organizacija 8. Trajnost delovanja

2.1 Identifikacija 5.1 Pisarna in storitve 8.1 Prednosti

2.2 Socialni kapital 5.2 Upravljanje 8.2 Financiranje

2.3 Mrezenje 5.3 Vodenje projektov 8.3 Obvladovanje
sprememb

3. Delovanje 6. Rast 9. Inovativnost

3.1 Aktivnosti 6.1 StrateSke povezave 9.1 Okvir

3.2 Projekti 6.2 Okolje grozda 9.2 Dinamika

3.3 Javna sredstva 6.3 Poslovno sodelovanje 9.3 Mednarodno
sodelovanje

Zreli grozd je tisti, ki je dosegel doloceno kritiéno maso udelezencev in aktivnosti. Prav tako je

razvil zunanje stike z drugimi grozdi, aktivhostmi, regijami v njem samem pa obstaja notranja
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dinamika nastajanja novih strateskih sodelovanj. V zrelem grozdu je mogoce zalenjati nove

projekte, skupne in vzporedne projekte.

Zreli grozdi morajo biti sposobni ustvarjati srednjero€na in dolgoro€na gonila (drivers), ki
usmerjajo njihovo strategijo, organizacijo in aktivnosti, zagotavljajo ohranjanje grozda in
privabljanje novih €lanov. V inovacijskih grozdih so dolgoro¢na gonila okvir za izvajanje mnogih
potrebnih raziskovalno-razvojnih in inovacijskih aktivnosti. V okviru nadzora vodenja grozda je
potrebno dolocCiti mejnike in etape razvojnih dejavnosti, pri katerih je potrebno sistemati¢no oceniti

delovanje grozda.

Danes je globalno okolje hkrati tudi globalno okolje inovacij, zato mora biti mednarodno
raziskovalno-razvojno sodelovanje eden glavnih elementov razvoja inovacijskih grozdov.
Mrezenje in pridobivanje virov od zunaj postajata ne ve¢ samo priloznost ampak tudi nuja.
Inovacijski sistem, dinamika inovacij in mednarodno sodelovanje predstavljajo za nastajajodi in za
razvijajoCi se grozd nove razvojne priloznosti (raziskovanje in razvoj), potencialno groznjo
(notranje strateSke povezave, alianse) ter tvorijo njegovo zunanje okolje (inovacijski sistem). Po
drugi strani pa zrel inovacijski grozd svojo strategijo gradi prav na teh elementih in zelo aktivho

sodeluje pri njihovem razvoju in izrabi.

4.2 STRATESKI NACRT GROZDA MINVOS ZNANJE ZA VSE

Za razvoj naSega strateSkega nacrta smo sprejeli nekaj klju¢nih predpostavk:
e vizije so temelj za nenehni razvoj in inovacije;
e jasni strateski nacrti dolo¢ajo pot od danasnjega stanja (kot je) do zelene vizije (kot bo);

o strateSke dejavnosti nam omogocajo, da sledimo strateSkim nacrtom in uresni¢imo vizijo.

Vizija in poslanstvo

Vizija izobrazevalnega ¢ezmejnega grozda MINVOS je, da bo s svojimi €lanicami postal mreza
organizacij in posameznikov, ki bo specializirana in konkuren¢na dobaviteljica celovitih resitev na
podroCju izobrazevanja in bo dolgoro€no konkurencnost gradil na inovativnosti, razvoju in
kakovosti pri Cemer Zeli povecati relativno nizko inovativnost izobrazevalnega sektorja, kakor tudi
preseci tradicionalni pristop “od zgoraj navzdol”, pri katerem raziskovalni sektor prispeva vse
inovacije, medtem ko industrija pasivho €aka na priloznost, da bo priSla do kaksne takti¢ne,
kratkoroCne financne koristi. Na splosno zeli grozd MINVOS ZNANJE ZA VSE zviSati dodano
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vrednost sektorja, znizati proizvodne stroske, spodbujati inovacije in razvoj dobavne verige,

povecati zaposlenost, privabiti investicije, iskati sredstva, komercializirati akademske raziskave in

okrepiti tekmovalnost.

