ledi, komentarji

MARKO KOS*

Ustanavljanje novih tehnoloskih podjetij
‘Tipologija podjetij in vzroki uspeha oz.
poloma

Zaradi dosezkov mladih tehnoloskih podjetij (MTP) v ZDA pri nastanku in
.hadaljnjem razvoju posameznih high-tech industrij in njihovih u¢inkov na trgu
dela, zlasti v Kaliforniji in Massachusettsu, so v zacetku 80. let dobile tehnolosko
usmerjene ustanovitve podjetij vse ve&jo pozornost v inovacijski politiki evropskih
drzav. Tudi v Sloveniji jim pripisujejo velika pri¢akovanja pri strukturni preo-
brazbi slovenskega gospodarstva, predvsem za pospesitev tehnoloSkega transferja
iz raziskovalnih ustanov in etabliranih podjetij in kon¢no tudi za ustvarjanje kvali-
ficiranih delovnih mest. Izkusnje v ZDA kaZejo, da nastajajo in se medsebojno
hepijo potiski ustanovitvenih procesov, ki vodijo do trajnih sposobnih novih
gospodarskih struktur, samo v&asih z obilico ugodnih dejavnikov, kot so splosni
okvirni pogoji, znanstveno-tehniski prodori, na strani potreb gospodarsko delova-
‘nje impulzov, javni pospeSevalni ukrepi itd.

Neposreden narodnogospodarski prispevek MTP (kot so uinek zaposlovanja,
prispevek k bruto socialnemu proizvodu in tehni¢ni pretvorbi) se lahko zaradi
- pomanjkljivih podatkov le tezko presodi. Neposredni u¢inki na delovna mesta so
‘majhni. Tak3ne nove ustanovitve nastajajo ve¢inoma regijsko koncentrirano, kjer
se vplivi ¢utijo. MTP so pomembnejsa za dinamicen razvoj narodnega gospodar-
stva, kajti znaten odstotek novih tehniénih resitev uvajajo tak3na podjetja.'? Pred-
stavljajo konico tehnitnega napredka, ker se odzivajo hitreje na spremenljivo
poyvpraSevanje kot velika podjetja, in sicer zaradi krajSih procesov odlotanja od
trZzenja, R&R do proizvodnje in zaradi enotnosti tehni¢nega znanja in moéi odlo-

fanja pri menedZerju podjetja.’

v). Kot dobavitelji velikih podjetij pritekajo inovacije MSP v njihove proizvode in
nudbe. Poganjki (spin-off) velikih podjetij so kal novih inovativnih podjetij.

* Dr. Marko Kos, profesor v pokoju.
1 OECD: Innovation in small and medium firms. Background reports, Paris 1982.

? OECD: Implementing Change. Entrep hip and local initiative. Paris 1990.

? Unterstutzung von technologic-oricnticrten Unternchmen. Fravenhofer Institut fur Sy hnik und I
orschung (FhG-IST), Karlsrube 1986.

Teorija in praksa, let. 32, 3t. 7-8, Ljubljana 1995



Tehnolosko usmerjene ustanovitve so sredstvo tehnoloSkega transferja od razi-
skovalnih institucij in ustanovljenih podjetij, s katerimi se inovativne ideje pretvo-
rijo v trZno sposobne proizvode, ki sicer ne bi bili uresni¢eni. Letne nove ustanovi-
tve MTP vodijo do okrepitve ali regeneracije staleza inovacijskih MSP. Njihovo
kvantitativno pomembnost lahko ocenimo ne izolirano, marve¢ v odnosu do celot-
nega Stevila tak$nih MSP. Podatkov nimamo na razpolago niti ne o MSP, ki
delujejo v R&R. Ce primerjamo to z zahodnimi drZzavami, kjer merijo MTP na
podlagi letne porabe minimalno 100.000 DEM, bi bilo to za Slovenijo 10 letnih
novih ustanovitev MTP, $tiri med njimi pa tak$ne, ki porabijo letno vsaj 250.000
DEM za R&R. Na ta nacin bi morala zna3ati glede na vsa MSP, ki imajo R&R,
letna stopnja obnavljanja tega stanja 1 do 2%).* V vzhodnonemskih deZelah je rast
novih MTP od 5 do 7 letno (relativno preratunano na velikost Slovenije). Ce je
stopnja novih ustanovitev premajhna, je po mnenju strokovnjakov vzrok v odpo-
vedovanju trga, drzave ali obojega. Osnova drZavnih pospeSevalnih programov je
prepritanje, da sta tako ponudba tveganje nosecega kapitala kot ponudba primer-
nih svetovalnih storitev podrazviti. Zato sku$a spodbujati oba trga, v prvi vrsti na
strani ponudbe.

