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1. UVOD

Biti podjetnik. Se mnogo ve¢. Biti mednarodno uspesen podjetnik. Podjetniika kariera postaja
vedno bolj privlacna za SirSe Stevilo ljudi, ne glede na starost, spol ali sloj prebivalstva. Porast
Stevila podjetnikov je znacilen tako za razvite zahodne drzave, kot za drzave v razvoju in
nekdanje socialisti¢ne drzave (trenutni podatki novoustanovljenih podjetij v Sloveniji za leto

2002 to tudi potrjujejo).

Smo sredi tihe revolucije, kjer zmagujeta kreativnost in podjetniski duh ljudi E-generacije
(Entrepreneurship Generation) po vsem svetu. Timmons (1999) verjame, da bo njihov vpliv na

21. stoletje enak ali vecji, kot je bil v industrijski revoluciji 19. in 20. stoletja.

Tudi v Sloveniji smo prica razmahu podjetniStva, ki je od nastanka drzave do danes mocno
napredovalo na mnogih podroc¢jih. V povezavi z nastankom ter rastjo in razvojem manjSih
podjetij, se povezuje tudi vprasanje uspesSnega dolgoro¢nega obstoja na trgu le-teh. Podjetje ima
namre¢ na voljo Stevilne oblike razvoja, ki pa se jih podjetja “Zivljenskega stila” le redko
posluzujejo. Pri tem se poraja vprasanje mednarodne usmeritve, kot osnovna strategija pri
zagonu podjetja. Podjetja si lahko s procesom internacionalizacije'ustvarjajo $ir$e priloznosti, ki
jih v lokalnem okolju ni. Almor in Hirsch (1995) ocenjujeta, da je odlocitev podjetja za vi§jo
stopnjo internacionalizacije (ve¢ kot izvozna dejavnost) pravilna, ¢e podjetja nudijo proizvod ali
storitev pri katerem je uspeSnost na trgu odvisna od posebne znacilnosti podjetja (know-how,

management, organizacija...).

Internacionalizacija, je bila in za ve&ino je tudi danes postopen in dolgotrajen proces?, vendar se
je s pomocjo sodobnih tehnologij in globalizacije za mnoge tudi bistveno pospesil. Stopnje v
procesu si ne sledijo ve¢ enakomerno, za nekatera podjetja pa lahko re¢emo, da se Ze ustanovijo
mednarodna. V takih primerih je odloCitev o internacionalizaciji klju¢na ze pred zagonom
podjetja. Dostop do resursov in ljudi v tujini okrepi zaCetni polozaj tem podjetjem. Procesi
zdruzevanja, liberalizacije, deregulacije in demokratizacije vplivajo in bodo v bliznji
prihodnosti Se bolj vplivali tudi na Slovenijo in njeno gospodarstvo. Takrat bomo govorili,

upamo, o skupnem domacem trgu, trgu EU. Zato se morajo slovenski podjetniki in podjetja

! Internacionalizacija opredeljuje $iritev poslovanja podjetja preko meja domacega trga.
? Internacionalizacija seveda ni samoumeven cilj za vsa podjetja, ravno nasprotno. Ve&ina mikro in malih podjetij v Sloveniji se nikoli ne
internacionalizira v celovitem pomenu besede.




¢imprej soociti z zakonitostmi internacionalizacije ter prilagoditi in okrepiti svoje mednarodne

dejavnosti.

Osnovni cilj dela je povezati proces ustanovitve podjetja in internacionalizacije ter preuciti
medsebojne vplive na podlagi teoreticnih in prakticnih spoznanj, ki temeljijo na obSirnih
dosedanjih raziskavah. Spoznati Zelimo, kako poteka proces ustanovitve novega podjetja, na
kakSen nacin se mala podjetja odlocajo za internacionalizacijo in kako izbirajo najprimernejSo
obliko. Ugotavljamo kaksne so bodoce znacilnosti razvoja malih podjetij na mednarodnih trgih

in kako lahko apliciramo ta spoznanja na slovenski trg.

Hipoteze

+ Podjetniki, ki so mednarodno usmerjeni Ze ob ustanovitvi podjetja, imajo ve¢jo moznost
dolgoro¢ne rasti, od ostalih podjetij, ki se za internacionalizacijo ne odlo¢ijo.

+ Internacionalizacija podjetja ni le posledica rasti in Siritve zaradi omejenosti slovenskega
trga ampak je lahko tudi bistveni razlog ustanovitve podjetja.

+ Stevilo novoustanovljenih malih podjetij v Sloveniji, ki bodo mednarodno bolj aktivna, se
bo v prihodnosti povecevalo, predvsem z vstopom v EU.

+ Sodobne informacijske in telekomunikacijske tehnologije bodo omogocile razvoj novih
organizacijski oblik, ki bodo omogocale hitrejsi proces internacionalizacije malih podjetij in
njihovo vecjo konkuren¢nost

+ Odloc¢itev za mednarodno usmerjeno strategijo rasti ima pomembno vlogo pri ustvarjanju

dinamic¢nih podjetij, ki so bistvenega pomena za dolgorocno gospodarsko rast vsake drzave.

Namen magistrskega dela je opozoriti, da se tudi Slovenija in slovensko malo gospodarstvo
sooca in se bo moralo v prihodnje Se bolj prilagoditi skupnemu vsaj evropskemu trgu, kar bo
neposredno in posredno vplivalo na celotno drzavo. UspeSnost poslovanja bo ob nasi¢enosti trga
in druzbenih spremembah vse tezje zagotavljati mnogim malim podjetnikom, ki bodo Zeleli
poslovati le v okviru drzave Slovenije. Drzava o kateri bomo govorili v prihodnosti, bo namre¢
obsegala celotni trg evropske unije. Sinteza proucevanj in analiz skozi poglavja magistrskega
dela ima osnovni namen odgovoriti na vpraSanje ali je mednarodni prodor kot oblika rasti
podjetij tista, ki bo odlocilna za prihodnost slovenskega malega gospodarstva in Slovenije. Pri
tem se omejujem predvsem na podjetja, ki so Ze ob svoji ustanovitvi mednarodno usmerjena. To

moznost rasti za slovenske podjetnike Zzelim osvetliti iz vidika razvoja in znacilnosti




mednarodnega podjetniStva v svetu, kjer je ta nain razmisljanja podjetnikov, ki hocejo

dolgoroc¢no rast svojega podjetja samoumeven (predvsem v manjsih drzavah).