Poslanstvo poslovnega izobrazevalnega grozda MINVOS je c¢&lanicam mreze MINVOS
zagotavljati nenehen razvoj izobrazevalcev in izobraZzevalnih programov skozi svetovanje,
informiranje, podporo, sodelovanje, povezovanje, vzajemnost ter izmenjavo mnenj in izkusen;.
Obenem zdruzenje zagotavlja strokovno, spodbudno in vplivno okolje, v katerem vsaka ¢lanica
uresniCuje svoje lastno poslanstvo. Odprti za sodelovanje smo gradnik u¢ece se druzbe, s Cimer

soustvarjamo prepoznavnost Slovenije v mednarodnem okolju.

Glavni cilji in prioritete

Temelj za ustanovitev grozda je identifikacija skupnih interesov in ciljev, ki so zbrani hkrati z
zbiranjem potencialnih ¢lanov. Skupni interesi lahko obsegajo:

e Skupno nabavo,

o TrZenje,

e Skupne projekte,

e Financiranje iz drzavnih in predvsem evropskih skladov.

Te skupne strategije so:
1. Povezovanje ponudnikov v poslovne mreze / grozde.
MrezZenje ponudbe.
Intenziviranje sodelovanja s t.i. incoming agencijami.
Dvig kvalitete ponudbe (vzpostavitev kriterijev in nadzor nad njihovim izpolnjevanjem).
Razvoj nove ponudbe
Razvoj novih blagovnih znamk,

Povezava izobrazevanja z drugimi npr. Sportnimi aktivnostmi

© N o g~ e

Dogovor med posredniki 0z. institucionalnimi podporniki razvoja izobrazevanja o vlogah
pri razvoju VTC.
9. Dvig znanj in ves¢in

10. Skupni nastopi na tujih, tretjih trgih s predstavitvijo svojih produktov.
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) STRUKTURA IN ORGANIZIRANOST GROZDA

Izredno je pomembno, da grozd dobi dolo¢eno organizacijsko oziroma formalno pravno obliko.
Oblike so razlicne, od gospodarskih interesov zdruzenj, druzbe z omejeno odgovornostjo,
zavodov, samostojnih organizacijskih enot itd. oblika je odvisna od Zelja ¢lanov. Ob ustanovitvi je
potrebno oblikovati tudi pravila delovanja grozda in podpisati pogodbo ustanoviteljev ter ¢lanov
grozda. Ker gre za sodelovanje velikega Stevila razli¢nih organizacij in ljudi, je priporocljivo
oblikovati tudi kodeks delovanja grozda.

Dolocitev organizacijske strukture grozda z njegovim vodstvom je izredno obdcutljiva naloga.
Sodelujoe organizacije so znotraj razvijajoega se grozda enakovredne. Glasovi organizacij so
enakovredni, za obveznosti grozda odgovarjajo organizacije solidarno. Tudi hierarhija mora biti
ustrezno doloCena. Zastopani morajo biti predstavniki razli€nih tipov organizacij (velika,
storitvena, dobavitelji...), razli¢nih organizacij (izobraZevalne, svetovalne...), v€asih tudi vladnih
organizacij. Smiselno je povabiti tudi predstavnike strateSkih kupcev grozda. (Palci¢, 2004, str.
148)

Grozd ima projektno organiziranost, sestavljajo ga razli¢ne projektne oziroma delovne skupine.
Organizacija projekta temelji predvsem na skupinskem delu, osebni odgovornosti, u€inkovitem
vodenju in jasno opredeljenih viogah posameznih udelezencev oziroma skupin. Dogovorjene
vsebine in podrocja sodelovanja predstavljajo program projektov, kjer bodo ¢lani grozda zdruZili
modci pri sodelovanju. Ti programi projektov so odsko¢na deska za posamezne projekte, kjer se
sreCujejo le zainteresirani €lani grozda. Vsak ¢lan ima moznost oceniti, pri katerih projektih Zeli
sodelovati, in kje ne. Vsak ¢lan naj ima pravico projekte predlagati, poiskati potencialne partnerje
in prositi za finanCno pomo¢ od preostalih ¢lanov grozda oziroma pisarne ali preko javnih

razpisov. Pomembno je, da &lani pri posameznih projektih ohranijo svojo avtonomnost.