Ukrepi drZave

Pilotni projekti drZave morajo imeti za cilj ustvariti ozradje, prijazno za ustano-
vitve in za inovacije, kakor tudi boljfe moZnosti za zagon in rast MTP. Tako bi si
lahko ve¢ tehniéno usposobljenih oseb z gospodarskim razumevanjem drznilo pot
v samostojnost ter nato imelo moZnosti za uspeh tudi pri zlasti tveganih razvojih
proizvodov. Cilji pospeSevanja in vloge drZave morajo biti zato naslednji:

— ustvarjanje ozraja, prijaznega za ustanovitve in inovacije, ter izboljSanje
tehnologkega transferja v novoustanovljena podijetja;

— izboljSanje pogojev starta in razvoja tehnolo3ko usmerjenih podjetij;

— sprememba odnosa pri udeleZbi druzb rizicnega kapitala;

— gradnja storitvene infrastrukture za MTP (svetovalna in skrbstvena pomo¢);

— neposredna podpora ustanoviteljem in MTP za omejen Cas, da bi lahko
sodelovali pri obliki tehnoloke podpore, prirejene njihovim posebnim pro-
blemom.

Podatkov o MTP nimamo, kot jih niso imeli na Zahodu v zagetku 80. let, ko so
zadeli s takSnimi projekti. Ne vemo, v &em so zagonske teZave MTP. Izhajati
moramo iz domneve, da so glavne ovire problemi preskrbe kapitala in deficiti
v know-howu, zlasti v netehni¢nih vprasanjih. Zato je drZavna naloga, da pripravi
kapital in svetovanje in vklju¢i zasebne ponudnike v pospeSevanje. V ta namen je
treba zgraditi ustrezno storitveno infrastrukturo. DrZava bi morala poveriti sprem-
ljavo in evalvacijo nad tem podro&jem nekemu intitutu za raziskavo inovacij in
tehniko sistemov.

MTP se znatilno razlikuje od drugih novih ustanovitev po vlogi R%R in po
potrebi investiranja, zaradi &esar imajo razmeroma dolgo fazo gradnje, dokler ni
doseZena Zelena narava podjetja. V nastajanju loimo ve€ razvojnih stadijev:

— priprava na ustanovitev in iskanje strategije,

— pretvorba zmogljivosti, to je razvoj inovativne ponudbe storitev,

— uvajanje na trg inovativne ponudbe,

* Kulicke, et. al.: Chancen und Risiken junger Technologicunternchmen. Physica-Verlag, Heiderlberg 1993,
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- — etabliranje (names¢anie) na trgu ter
— utrditev podjetja in njegove organizacije kot celote.

Kapitalske potrebe

| Kapital je ena klju¢nih determinant novih podjetij. Zaradi kompleksnih potreb
yirov terja gradnja novega podjetja prepletanje z zunanjimi dajalci kapitala. Za
kritje potreb neto kapitala je potreben lasten kapital, ker manjka varnost za najem
posojil, s platevanjem obresti in poplatila za tuji kapital bi bila likvidnost podjetja
v letih gradnje znatno obremenjena ter lahko zelo hitro nastopi dejansko stanje
prezadolZitve. UdeleZbeni kapital je oznafen z naravo lastnega kapitala (to je
‘udelezba pri dobiku in izgubi), z dovajanjem kapitala od zunaj ter (pri tujih
udelezbah) s asovno pogojenostjo. V gospodarska podijetja ga vnaSajo posebne
“udelezbene druZbe. UdeleZbene oblike so odprte udeleZbe (deleZi na kapitalu
_druzbe), tihe udelezbe ali lastnemu kapitalu podobna posojila (npr. parcialna
‘posojila ali posojila s pretvorbeno pravico). DeleZi pri kapitalu druzbe Jemalea
“udelezbe so vefinoma manjsinske udeleZbe, tako da ostane vodenje podjetja pri
- poslovodetih druZbenikih.

- Na splodno sluZi sprejem udeleZbe financiranju dejavnosti, za katere ne
‘zadosta notranje financiranje, marvet se mora s poviSanjem kapitala zunaj dose-
(dm]ega kroga druZbenikov dovesti »sveZi denar«. Pri tem se Eedalje bolj uporablja
‘udelezbeno financiranje v obliki Management -Buy-Out (MBO), ko se menedZ-
: t udeleZi v lastnem podjetju, in Management-Buy-In (MBI), ko se menedz-
‘ment od zunaj »vkupi« v podjetje.