Metoda proucevanja je sploSna raziskovalna metoda spoznavnega procesa, ki jo nadgrajujem s
SirSim procesom spoznavanja z uporabo deskripcije. Metodo kompilacije in komparativne
metode uporabljam pri podajanju razlicnih opredelitev podjetnika, procesa podjetniStva in
internacionalizacije. Celotno magistrsko delo povezuje metoda sinteze s procesom zdruZevanja
posameznih dejavnikov. Pri spoznavnem procesu pojasnjevanja relacij bo uporabljena metoda
kvalitativne analize. V empiricnem delu je uporabljana statisticna metoda interpretacije
sekundarnega vira podatkov, ki je podprta z metodo analize. Na osnovi metod indukcije,

sinteze, konkretizacije in generalizacije so postavljeni sklepni zakljucki.

Danes podjetnistvo predstavlja kljucni razvojni faktor, ki z naras€anjem Stevila malih in srednje
velikih podjetij ter njihovim razvojem, daje temeljne moZznosti za razvoj tako posamezne
nacionalne ekonomije kot posameznika v njej in zasluzi vso naso pozornost. Zato podajam
kratek opis stanja podjetniStva v svetu ter v Sloveniji, kar predstavlja uvod v nadaljnje
pojasnjevanje o podjetniku, podjetniskem procesu, malih in srednje velikih podjetjih ter razvoju

in internacionalizaciji le-teh.

Med najve¢je probleme preucevanja sodi pomanjkanje podatkov o internacionalizaciji in

internacionalizacijskih strategijah za nova oziroma mala podjetja.

Delo je strukturirano na dve temeljni teoreti¢ni celoti: Podjetniski proces, ki je rezultat spleta
treh gonilnih sil: podjetnikov, poslovnih priloznosti in finan¢nih sredstev. Prav financna
sredstva so potrebna za realizacijo podjetnikove poslovne priloznosti oz. za sam zagon
poslovanja kot tudi v nadaljevanju za neovirano rast in razvoj podjetja. Na uspesnost poslovanja
vpliva v osnovi poleg okolja in podjetja predvsem podjetnik, njegovo poznavanje podjetniskih
financ ter zaznava potreb po dodatnemu kapitalu, kar lahko bistveno pripomore k ugodnejsemu
nacinu financiranja podjetja, boljSemu izboru sredstev ter tudi k hitrej$i rasti in boljSim

poslovnim rezultatom podjetja.

V poglavjih o internacionalizaciji sledijo opredelitvi samega pojma Se proces, stopnje in metode
internacionalizacije. Podrobneje sem obravnaval metode, motivacijske dejavnike, tveganje in

nadzor pri vstopu na tuje trge, fizicno oddaljenost ter lastnosti trgov. Sledi kratek pregled




bodocih organizacijskih oblik, ki bodo s pomoc¢jo novih tehnologij omogocale vecjo

mednarodno konkuren¢nost malih podjetij.

Avtor si v magistrskem delu prizadeva na podlagi dosedanjih odkritij na podro¢ju podjetnistva
in internacionalizacije zagotoviti podlago za odgovor na osnovno vprasanje: mednarodno
uspesna mala podjetja, da ali ne? Kako? Uporabna vrednost je tesno povezana s poznavanjem in

izkusnjami razvoja ter delovanja podjetnikov tako pri nas kot v svetu.

1.1 PROCES GLOBALIZACIJE POSLOVNEGA OKOLJA

Vedno bolj smo prica globalizaciji trgov. Jain (1998) navaja sledeCe razloge za to: naraS¢ajoca
podobnost med dezelami, znizevanje tarifnih ovir med drzavami in strateSka vloga tehnologije,
kar prinasa velike prihranke v komunikacijskih in transportnih stroskih. Znacilnost globalizacije
ima Se dodatne razseznosti. Nastanek mednarodnih korporacij je v globalizacijo potegnil tudi
manjSa podjetja, ki zadovoljujejo potrebe le —teh. Prav tako pa se globalizirajo tudi kupci. Porter
(1986) opisuje kot globalno panogo tisto, kjer je konkuren¢ni polozaj podjetja v enem lokalnem
okolju v mocni korelaciji z drugim okoljem. V nasprotju z nacionalnimi strategijami se
globalne strategije izvajajo tako, da podjetje integrira svoje aktivnosti na svetovni ravni.
Podjetja se usmerjajo v pridobitev konkuren¢nih prednosti z koncentracijo aktivnosti na eni
lokaciji ali globalno mrezo koordiniranih aktivnosti, ki se izvajajo na razli¢nih lokacijah. To je
smiselno, ker so posamezne lokacije boljSe za izvajanje dolocenih aktivnosti kot druge. Zato
mora lokacija predstavljati konkuren¢no prednost za razli¢ne dejavnosti. Hamel in Prahalad
(1984) opisujeta globalno panogo kot tisto, kjer je minimalna koli¢ina, potrebna za izkoriS¢anje

ekonomije obsega, nedosegljiva v vecini okvirov nacionalnih meja.