Grozd, ki nima posameznikov z izkuSnjami iz grozdenja, potrebuje pomoc¢ zunanijih svetovalcev.
Ti lahko prihajajo iz svetovalnih organizacij, vladnih ali razvojno — raziskovalnih (R&R) institucij.
Gre za pospeSevalca razvoja grozda. Le — ta je prisoten le v zaetni faza grozda. Biti mora
strokovnjak za lokalni razvoj in komuniciranje. Poznati mora vplive in koristi razvoja grozda za

klju€ne organizacije in celotno regijo, kar utemelji stratesko vizijo grozda.

Pospesevalci grozda imajo sledece naloge: (Paléi¢, 2004, str. 138 — 139)
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Obiskati kljuéne organizacije in govoriti z njihovimi vodilnimi ljudmi, vzpostavljati zaupanje v

poslovni skupnosti, graditi vezi, hkrati pa ostati nevtralni.

Analizirati skupne potrebe in Zelje klju€nih organizacij in njihovih vodij ter nato razviti strategijo,

kako bodo te potrebe in Zelje na nivoju grozda uresniene.

Organizirati forum vodij, kjer bodo lahko razpravljali in analizirali prednosti vklju€evanja v vodenje
grozda. PospeSevalec mora na teh forumih razviti zavedanje pomembnosti vodenja kot

inovativnega procesa, ki bo grozdu prinesel trajnost.

5.1 PROJEKTNA SKUPINA

Razvoj grozda vodi projektna skupina (potrjeni vodja projekta, projektna pisarna), ki ga dolo¢imo
Se pred zagonom projekta. Organizacije/ustanove ob pristopu h grozdu dolocijo koordinatorje, ki
jih bodo v grozdu zastopali. Kljuéni elementi v projektni organiziranosti razvoja grozda so
(Baruca, 2003, str. 40-41):

e Projektni svet (upravni odbor), ki je sestavljen iz direktorjev organizacij/ustanov. Je
nadzorni organ projekta razvoja grozda, ki potrjuje kljuéne aktivnosti, akcijske plane,
finan¢ne nacrte in odgovarja za celotno izvedbo projekta oziroma poslovanje v vseh fazah
razvoja projekta. Projektni svet ima nadzorno funkcijo izvedbe projekta (Casovni,
vsebinski, finan¢ni vidiki nadzora) in zastopa projekt pri vseh zunanjih organih, predvsem
pa pri organih, ki projekt sofinancirajo.

¢ Vodja projekta (projektni menedzer grozda) skrbi za pravo€asno in neovirano izvedbo
vseh nacrtovanih aktivnosti na projektu razvoja grozda, vodi delo usklajevalne skupine,
odgovoren je za ustrezno delovanje administrativno-tehni¢ne podpore, za pravo¢asno
vklju€evanje zunanjih svetovalcev ter skrbi za neovirano delo. Pomembno je, da vse
organizacije obravnava enako ter da se grozd ne pri¢ne istovetiti z njegovim imenom.

e Administrativno-tehniéna podpora je sestavljena iz ¢lanov, ki usklajujejo in koordinirajo
elemente projektne organiziranosti ter skrbijo za organizacijo, nemoten potek
pripravljalnih oziroma izvedbenih aktivnosti projekta in pripravlja porocila za vse elemente
organizacije grozda ter za druge zunanje organe. Clani te skupine nudijo tudi
administrativno in delno raziskovalno podporo vsem ostalim udelezencem v projektu.
Poleg tega tudi poziva, usklajuje in sklicuje usklajevalno skupino za skupne sestanke,

delavnice, usposabljanja itd.
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e Usklajevalna skupina je sestavljena s strani organizacij/ustanov izbranih koordinatorjev.