~ Kapitalske udeleZbene druZbe ustanavljajo po svetu banke, industrijska
‘podjetja in hranilnice, pokrajinski skladi, druZbe za Venture Capital (za tveganje)
in druzbe za Seed Capital (za kaljenje in zagon novih podjetij). V Sloveniji teh
oblik e nimamo, so pa nujno potrebne, & Zelimo podjetniitvo. Povpretna ude-
a je 0,33 mio DEM do 4,4 mio DEM, najvedji deleZ v celoti imajo banke
(preko 60%). Oblika izhoda je vetinoma izplatilo, preprodaja tretjemu, borza, pri
‘VC-druzbah pa preprodaja industriji.

~ Plagilo udeleZb iz neposrednih udeleZb sestoji iz dividend dobika in iz poveta-
‘nja vrednosti, ki se uresni¢i pri prodaji druZbenega deleZa. Pri hitro rasto&ih
podijetjih je vsaj v prvih letih veinoma reinvesticija prigospodarjenega dobicka,
’, 0 da izhajajo udeleZbena izplatila za investitorja primarno iz dobi¢ka prodaje.

zinvestiranje tak3nih angaZmajev se izvede preko uvajanja na borzo, prodaje
drugim udeleibemm druzbam ali industrijskim podjetjem ali — redkeje, zlasti pri
ekspandirajocih portfeljnih podjetjih — drugim druZbenikom podjetja.

Razvojni Studiji MTP

- Razvoj nekega MTP se zatne z izkristaliziranjem neke ideje za nov proizvod ali
ritev. Nato se zatne 1. faza: priprava za ustanovitev in iskanje strategije, ki jo
fajo dejavniki iz druZinske in poklicne sfere ustanovitelja, njegove osebnostne
Cilnosti in razmere na trgu, razpoloZljivost in nabavni pogoji sredstev financira-
alternative uresnicitve in za to potrebne informacije. Rezultat je zapisan
niski koncept o ponudbi kapitala, moZnostih financiranja, potek trZenja,
icialu prometa ter o ¢asovnih terminih uresni¢itve osnovne ideje. Nato sledijo
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formalna ustanovitev, priprava, vloZek v trgovinski register. Cim veja je preplete-
nost z drugimi institucijami, tem vije so zahteve za stopnjo diferenciranosti tega
koncepta.

Temu sledi I. faza: pretvorba koncepta, razvoj proizvoda z izdatki za R&R, za
opremo v R&R podrodju, za material itd. Ce se ne trzijo nobene ponudbe, je
podjetje v tej fazi podobno razvojni druzbi. Z vstopom na trg se za¢ne III. faza:
uvajanje na trg v doloena podrogja in skupine kupcev. To je povezano s trZznimi
ovirami: ni ugleda, ni imidZa, moZni odjemalci so negotovi glede dolgoro¢nega
preZivetja novega podjetja. Treba je zgraditi distribucijske poti in proizvodne
zmogljivosti. V tej fazi pride do premika teZii¢a nalog z vodje razvoja na vodjo
prodaje. Zaradi ovir pri uvajanju na trg in potrebne pilotne faze pri prvih uporab-
nikih za uspes$no uvajanje na trg traja ta faza dalj kot pri drugih ustanovitvah. To je
najbolj kriti¢na faza razvoja podjetja, ki odlo¢a o tem, ali bo ustanovitev kot
tehnolosko podijetje preZivelo, doseglo ciljni poloZaj na trgu in da bodo ustanovite-
lji uresnicili lastniske cilje.

Faza rasti po uspe$nem etabliranju na trgu odpira nove segmente kupcev in
izvozne trge pri napredujofem etabliranju. Stopnje rasti prometa in zaposlenih so
odvisne od velikosti prometa, hitrosti etabliranja na trgu in od ciljev ustanoviteljev
glede poloZaja na trgu. Znacilna je okrepljena izgradnja prodaje, trgovskega in
proizvodnega sektorja. Pomen R&R se zmanj$a, Ceprav je potreben stalen napre-
dek pri razvoju proizvodu zaradi konkurence in tehnoloSke dinamike.

V fazi utrditve preide organizacija podjetja v uravnoteZeno stanje, zagotovljene
odnose s kupci, dobavitelji in dajalci kapitala in &vrst zaposlitveni krog. Podjetja
pa lahko veCkrat pretetejo faze rasti in utrditve, ko so enkrat zagotovila dolgo-
rono preZivetje na trgu.