Prvi korak k doseganju globalne strategije so vstopi na nova trziS€a. Ostaja veC razli¢nih
modelov, ki opisujejo internacionalizacijo. Johanson in Mattson (1993) opisujeta tri modele: (1)
Teorija internacionalizacije, ki predpostavlja, da podjetje razvije doloCene prednosti na
domacem trgu, ki omogo¢ajo konkurenénej$o proizvodnjo, proizvod in management. Ce trg in
povezani transakcijski stroski ne omogocajo izkoris¢anje teh prednosti, je potrebno ustanoviti
interni trg. Podjetje se tako $iri izven domacih meja preko vertikalne ali horizontalne integracije.
(2) Model procesne internacionalizacije izpostavlja postopnost s katero podjetje skozi ucenje in

rast povecuje odgovornosti na tujem trzi§¢u. Vstop na trg je povezan z zmanjSanjem »kulturnih




razlik«, kar omogoca postopen prehod iz izvoznika na vi§jo mednarodno raven. (3) Kot tretji se
navaja mrezni pristop, ki se usmerja na odnose med podjetji na medorganizacijskem trgu.
Podjetje se internacionalizira z vzpostavitvijo in vzdrzevanjem odnosov s tujimi partnerji v tujih
mrezah. Sodelovanje poteka na razlicnih stopnjah od partnerskih odnosov do mednarodne

integracije, ki poveca koordinacijo v mrezi.

Jakli¢ (1998) poizkuSa zaobjeti vse tri pristope v tri stopenjskem modelu internacionalizacije.
Vse tri stopnje vsebujejo osnove prej navedenih internacionalizacijskih teorij. Korake je
poimenoval odvisna, neodvisna in soodvisna internacionalizacija. Pri  odvisni
internacionalizaciji predstavlja sledece stopnje: (a) uvoz proizvodov ali storitev, (b) izvajanje
vecjega projekta za tujega partnerja, podizvajalec ali pogodbeni proizvajalec, proizvajanje na
podlagi licenc, podrejeni partner v skupnih vlaganjih, nosilec fransize in (c¢) posredni izvoz
preko izvoznega trgovskega ali povezanega podjetja. Sodelovanje s tujim partnerjem omogoca
razli¢ne stopnje ucenja za boljsi polozaj v prihodnosti, odvisno seveda od pogodbene zaveze. Za
bodoco konkurenénost je pomembno, da podjetje razvije uspesno strategijo ucenja. Odvisnost in
prenos znanja od tujega partnerja sta znacilnosti odvisne internacionalizacije. Neodvisna
internacionalizacija predstavlja vi§jo stopnjo, kjer podjetje Ze samostojno povecuje svojo
odgovornost na tujem trgu, ki bo presegalo izvozne aktivnosti: (a) zacetna stopnja — izvazanje
preko distributerjev ali agentov, (b) razvojna stopnja — nudenje storitev in/ali prodajno
predstavnistvo, (c)stopnja rasti — posredna nalozba v proizvodno lokacijo (pogodbeni odnosi) in
(d) stopnja zrelosti — neposredna nalozba v proizvodno lokacijo. Podjetja, ki izberejo takSen
nacin, ne zelijo oz. Zelijo nadzorovati prenos znanja preko npr. nudenja fransiz ali drugih oblik
podrejanja potencialnih partnerjev. Podjetja se lahko odlo¢ijo za visje stopnje
internacionalizacije zaradi: Protekcionizma; podjetje mora postati »domace«, da lahko uspe$no
deluje na trgu; Doseganja ravni produktivnosti, ki podpira lokalno proizvodnjo za lokalni trg;
Globalna konkurenca; strategija opravljanja posameznih poslovnih aktivnosti na globalno
najprimernejSih lokacijah (glede na koristi — cena kvaliteta, prednosti distribucije). Soodvisna
internacionalizacija predstavlja najvisjo (tretjo) raven internacionalizacije. Tu so podjetja pravi

partnerji, vsak s svojo odgovornostjo.

Barlett in Ghoshal (1992) navajata proces razvoja mednarodne mentalitete. Le ta se kaze v
razli¢nih oblikah: (a) internacionalno podjetje; mati¢no podjetje ustanovi podruznice s ciljem
podpore mednarodni prodaji na izbranih trgih, (b) multinacionalno podjetje; proizvodna

dejavnost teh podjetij je relativno neodvisna, jasno pa je opredeljen hierarhi¢ni polozaj in




porocanje, (c¢) globalno podjetje; vodenje je zdruzeno na enem mestu s ciljem zadovoljevati
potrebe globalnega trga z organizacijo dejavnosti na nekaj najucinkovitejSih svetovnih
lokacijah, (d) transnacionalno podjetje; prilagodi se lokalnim potrebam toda istocasno obdrzi

globalno ucinkovitost.

1.2 OPREDELITEV VLOGE PODJETNISTVA

Podjetnistvo predstavlja kljuéni razvojni faktor. Tesna povezava med razvitostjo podjetnistva in
razvojem je danes Siroko sprejeta, kar se kaze tudi v novi politiki Evropske unije do tega
vprasanja ter izoblikovanju staliS¢ le-te, kako podjetniStvo tudi pospesiti. Ta ne poudarja vec le

razvoja malih in srednje velikih podjetij, ampak tudi razvoj sploSnega podjetniSkega misljenja.

Kaj sploh razumemo pod pojmom podjetnistvo? Tajnikar (1997, str.15) definira podjetnistvo
kot proces, s katerim se povezujejo ljudje z dolo¢enimi viri, da bi lahko z novo kombinacijo
virov uresni€ili podjetnisSko priloznost, idejo, Se neizkori§¢eno moznost, in sicer s ciljem, da bi
zasluzili profit, zato pa so pripravljeni tudi tvegati. Navedena formulacija je skupek definicij
podjetnistva ve¢ avtorjev: Schumpeter (1951), Vesper (1983), Drucker (1992), Stevenson
(1989) in Timmons (1989). Vahci¢ (2000, str. 50) opredeljuje podjetnistvo kot poskus ustvariti
dodano vrednost s pomocjo odkrivanja poslovnih priloznosti, obvladovanja tveganja, ki ustreza
tej priloznosti, in s pomoc¢jo komunikacijskih in poslovodnih (managerskih) sposobnosti in

znanja mobilizirati ¢loveske, finan¢ne in materialne vire, potrebne za uspeh podjetja.