Koordinatorji v grozdu zastopajo interese in cilie svoje organizacije / ustanove,
udelezujejo se delavnic, nepogresljivi so pri postavitvi skupnih ciljev grozda ter pri
akcijskem nacrtu skupnih projektov. Njihova klju¢na naloga je, da se informacije o
razvojnih usmeritvah oziroma delovanje grozda prena$ajo nazaj v Organizacije/ustanove
in tako skrbijo za »notranjo promocijo« grozda. V &asu priprave skupnih razvojno-
raziskovalnih projektov koordinatorji grozda imenujejo vodje posameznih projektov ter
Clane projektnih skupin skupnih projektov, ki jih potrdi vodja projekta razvoja grozda.
Skupne projekte vodijo vodje projektov v sodelovanju s ¢lani projekine skupine. Projektni
vodje so odgovorni koordinatorjem ter vodji razvoja grozda.

Klju€ni korak pri vzpostavitvi grozda je zgodnje oblikovanje vodstvene ekipe. Najugodneje je, da
&lani gozda sami razpoznajo ekipo, ki lahko grozd uginkovito vodi. Ce temu ni tako, lahko
pomaga tudi pospesevalec razvoja grozda. Sprva je lahko zelo neformalna, ¢ez Cas pa se
formalizira. Postavljena mora biti takSna ekipa, ki bo zajemala ¢im ve¢ dimenzij grozda. Ta
skupina mora biti $e posebej dobro seznanjena s prednostmi delovanja v grozdu. Clani te ekipe
naj bodo iz klju€nih organizacij grozda. V tej skupini ne sme dominirati kakSna oseba iz vladnih
oziroma drzavnih krogov.
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Slika 4: Projektna organizacija grozda (vir: Palcic, 2004, str. 151)
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6 PROMOCIJA GROZDA IN TRZENJE

Trzenje je podrocje, kjer so pri¢akovanja velika. Direktno sklepanje poslov na ve¢ segmentih trga
s strani grozda ima omejene moznosti, precej vecje so moznosti odpiranja vrat v velike sisteme,

katerim bo grozd ponudil selekcionirano ponudbo, ki je Ze prilagojena njihovim potrebam.

Promocija grozda vkljuéuje tako notranjo kot zunanjo promocijo. Clani grozda morajo biti
neprestano na tekotem, kaj se z grozdom dogaja. Seznanjeni morajo biti z rezultati grozda,
predvsem pa s prednostmi in koristmi, ki jih lahko pri¢akujejo tudi v prihodnje. Grozd mora prav
tako sodelovati tudi z lokalnimi mediji (Casopisi, televizija) in tako postati viden. Predvsem

menedzer grozda mora grozd aktivno promovirati.

V okviru grozda se morajo prirejati razna strokovna sre€anja (konference, forumi), kjer se rezultati
grozda predstavijo $irsi javnosti in seveda tudi &lanom grozda. Clani grozda se morajo
udelezevati tudi strokovnih in poslovnih sre€anj, ki se prirejajo doma in Se bolj pomembno v tujini.
Sem spadajo sejmi, poslovni forumi, delavnice, konference... grozd mora navezati stike s tujimi

grozdi, ki so zanimivi za sodelovanje in s tujimi potencialnimi kupci. (PalCi¢, 2004, str. 153-154)

Obstaja tudi dodatni klju€ni cilj vseh promocijskih aktivnosti: oblikovanje identitete grozda oziroma
gradnja blagovne znamke grozda, preko katere bo grozd povsod prepoznaven. V okviru
promocije grozda, ki naj bi prispeval k vedji prepoznavnosti izobrazevalne ponudbe, je lahko tako

narejen naslednji nacrt:

Vzpostavitev skupnega portala na spletni strani, ki ne bi imel le funkcije promocije grozda, ampak
bo tudi temelj komuniciranja med ¢lani grozda, kjer bodo zbrane vse novosti, trenutne in
prihodnje aktivnosti in potrebne informacije za ¢lane grozda, vabila za nove Clane... Spletna stran
naj ima dva dela: zaprti del, ki naj bo namenjen ¢lanom grozda za izmenjavo informacij, mnenj,

dokumentacije, podatkov o projektih itd., in odpri del za vse obiskovalce.
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