Med dejavniki, ki vplivajo na ustanovitvene faze podjetja, moramo omeniti
zlasti finan¢ne in nefinan¢ne vire: med finanénimi lastni in udeleZbeni kapital
posojila druZbenikov, tuji kapital, posojila dobaviteljev in predplacila kupcev, pri
Eemer se zadovoljujejo potrebe z razpoloZljivostjo in pogoji rizitnega kapitala in
tujega kapitala ter ponudbe drZavnih subvencij ter nefinantne vire: znanje v R&R,
trzenju in prodaji ter proizvodnji, sposobnosti menedZmenta, mreZo stikov s kupci
in dobavitelji.

V Nemdiji je od 1984. sistem pospesevanja MTP visoko razvit. Odprte so jim
razline variante dostopa do pomo¢i, med MTP jih polovica uporablja variante
rizi¢nega kapitala preko druzb, ki jih je dovolj, 21% preko pomoti za mikroelektro-
niko in 15% preko tehnolo$kih centrov. Med njimi jih polovica i§¢e drZavno pomoé
v I. fazi, v II. fazi skoraj vsi, v III. fazi pa samo 27% . Povprecen znesek, ki so ga
¢rpali iz pomodi, je v 1. fazi 33.000 DEM, v II. fazi 760.000 DEM in III. fazi
955.000 DEM. Glede na tehnologko podro&je jih je 58% iz informacijske in komuni-
kacijske tehnologije, 13% iz strojni§tva in mehatronike in 27% iz procesne tehnolo-
gije (biotehnologije 10% in gradnje naprav 14% ). Glede sociodemografskih znaéil-
nosti ustanoviteljev so zanimivi podatki: timske ustanovitve prevladujejo (40%), iz
raziskovalnih ustanov in univerz jih izhaja 21%, iz industrije 44% in iz svobodnih
poklicev 18% , glede na strokovno pristojnost jih je iz tehni¢ne izobrazbe preteZna
vetina (65% ), iz naravoznanstvene 32% in iz ekonomsko-komercialne 12%, med
njimi jih ima doktorat 32%, diplomo 34%, 17% strokovno visoko 3olo, 12% pa
tehni¢no Solo. Izkusnje v podjetjih jih ima v R&R 49%, v proizvodnji 25% in
prodaji 31%. Njihovo premoZenje, ki ga zastavijo za posojila, je povpreéno
230.000 DEM, starost pa je povpre¢no 36,3 leta. Njihove druZbe so veinoma
(83%) d.o.o. Povpreéni druZbeni kapital znasa pri ustanovitvi 80.000 DEM.
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Pri tehnolo$ko usmerjenih podjetjih so v zagetku izdatki za R&R zelo visoki.
fe merimo intenzivnost R&R kot razmerje viozka R&R proti prihodku poslov-
a leta, so obitajno $ele po cetrtem letu dohodki od prometa veéji od izdatkov
R&R. Brez dovajanja kapitala od zunaj ~ z drZavnim pospeSevanjem — torej
oh ni mogoce financirati visokih izdatkov R&R, ker niso v nobenem razmerju
samofinancirno mo¢jo MTP. Na splodno uporabijo nemska MTP od drugega
ovnega leta letno okrog 250.000 DEM za R&R, v tretjem letu 363.000 DEM
a v cetrtem 310.000 DEM. Tudi po Cetrtem letu ostanejo izdatki za R&R na tej
i. R&R intenzivnost je pri 59% MTP ve¢ kot 15% prihodka, 28% MTP od
15% in samo 13% pod 5%. Zato je upravicen projekt pomoci vlade, da se
zagotovi zagonsko financiranje, tako da bi lahko MTP trajno vzdrZevala R&R.