Glede na hitrost rasti podjetij delimo podjetniStvo na t.i. podjetniStvo zivljenskega stila (oz.
mikro in malo podjetniStvo) in dinami¢no podjetnistvo (ki dosega npr. nad 20 % rasti letno).

Magistrsko delo obdeluje predvsem vidike dinami¢nega podjetnistva.

1.3 PODJETNISTVO V SVETU

Za petdeseta in Sestdeseta leta prejSnjega stoletja, je bila znacilna masovna produkcija, ko so se
razvile velike korporacije in mnoZi¢na poraba predvsem trajnejSih potrosnih dobrin (npr.
avtomobili, gospodinjski aparati itd.). Velike korporacije so v tistem casu razSirile potroSne
proizvode in tehnologijo za proizvodnjo teh proizvodov po celem svetu. Tudi za nekdanje
socialisti¢ne drzave je znacilno, da so skusale v boju za svetovno prevlado slediti ekonomskemu
razvoju na Zahodu z mo¢no poudarjenim razvojem velikih proizvodnih sistemov. Prevladovala

je dogma, da je prihodnost gospodarskega razvoja sveta v velikih gospodarskih enotah, ki zaradi




ekonomije obsega omogocajo ceneno proizvodnjo in bodo zato na dolgi rok prevladala v
gospodarski strukturi sveta. Vloga nastajanja in rasti novih malih podjetij je bila mnogim
povsem nepomembna. Nepotrebni so bili tudi podjetniki kot nosilci takSnega razvoja. V
dolo¢enem obsegu je do sredine sedemdesetih let prevladoval podoben pogled o prevladujoci
vlogi velikih korporacij tudi na Zahodu, kjer je precej ¢asa po drugi svetovni vojni pomen malih
podjetij upadal. Vendar pa je zanimivo, da so tudi med razvitimi drzavami obstajale velike
razlike v pomenu malih in srednje velikih podjetij v njihovih gospodarstvih. Tako je imela
Japonska ves ¢as razmeroma visok delez delovne sile zaposlene v malih in srednje velikih
podjetjih, medtem ko je bil ta delez v drzavah, kot so Nem¢ija, Velika Britanija in Svedska,

razmeroma nizek.

Osemdeseta in devetdeseta leta pa lahko upravi¢eno imenujemo leta podjetniStva. Nikoli v
zgodovini ¢lovestva ni vsako leto nastalo toliko novih podjetij kot ob koncu osemdesetih in na
zaCetku devetdesetih let. Ta proces je znacilen za vse dele sveta od razvitih drzav do drzav v
razvoju in nekdanjih socialisticnih drzav. Celo na Kitajskem, ki politicno ostaja ortodoksna
socialistiCna drzava, je priSlo v zadnjih petnajstih letih v okviru obseznih gospodarskih reform
do nastajanja velikanskega Stevila novih, pretezno zasebnih in zadruznih podjetij, ki dajejo
nesluteno dinamiko Kitajskemu gospodarstvu. Danes lahko za podroc¢je podjetnistva ugotovimo,
da je razvoj teh podjetij ena najpomembnejSih nalog mnogih narodnih gospodarstev. Navedeno
bi lahko podprli z ugotovitvami O'Rourka et al. (2000) da mala in srednje velika podjetja v
evropski petnajsterici pomenijo preko 67 odstotkov prodaje in zaposlujejo preko 68 odstotkov
delovne sile. Pri tem mala podjetja predstavljajo 93 odstotkov vseh podjetij in zaposlujejo 30
odstotkov delovne sile v Evropski uniji. Od tega 45 odstotkov teh podjetij propade v treh letih
po zagonu, kar bi lahko pripisali strateSkim pomanjkljivostim v vodenju podjetij, prevelikim
davénim bremenom in bremenom drugih upravnih predpisov ter pomanjkanju kapitala na

zacetku.

PodjetniStvo ima tudi pomembno makroekonomsko vlogo, ki so jo dolgo zanemarjali. David
Birch je ugotovil, da je 500 najvecjih ameriskih korporacij med letom 1980 in 1990 letom
zmanjSalo Stevilo zaposlenih za S$tiri milijone, medtem pa so ostala podjetja kreirala 24
milijonov delovnih mest, od tega dve tretjini v podjetjih z manj kot 100 zaposlenimi. Podobni
rezultati so se pokazali tudi v drzavah EU. V letu 1999 so ugotovili, da je 500 najvecjih
evropskih podjetij zmanjsalo Stevilo zaposlenih za 610.000 delavcev, 500 najhitreje rastocih

podjetij v Evropi — gazel, pa je ustvarilo preko 180.000 novih delovnih mest.




1.4 PODJETNISTVO V SLOVENLJI

Stanje podjetniStva v Sloveniji je mozno oceniti iz dveh vidikov. Najprej s primerjavo stanja
podjetnistva v Sloveniji danes, s stanjem podjetnistva na zacetku tranzicije nato pa s primerjavo
podjetniStva v Sloveniji s podjetnisStvom v razvitih drzavah, zlasti v Evropski uniji , kar bomo v

nadaljevanju tudi primerjali.

V trznem delu nacionalne ekonomije je ¢edalje ve¢ ljudi zaposlenih v malih in srednje velikih
podjetjih in takSen trend se bo po besedah Vahcic¢a (2000, str. 49) tudi nadaljeval. Navedeni
avtor navaja, da bo v prihodnje pomanjkanje delovne sile ustvarilo Stevilne nove poslovne
priloznosti v storitvenih dejavnostih z visoko dodano vrednostjo. V primerjavi s podjetnisko
razvitimi drzavami, podjetniStvo v Sloveniji zaostaja. Za doseganje visoke ravni podjetnistva, ki
bi Sloveniji omogocilo hitrejSo rast in dohitevanje razvitih drzav, bo morala ekonomska politika
ukrepati na Stevilnih podroc¢jih kot so regulativa, transport in komunikacije, prostor, znanje in

izobraZevanje, raziskave in razvoj ter financiranje.

S povprecno ravnijo razvitosti podjetnistva, ki jo Slovenija trenutno dosega, slovensko
gospodarstvo lahko raste le za 3 do 4 odstotke. Za povecanje stopnje rasti na 6 do 7 odstotkov
bo morala Slovenija preiti na visoko stopnjo razvitosti podjetniStva (Vahcic, 2000, str. 49-50),
ki bo omogocala ve¢jo dodatno vrednost. Pri tem je potrebno upostevati specifi¢nost malega
gospodarstva, ki je ¢ez no¢ nastal tako rekoC iz ni¢, pojavlja pa se tudi potreba po obsezni
druzbeni in ekonomski preobrazbi ter vrsta ovir, ki izhajajo iz izjemne razseznosti novih nalog,
ki so pred drzavo in druzbo v procesu transformacije, zaradi katerih sam razvoj malih in srednje
velikih podjetij obicajno ni prva prioriteta. To spremlja tudi pomanjkanje podjetniske tradicije v
Sloveniji, prekinjene z nekaj desetletij kolektivisticne ureditve, kar postavlja trdno zahtevo po
¢im SirSem vstopu novih podjetij, odsotnost izgrajene poslovne infrastrukture, ki bi lahko nudila
podporne storitve podjetniSkemu sektorju ter ne nazadnje tudi nesposobnost bancnega sektorja,
da zagotovi potrebno financiranje razvoja malega gospodarstva. V obdobju tranzicije je zato
politiko malega gospodarstva potrebno graditi glede na okolis¢ine v katerih se drzava nahaja

(Glas, 1998, str. 27-29).

V Sloveniji so se odprla vrata podjetniStvu leta 1988, ko je bilo z zakonom o podjetjih
postavljen tudi pravni temelj za zasebno podjetniStvo. S tem sta bila sprozena dva procesa, ki sta

zacela spreminjati strukturo gospodarstva iz tipicne socialisti¢ne strukture v strukturo, znacilno




za trzna gospodarstva. Prvi proces je mnozi¢no nastajanje majhnih podjetij. Gre za polnjenje
vrzeli v tistem delu strukture gospodarstva, ki jo v trznih gospodarstvih zavzemajo majhna in
srednje velika podjetja. Za vse drzave pred uvedbo reform pa je bila znacilna neuravnotezena
velikostna struktura podjetij, za katero je bila v primerjavi z zahodnimi gospodarstvi znacilna
skoraj popolna odsotnost podjetij z 10 do 100 zaposlenimi. To vrzel so poimenovali
“socialisticna ¢rna luknja” in je predstavljala osnovno strukturno neravnotezje socialisticnih
gospodarstev. Ker rast dodane vrednosti izvira skoraj izklju¢no iz sektorja majhnih in srednje
velikih podjetij in pa podjetij, ki iz majhnih preras¢ajo v srednje velika, sta bila prav
pomanjkanje malih in srednje velikih podjetij in preprecevanje normalnega podjetniskega
razvoja v omenjenih drzavah tudi glavna vzroka, da so omenjena gospodarstva razpadla, kar je
nenazadnje privedlo tudi do radikalnih politicnih sprememb. Kot drugi proces pa lahko
omenimo drobljenje velikih podjetij. Oba procesa sta v naslednjih desetih letih povzrocila
obsezen premik zaposlenih iz velikih podjetij v mikro in majhna podjetja, kar pomeni, da je
veliko Stevilo novih podjetnikov naslo poslovne priloznosti izven obstojecih podjetij, kjer so bili
zaposleni. Nastalo je veliko Stevilo novih podjetnikov, kar je povzrocilo spremembo v videnju

ljudi o0 moZznih poteh svoje delovne kariere.

Kljub dinami¢nemu razvoju podjetniStva po osamosvojitvi Slovenije pa ekonomska, davcéna in
finan¢na politika drzave niso sledile potrebam razvijajocega se sektorja malega gospodarstva.
Prav iz podatkov v tabeli 1 je razvidno, da so na novo nastala podjetja, ki vkljucujejo podjetja z
do 50 zaposlenimi, najpomembnejsi vir ustvarjanja neto delovnih mest in da bi brez nastanka
tega sektorja ob odprtem gospodarstvu, kar je prisililo velika podjetja, da so racionalizirala
zaposlitev, imela Slovenija Se danes ogromno $tevilo nezaposlenih. Da tak razvoj ni nemogoc,
pricajo tudi nekatera gospodarstva nekdanje Sovjetske zveze, kot so Moldavija, Gruzija itd., kjer
je stopnja nezaposlenosti 50- in ve¢ odstotna, predvsem zato, ker se sektor malih podjetij ni

razvil.