Nasprotno pri¢akovanju, da se bo s subvencioniranjem spodbujal tehnoloski
transfer iz univerzitetnih in drugih raziskovalnih ustanov, se je izkazalo, da se
‘sodelovanje z instituti omejuje na neformalne oblike z nizko povezovalno intenziv-
' postjo v razpravah in izmenjavi izkuSenj, dajanju namigov, posredovanju stikov
jtd. Nobene vloge pa nima skupni razvoj z drugimi podjetji, ker se ustanovitelji
poje odtoka know-howa. To se razlaga s tem, da imajo ustanovitelji dovolj znanja,
‘da razvijejo svojo idejo do konca sami. Samo robne probleme dajo razvijati

Uspeh in neuspeh novih podjetij

Uspeh pri pretvorbi podjetniSkega koncepta stoji in pade s podjetnisko uspo-
- sobljenostjo osebe, ki ga uresni¢i. Glayni dejavniki uspeha in neuspeha so ustano-
3 viulp Ko se bo krog druzbenikov razsiril, bo n]egov vphv vse manjsi. Zato se tudi
‘merila uspeha z leti spreminjajo, &im ve dajalcev virov in poslovnih partnerjev se
- ”"prepleta pri vodenju podjetja. Merilo uspeha ve€ine ustanoviteljev je: vzpostavitev
- majhne, pregledne enote, to je inovativno, visoko profitabilno specialno podjetje
z lahko managabilnim krogom zaposlenih in z majhnimi pooblastili za odloganje
zunanjih dajalcev kapitala. Ce bi takina MTP razvrstili po kazalcu rast prometa
‘v kategoriji »uspe$no« in »neuspesno«, to ne bi izrazalo efektivnega uspeha teh
'MTP ter bi vodilo do napatnih rezultatov. Da bi dosegli veljavne izjave, je nujna
‘mesanica subjektivnih in objektivnih meril uspeha. Zaradi razli¢nih vlozkov (R&R
in trZenje v prvih letih) moramo upostevati vsaj dobo petih let, se pravi, potrebno
je dinamino opazovanje).

- Objektivna, lahko merljiva merila uspeha so: promet in Stevilo zaposlenih;
‘dobicek oz. letni rezultati: gotovinski pretok; rentabilnost lastnega kapitala in
prometa; trZni deleZi; stopnje rasti in stabilnost ¢asovnega poteka teh kazalcev;
nja inovacije podatkov in preZivetje v dolotenem obdobju. Subjektivna pre-
uspeha sloni na presoji doseZene tehnoloske ravni ter vrednostno mesto, ki ga
imajo samorazviti inovativni proizvodi za dejavnost prometa.

Neuspeh se dozZivi zaradi napake v konceptu ter se pokaZe v petih letih. Ce je
neko MTP najavilo konkurz po sedmih letih obstoja, ni mogo¢e govoriti 0 neu-
hu ustanovitve. Pomanjkljivosti zaradi ustanovitve se pokaZejo hitreje. Tudi &e

Za kreditne ustanove ali dajalce rizi¢nega kapitala je neuspeh, e samo
na poravnava zagotovi preZivetje podjetja.

rav kaZejo podatki o polomu MTP nizke kvote izpada, veljajo zaradi vrste
vzrokov kot visoko rizi¢na. Riziki so na tehni¢ni in finanéni strani, na podro&ju
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menedZmenta in vodenja podjetja kakor tudi pri trZenju inovativnih proizvodov,
Za ovrednotenje poloma MTP je nedvoumno konkurz ali tiha likvidacija. Poleg
tega dozZivljajo polom tudi tak$na podjetja, pri katerih razvojna dela niso vodila do
trzno sposobnega produkta, ki ga ponujajo kot producentsko podijetje proizvoda
niZje tehniéne ravni. Prav tako se uvrs€ajo v to kategorijo podjetja, ki obstajajo
naprej samo kot inZenirski biro, kot ponudnik storitev ali kot podjetje z manj$o
dejavnostjo prihodka, to je v »borni eksistenci«. Tista MTP, ki so dosegla v prvih
letih visok prihodek, so to nadaljevala tudi v naslednjih letih — in obratno.

Vzroki za polom MTP so signifikantni, se pravi simptomati¢ni. Banke na
Zahodu so polome spremljale analitiéno in imamo na razpolago nekak3$na pravila,
Zato je tako pomembno, da bi Ministrstvo za znanost in tehnologijo samo ali po
neki ustanovi spremljajo dogajanje v MTP.

Razlogi polomov so razvriteni po podrogjih:

1. uspesni: tim ustanoviteljev, velik krog udeleZenih (v 60% vsaj tri osebe),
Stevilo aktivnih oseb nad tri, malo prej$njih podjetniskih izkudenj, ustanovitelji
srednje starosti. Neuspesni: ustanovitelji kot posamezniki, mladi, malo aktivnih
ustanoviteljev.

2. Uspesni: nadpovpreéno pogosto sistemati¢na priprava ustanovitve; neu-
speSni: sploh nobene priprave.

3. Uspesni: pricetek za R&R neposredno po ustanovitvi, imajo dvakrat ve&je
sodelovanje z drugimi R&R ustanovami kot drugi, velikost projekta ne vpliva.