Razvoj zaposlenih po sektorjih v Sloveniji od leta 1989 do 1998 je prikazan v tabeli 1. 1z
prikazov je razvidno, da je od leta 1989 aktivno prebivalstvo padlo od okoli 940.000 na sedanjih
880.000, kar je posledica hitrejSega upokojevanja, emigracije, prostovoljnega odhoda aktivnega
prebivalstva ter povecanega Stevila dijakov in Studentov. Obenem je Stevilo brezposelnih
naraslo z okoli 30.000 na okoli 120.000. To pomeni, da je zaposlenost padla z 910.000 v letu
1989 na 830.000 v letu 1998. Tudi struktura zaposlenih po velikosti kaze, da je bilo leta 1989 v

sektorju malega gospodarstva zaposlenih le okoli 120.000 ljudi, od Cesar je vecina odpadla na




samozaposlene in zaposlene pri posameznikih (obrtnikih, samostojni poklici) in kmete. V letu
1998 je ta Stevilka narasla na 280.000, pri Cemer se je mo¢no povecalo Stevilo samozaposlenih
in zaposlenih pri samozaposlenih, Stevilo zaposlenih v mikro in majhnih podjetjih pa se je
povecalo z 20.000 v letu 1989 na 120.000 v letu 1998. Zaposlovanje v mikro in malih podjetjih
se Se naprej povecuje, poveCuje pa se tudi zaposlenost pri samozaposlenih. Zaposlenost v
srednjih in velikih podjetjih je v letith od 1989 do 1998 drasticno padla, in sicer v srednjih
podjetjih s 190.000 na 130.000 in v velikih podjetjih s 490.000 na 215.000. Skupaj se je torej
zmanjSala zaposlenost v srednjih in velikih podjetjih za 385.000. Zaposlenost v netrznih
storitvenih dejavnostih (Solstvo, zdravstvo, uprava) je vec ali manj stabilna in se giblje okoli

130.000.

Tabela 1 : Gibanje aktivnega prebivalstva in zaposlenih v malih, srednjih in velikih

podjetjih v Sloveniji v obdobju od 1989 do 1999

Kmetje

Samozaposl. ir 105475 | 110645 | 112501
zaposl. pri
samozaposl.
Zaposleni v
mikro podjetjil
(1-9)
Zap. v malih
podjetjih
(10-49)
Zap. v srednj. | 187511 | 159010 | 140621 | 143112 | 136246 | 137140 | 137973 | 127511 | 126593 | 126997
podjetjih
(50-249)
Zap. v velikih | 489271 | 443724 | 417074 | 330803 | 276815 | 257524 | 249640 | 232759 | 222108 | 214599
podjetjih
(250 in vec)
Zaposl. v drug | 122997 | 132368 | 120536 | 143815 | 146986 | 140653 | 122687 | 130120 | 132759 | 132569
organiz (Solst.,
zdrav., uprava)
Brezposelne 102596 | 129087 | 127056 | 121483 | 119799 | 125189 | 126079
osebe

Aktivno 944932 | 941346 | 909006 | 886654 | 884958 | 873292 | 866721 | 862010 | 868620 | 871245
prebivalstvo

Vir: Vahcic, 2000.

Po letu 1999 smo prica trendu, ki napoveduje novo situacijo, ki bo pomembno vplivala na

prihodnji razvoj podjetnistva v Sloveniji. Vah¢ic¢ (2000) meni, da dogajanja v letu 1999 kazejo,

* Ocena podatkovno-analiti¢nega centra Ekonomske fakultete.
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da je Slovenija dosegla to¢ko preobrata v zaposlitvenem sektorju (glej ocene za leto 1999 v
tabeli 1). Zaposlenost v majhnih podjetjih Se naprej naraS¢a, narascati pa je zacela tudi v
srednjih in velikih podjetjih. Do preobrata je prislo tudi v poslovanju malih in srednje velikih

podjetjih, saj je leta 1998 dobicek druzb prvi¢ presegel izgubo le-teh.

Ta dogajanja napovedujejo odpiranje poslovnih priloznosti v vrsti sektorjev ter hkrati nov pulz
ekonomski politiki in njenim ukrepom na podrocjih, kot so regulativa, transport in
komunikacije, prostor, znanje in izobrazevanje, raziskave in razvoj ter financiranje. Slednje pa
vkljuCuje tudi financiranje s tveganim kapitalom, ki igra v podjetnisko razvitih okoljih
pomembno vlogo pri odkrivanju in podpori “gazel*”. Dasiravno je ta vir financiranja v Sloveniji
relativno majhen v primerjavi z razvitimi drzavami, pa je v svetu in tudi pri nas dokazal, da
pospesuje nastanek novih podjetij, in sicer tistih, ki so kljucni nosilci gospodarske rasti in

razvoja ter bistveni generatorji zaposlenosti, to so hitro rastoc¢a podjetja.

Ce zeli Slovenija usposobiti uspesnejie podjetnike in spodbujati podjetniske dejavnosti, mora
izpolniti nekatere osnovne predpogoje. Med drugim mora:
(1) spodbujati usposabljanja, svetovanja in motivacijsko okolje za podjetnike;
(2) zagotoviti moznosti za lazje financiranje s posojili, garancijami, tveganem in semenskem
kapitalom,;
(3) zagotoviti ustrezne razmere za poslovanje z zmanjSevanjem administrativnih ovir in z
racionalizacijo regulative poslovanja;

(4) i1zdelati zadostno podporno mrezo storitev, ki bodo prilagojene dejanskim potrebam.

Pri razvoju sodobnega gospodarstva, ki temelji na znanju, je klju¢no oblikovanje tako SirSega
kot ozjega podpornega podjetniskega okolja, ki ima pozitivne poglede na podjetnistvo, inovacije
in spremembe ter le-te tudi spodbuja. Spodbude za inovacije ponujajo konkurenca, tehnologija
in razvoj, vendar je najpomembnejSa sposobnost podjetnika, da ¢loveka in njegov intelektualni
potencial prilagodi potrebam trga. Podjetniska politika mora ponuditi pomo¢ z odstranitvijo —
vsaj administrativnih - ovir, izmenjavo izkuSenj in s pomocjo podpornih mehanizmov in

storitev.

* Gazele so t. i. hitro rastoa podjetja oziroma podjetja z visokim potencialom rasti. V gospodarstvu jih je malo, vsega kaksnih 2 do 5
odstotkov vseh malih podjetij, vendar njihova rast, prebojna mo¢ in povezanost z novo tehnologijo, novimi oblikami konkurence, novimi
proizvodi ter novimi trgi povzrocajo, da je njihov pomen bistveno vecji kakor njihovo Stevilo oz. delez v celotnem $tevilu malih podjetij.
Poleg gazel Tajnikar (1997) razvrs¢a mala podjetja e v tri skupine, in sicer: obrtniski podjetniki, “miske” in “sloni”.
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Cilj evropske podjetniske politike, ki naj bi kmalu postal tudi skupni cilj Slovenije je doseci
dostop na trg za izdelke in storitve ne glede na to, ali nastopajo na lokalnem, regionalnem,

skupnem evropskem ali na globalnem trgu.
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2. PROCES USTVARJANJA NOVEGA DINAMICNEGA
MEDNARODNEGA PODJETJA

2.1 PODJETNISKI PROCES

Podjetnistvo je tudi nacdin razmiSljanja, sklepanja in dejanj, povezanih s priloZnostmi in
celovitim pristopom ter uravnoteZenim vodenjem (Spinelli, Muller, Chair v Timmons, 1999).
Rezultat podjetnistva je proizvod oziroma storitev, dodana vrednost, realizacija in povecanje
vrednosti ne samo lastnikov, temvec¢ vseh udelezencev in delnicarjev. Vse to spremlja volja,
zelja in interes zgrabiti priloZznost. Navadno pa to zahteva tudi pripravljenost prevzeti tveganje
(tako finan¢no kot osebno), hkrati pa stalno uravnoteZevanje tveganja s potencialno Zetvijo

(Timmons, 1999).

Bistveni rezultat podjetnikovega delovanja je nova (dodana) vrednost. Podjetnistvo je torej
proces ustvarjanja vrednosti, v katerem podjetnik zbere vsa potrebna sredstva za realizacijo
poslovne priloznosti. Ker podjetnik nikoli nima na voljo vseh potrebnih sredstev, uresnicevanje
poslovne priloznosti vedno terja premostitev vrzeli med potrebnimi sredstvi in sredstvi, ki jih
ima na voljo. Premosc¢anje te vrzeli terja vrsto odlocitev o izbirah med moznostmi. Te odlocitve
morajo biti tako notranje skladne kot tudi na zunaj usklajene s trgom. Ekonomsko ustvarjanje
vrednosti pomeni ustvarjanje ¢im vecje razlike med vrednostjo uporabljenih sredstev (inputov,
produkcijskih faktorjev) in vrednostjo proizvodov oziroma storitev, ki jih proizvedemo s temi
sredstvi. V danasnjem svetu, ko je poslovanje postalo skoraj na vseh podrocjih globalno, obstaja
mnozica moznosti za ustvarjanje ve¢je vrednosti. Vsak proizvod ali storitev se da proizvesti
ceneje kot do sedaj, mozno je neprestano izboljSevati kvaliteto proizvodov in storitev, vpeljevati
nove proizvode in storitve ter nove proizvodne postopke in organizacijske prijeme in mozno je
vpeljevati Ze znane proizvode in postopke na nove trge. Vsaka od teh moznosti lahko vodi do
ustvarjanja nove vrednosti, ¢e seveda kdo tako moznost uresni¢i. Najvecji del nove vrednosti

nastane v institucijah, ki delujejo na trgu, torej v podjetjih.

Kako poteka ustvarjanje nove vrednosti’? Raziskovanja dejavnikov, ki odloGajo o uspesnosti

novih podjetij, so pokazala, da enodimenzionalni model podjetniStva ne more v celoti pojasniti

3 Povzeto po Vahéicu, 1994.
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uspeha novega podjetja. Da bi podjetnik ustvaril novo vrednost, mora skozi doloCen proces.

Skozi ta proces povezuje vire in jih oplemeniti.

2.1.1 Multidimenzionalni model podjetniSkega procesa

Opredeljuje kompleksnost podjetniskega procesa, ki vkljucuje osebnost, okolje, organizacijo in
sam proces. V tabeli Johnston in R. Bradley-a® (povzeto po Kuratko, 1995) so porazdeljeni
posamezni specifi¢ni dejavniki.

Tabela 2: Multidimenzionalni model podjetniSkega procesa

Osebnost Okolje Organizacija Rezultat

Potreba po uspesnosti Dostop do tveganega
kapitala
Notranje obvladovanje Izkusnje uspesnih
podjetnikov

Podjetnik prepozna svojo

Oblika podjetja priloZnost

Podjetnisko okolje Zbere potrebne vire

Nagnjenost k tveganju Usposobljen kader Partnerji Trzi proizvode oz. storitve

Veselje pri delu Dostopnost do Strateske spremenljivkg
dobaviteljev (stroski, diferenciacija, smer)
Pretekle izkusnje Dostopnost do kupcev Moznost vstopa
in/ali trgov konkurence

Proizvede produkt

Zgradi organizacijo

StarSi podjetnika Politika drzavne podpor Prispeva drzavi in druzbi

Starost — . ..
Blizina univerz in $ol

Izobrazba Razpolozljivost zemljis¢
prostora, opreme

Transportne moznosti

Vedenje prebivalstva

Dostopnost podpornih
storitev

Zivljenski pogoji

Vir: Kuratko, 1995.