4. Uspesni: mnogo vedji delez proizvodov, ki so jih sami razvili, imeli so
proizvodno paleto vsaj treh proizvodov, vefinoma ve¢. Neuspesni: imajo en sam
proizvod.

5. Uspesni: subvencioniranje v prihodnosti se jim ne zdi pomembno.

6. Uspesni: nadpovpre¢no hiter vstop na trg, kot kupci ne dominirajo mala in
srednja podjetja (MSP), nadpovprecno pogosto se udeleZujejo sejmov in strokov-
nih prireditev za predstavitev proizvodov, obdelujejo izvozne trge nadpovpreéno
pogosto, nadpovpre¢no imajo teZave pri iskanju in uporabi usposobljenega osebja
v prodaji.

7. Uspesni: visok okvir tekoega rafuna, nikoli popolno izérpanje; e imajo
teZave pri financiranju, to ne vpliva na podjetniski koncept, imajo mnogo razgovo-
rov z dajalci rizi¢nega kapitala, imajo vegji deleZ udeleZbenega kapitala, in sicer
kot neposredna udelezba, nikoli ne sprejmejo udeleZbenega dajalca med R&R
fazo, imajo nadpovpre¢no pogoste teZave pri razgovorih z udelezbenimi dajalci,
Zlasti pri presoji njihovih moZnosti trZenja, nikoli ne vzamejo garantiranega kredit-
nega financiranja drZave za vstop na trg in zacetek proizvodnje, so nadpovpretno
nezadovoljni z delom tehnoloskih in svetovalnih centrov, tako ob ustanovitvi uve-
dejo formalizirani informacijski in nadzorni sistem.

Obseg izpada je bil med nemskimi MTP, ki jih je vlada sponzorirala zaradi
konkurza, 12% in zaradi tihe likvidacije 2%, 7% jih je padlo na raven inZenirskega
biroja, storitvenega podjetja in podobno, 5% pa jih je ostalo z nizkim prihodkom
v »borni eksistenci«.

Med vzroki za polom MTP je na prvem mestu oseba ustanovitelja. Pri tem se

¥ Kulicke, M.; Wupperfeld, U.; Walter, G.H.: Modellversuch »Forderung technologieoricnti U h
grundungen«. F.G.-IS1, Karlsrube, 1992.
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aze prednost tima ustanoviteljev, ker se poveZe v podjetje vet znanja in izkusenj,
iskusijski partnerji so v hidi in ustanovitelji se medsebojno motivirajo.
TrZenje in prodaja sta kriva v 30%, R&R v 18% in financiranje samo v 11%.
e likvidnosti, konkurzi in »borna eksistenca« so pogojeni primarno ne s finan-
pjem, marve¢ s prodajo, trzenjem in pomanjkljivim know-howom ustanovite-
Prvi pogoj za dosego prvega praga rasti je uspesno trZenje novorazvitih proiz-
. Pri Sirjenju proizvodnega spektra, da se pridobijo novi kupci, je pomemben
zorni sistem. Ker so podjetja Ze prej propadla, proizvodnja ni bila kriva za
nsolvenco ali polom. Za MTP tako lahko ugotovimo, da se tri Cetrtine razvija
uspesno, ena Cetrtina pa propade v prvih treh letih.

&
Tipologija MTP

Razlicna MTP se lahko razvrste v 6 tipskih razredov, pri emer je znacilen
k prihodka in dobitka oz. izgube po letih za obdobje deset let.*” S tem sta
doloteni rentabilnost in srednjerona sposobnost preZivetja podjetja. V poteku teh
krivulj se kaZe delovanje podjetnisko internih procesov v kombinaciji dejavnikov
in prilagajanja na podjetniSko specifitno okolje v okviru splo§nega gospodarskega
d:u!benopohnénega okolja. Poleg razvoja prihodka je nadaljnje pomembno
~ merilo srednje in dolgorotno uveljavljanje podjetja na trgu. Sele v obeh merilih se
kaZe uspeh MTP. Posameznih razvojnih tipov zato ne moremo omejiti na prikaz
' krivulje prihodka in dobitka, marve& mora vsebovati tudi izraz dologenih endoge-
“pih in eksogenih dejavnikov, kot so sistem ciljev ustanoviteljev in zlasti privlaéno-
é 36 za da)aloe udeleibenega kapitala. Razvojni tipi zato predstavljajo simbiozo
‘ potekov in konstelacije do uspeha oz. poloma. Glede na to razlikujemo
te razvojne tipe (slika I):
. 1. potasi rastoe podjetje brez ve&jega potenciala rasti;
2. ekspandirajote podjetje z velikim potencialom rasti;
3. razvoj podjetja ustrezno poteku Zivljenjskega cikla prvega proizvoda;
4. podjetje, ki se zlomi ob uvajanju ali etabliranju na trgu;
~ in iz kombinacij teh tipov sledi:
5. najprej potasna, po ekspanziji na trgu hitra rast;
6. podjetje z rastjo, ki jo pretresajo krize.
- Osnovna tipa sta prva dva, drugi so njihove izpeljave. Pri prvem tipu je glavno
merilo sistema ciljev ohranitev samostojnosti podjetja, to je prizadeva si za vseka-
v nikakr3ni ali majhni meri dajalcev lastnega kapitala s pravico to soodlo¢anja.
Obstaja tesno sodelovanje z zunanjimi viri know-howa v R&R in s prodajnimi
ji za robne trge. Prisila za sprejem dodatnega lastnega kapitala v ve&jem
gu ni podana, bistveni viri kapitala so lastna sredstva ustanoviteljev, prigospo-
rjeni dobicki iz podjetniske dejavnosti, dopolnjeni z javnimi subvencijami in
ojili. Ustanovitelji imajo obseZen tehni¢ni know-how. Ponudbo oznatujejo teh-
éno visokovredne problemske resitve. Zeli se tehnolosko vodstvo. Previaduje
nkurenca s kakovostjo, v kratkem Casu si zgradi stabilni konkurenéni polozaj.
pozna grozetih kriz. Ker nima proizvodne globine in ima majhno organizacij-
D velikost, nima osrednje vloge sposobnost za ustvaritev u¢inkovite organizacije
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odvijanja in strukture ter nadzornega in informacijskega sistema. TrZenjska strate-
gija ni zahtevna, ker deluje na preglednih trgih z omenjenim $tevilom odjemalcev
in ponudnikov. Ta tip podjetja uspeva s permanentnim nadaljnjim razvojem svoje
proizvodne palete in dolgorotnim doseganjem stabilnega poloZaja na trgu.

Pri drugem tipu je glavno merilo sistema ciljev hitrost rasti in ravni. S tem je
povezana usmeritev v rezultat in v pripravljenost za oddajo deleZev dajalcem
lastnega kapitala vse do izgube veéine kapitala prvotnih ustanoviteljev ter tesno
sodelovanje z drugimi podjetji in ustanovami na vseh podrogjih. Lastna sredstva
ustanoviteljev zado$¢ajo samo za zagonsko financiranje, zgodnji sprejem nadalj-
njega kapitala je nujen za Zeleno rast. Dajalci kapitala se izbirajo tako, da podpi-
rajo ustanovitelje pri odpiranju trgov. Vpliv ustanoviteljev na vodenje podjetja se
zmanjsa. Tudi tuji kapital je pomemben. Vegji prilivi iz dejavnosti se zatno $ele po
dolgi investicijski fazi za gradnjo podjetja. Zaradi investicij v opremo in osebje
v fazah do etabliranja na trgu imajo podjetja najprej tekote obratovalne izgube,
vendar Ze v nekaj poslovnih letih doseZejo dobicek.

Ustanovitelji voesejo v podjetje obseZen know-how, zlasti glede znanja o trgu
in prodaji ter sposobnostih menedZmenta, morajo pa ga hitro razSiriti z nastavi-
tvijo novih vodilnih mo¢i. Odlo&ilno viogo pri odlo€anju o udelezbi moZnih dajal-
cev kapitala ima poleg pri¢akovanj o dosegljivem potencialu plasmaja veliko vliogo
v podjetju razpolozljivi know-how. Velikega pomena pri hitro rasto¢ih podjetjih
sta organizacija odvijanja in strukture ter uinkovit nadzorni in informacijski
sistem. Znacilno je vpletanje vrste kooperacijskih partnerjev, zato je pomembna
sposobnost za vkljuevanje in usklajevanje tovrstnih kooperacij pri menedZmentu
podjetja.

Podjetje tega tipa je aktivno na trgih, ki so oznageni z visQko intenzivnostjo
konkurence in privlaénostjo trga ter z veliko hitrostjo spreminjanja glede Stevila
udeleZencev na trgu, zahteve kupcev in storilnostne znatilnosti proizvodov; zato
se mora trajno boriti za svoj trZni poloZaj. Zato mora ustvariti in pretvarjati
trZenjsko strategijo, prilagojeno trgu, kar zahteva permanentno prilagajanje spre-
membam trga. Konkurenca se vodi s kakovostjo, tehni¢no storilnostjo proizvodov
oz. storitev, s pred- in poprodajnim servisom ter cenami. Konkurenéni poloZaj
vedno ogroZajo tehni¢ne resitve. Dolgoroéno preZivetje zavaruje z relativno hitro
diverzifikacijo v ve¢ proizvodnih linijah. Tudi svojo prisotnost na izvoznih trgih
gradi Ze v prvih letih po ustanovitvi.

Nepazljivost na enem od opisanih podrodij pripelje do druga¢nega odzivanja
podjetniskega sistema. Ce je cilj podjetja zavarovanje kapitalske veine in omejeno
sodelovanje s partnerji (kot pri prvem tipu), vendar zado$¢a kapital samo do
uvajanja na trgu, prilivi pa ne pokrijejo nadaljnjega razvoja proizvoda, se dejav-
nost podjetja omeji na prvi proizvod ter tudi s peSanjem njegove konkurenénosti
na koncu njegovega Zivljenjskega cikla omaga. To je tretji tip. MenedZment je
nezadostno trZzno usmerjen. Zaradi odhoda nosilcev know-howa se tehnoloska
osnova ali prodajne zmogljivosti oslabe v trenutku, ko bi bil potreben hiter odziv
na spremembe trga. Podjetje nima nadzornega sistema, ki bi odkril padajoo
rentabilnost in tveganja financiranja. Gre za proizvod s padajo¢im trZnim potenci-
alom. Poteku Zivljenjskega cikla proizvoda se ne nadgradi nov razvoj ali nova
paleta proizvodov.

Peti tip nastane iz drugega tipa, ¢e je sicer rast glavno merilo ciljev, vendar pa
ustanovitelji glede lastnine kapitala zasledujejo najprej zadrZano strategijo, ker je
njihov pogajalski poloZaj proti moZnim dajalcem kapitala slabsi zaradi negotovosti
glede trZzne ekspanzije. Ko do tega pride, pa so prisiljeni, da lastni kapital vza-
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nejo, da bi lahko uresnitili trzne priloZnosti. To zado3¢a do ekspanzije na trgu.
se zatne ekspanzija, a prilivi iz dejavnosti omogo&ajo investicije v opremo in
je z novim znanjem, zlasti za vodenje.

Podjetja Sestega tipa so varianta drugega tipa, pri katerem pa nastopajo zaradi
deficitov v know-howu in strategijah ustanoviteljev permanentne krizne situacije.

poslujoega podjetja, tako da ne more ustrezno izkoristiti priloZnosti, ki jih daje
o. Tem se posredi etabliranje na trgu in izgradnja palete proizvodov, vendar vodi
7 S rasu do znatnih ozkih grl pri ﬁnancu'anju, katerih premo.%anje vodi do

: teZave. Preseganje teh ozkih grl zmalici menedzmentu pogled za spoznavanje
:w' iz, ki se kaZejo iz srednjega pogleda. Kljub vsemu pa se podjetju posreti zaradi
yisoke trZne privlaénosti in zaradi neintenzivne konkurence na teh trgih kljub
K ,mogovrstmm internim krizam in suboptimalni trZenjski strategiji, da zgradi bolj
ali manj stabilni konkurentni poloZaj, ki mu dovol]uje srednjeroéno preZivetje na
tgu Pri tem igrata vlogo visoka tehni¢na storilnost in stopnja novosti njegovih
v. Nevarnost kon¢nega poloma je nenehno prisotna. Tehnoloski poten-
fﬁal v podjetju doZivi verjetnejSi polom v kasnejsih letih kot v fazi nastajanja.
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SLIKA 1: PREGLED K POTEKU KRIVULJ PRIHODKA TER RAZVOJA
DOBICKA OZ. 1ZGUBE SESTIH RAZVOINIH TIPOV MLADIH PODJETL)

50 TIP 1 50 TIP 2

/,,_.__— s S

$£0 1 2 3 4 5§ 6 7 8 9 10 $0 1 2 8 4 § 6 7
Leta Leta
50 TIP3 50 TIP 4

-8112845070050 6<5670910

Leta Leta
50 TIP 5 m{ TIP 6
/
50 1 2 3 45 6 7 8 91 506 1 2 3 46 67 8 0 10
Leta Leta
Promet Dobicek
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