2.1.2 Dinami¢ni model podjetniskega procesa

Od ideje do realizacije in kasnejSe rasti so potrebni mnogi pozitivni vplivi. Na zacetek in potek
podjetniSkega procesa vplivajo, osebnostni, socioloski in Stevilni drugi dejavniki. Ko pride
¢lovek na neko idejo, ne glede na nacin kako je do nje prisel, je le ta posledica osebnostnih
dejavnikov kot tudi dejavnikov iz okolja. Da ideja pri tej osebi sprozi podjetniski proces in iz
Cloveka ustvari potencialnega podjetnika so potrebni Se dodatni vplivi. Ti vplivi so osebnostni,

socioloski ter tudi iz okolja, ki lahko vpliva pozitivno ali negativno. Pri potencialnem

¢ Povzeto po Kuratko, 1995.
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podjetniku sledi korak, uresniCitev ideje, pri katerem se pojavljajo Se dodatni vplivi, ki se
nanasajo na sposobnosti osebe in pogojev v okolju, kar prikazuje tudi model na sliki 1.

Slika 1: Dinami¢ni model podjetniSkega procesa

/

~

Osebnostni Osebnostni Socioloski Osebnostni Organizacijski
vplivi vplivi vplivi vplivi vplivi
Ambicioznost Prevzem tveganja Povezovanje Podjetnik Timi
Kontrola Veselje do dela Skupine Vodja Strategija
Toleranca Izguba posla Starsi Manager Struktura
Prevzem tveganja Izobrazba Druzina Pripravljenost Kultura
Vrednote Leta Pravila Vizija Produkti
Izobrazba Pripravljenost

INOVACIJA>> ZACETEK>> IZVEDBA>> RAST

Vplivi Vplivi Vplivi
iz okolja iz okolja iz okolja
Konkurenti
Priloznost Konkurenca D It()upp ! li
Pravila Sredstva obavitelji
Ustvarjalnost Investitorji

Inkubator - Bankirji

Ekonomska politika Odvetniki

Sredstva

Ekonomska politika

.

Vir: Bygrave, 1994.

2.1.3 Tri gonilne sile podjetniStva

Proces nastajanja nove vrednosti ali podjetniski proces je rezultat spleta treh gonilnih sil: (1)
podjetnik - ustanovitelj (podjetnik oz. podjetniski tim), (2) poslovne priloznosti ter (3) potrebnih
sredstev. Vse tri morajo biti prisotne. Vsaka za sebe vsebuje doloCena notranja in zunanja
razmerja. Spreminjanje razmerij ustvarja proces, katerega rezultat je nova vrednost. Izkusnje
kazejo, da lahko omenjene gonilne sile podjetniSkega procesa dejansko preu¢imo ter nanje

vplivamo in tako povecamo verjetnost, da bo podjetje uspesno.

Grafi¢no so navedene tri gonilne sile podjetniskega procesa in njihova medsebojna povezanost

je prikazana na sliki 2.
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Slika 2: Gonilne sile podjetniSkega procesa

-

priloZnost
odkrivanje, oblikovanje, ustvarjanje
okno: ¢asovni okvir
zahteve za uresnicitev
pregledovanje in vrednotenje
ekonomika dopustne napake in

ustanovitelji
vodilni podjetnik
ustanovitveni tim
vajenistvo in strategija
osebne kariere
izku$nje in znanje

lastnosti, ki jih je mogoce pridobiti nagrade
zahtevane vloge tveganje nasproti nagradi
oportunitetni stroski moznosti

osebni cilii in vrednote / /

usklajenost nasproti ugotavljanja
vrzeli

potrebna sredstva
raz§iritveni tim
poslovni naért in strategija
financiranje
zunanji profesionalni viri
minimiziranje in nadziranje nasproti
maksimiziranje lastni$tva

N J

Vir: Timmons, 1990

Biti ob pravem c¢asu na pravem mestu in delati prave stvari na pravi nacin ni nakljucje.
Podjetnik mora vloziti ustrezne priprave in znanje, da pride do takSnih poslovnih okolis¢in, ki se
zdijo zgolj nakljucje. Zato kljub vsem definicijam podjetnika le te ne morejo zaobjeti vseh
moznih podjetnikov, ker to lahko postane kdorkoli; tudi nekdo, ki ga nikoli ne bi opredelili za
podjetnika. Njegova osnovna naloga kot ustanovitelja v podjetniSkem procesu, je prepoznavanje
podjetniskih priloZnosti ter izbiranje, zagotavljanje in kombiniranje pravih virov in sredstev za
njihovo uresnicitev. Brez podjetnika oziroma podjetnisSkega tima ni mogoce povezovati tudi
preostalih dveh elementov za realizacijo podjetniskih idej. Vendar kljub zagotovitvi pravih
zacetnih virov je to le prvi izmed Stevilnih ciljev, ki se bodo pojavljali in postavljali tako pred

podjetnikom kot podjetjem v Casu poslovanja.

Priloznost je poslovno preverjena in uresnicljiva poslovna zamisel, ki kot druga gonilna sila
podjetniskega procesa privede do podjetniskega delovanja. Vsa novejsa raziskovanja kazejo, da
je le-ta poleg podjetnika oz. podjetniskega tima drugi kljucni element podjetniSkega procesa.
Glavni problem ni pomanjkanje poslovnih zamisli. Podjetniki in inovatorji imajo navadno
obilico idej. Problem je v tem, da neuspesni podjetniki navadno enacijo poslovno zamisel s

poslovno priloznostjo, uspesni podjetniki pa vedo, kako je treba poslovno zamisel razlocevati od
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poslovne priloZznosti. Pri tem poslovna zamisel vkljucuje zgolj idejo, poslovna priloznost pa
zajema tudi izpeljavo poslovne zamisli ob dolo¢enem tveganju. Vrednotenje idej in njihov izbor

predstavlja ze sam zase proces, ki je pomemben za uspeh posla.

Tretji element v prikazu podjetniSkega procesa so sredstva, ki jih mora imeti podjetnik na voljo
za uresniCitev poslovne priloznosti. Potrebna sredstva so tretji klju¢ni omejitveni dejavnik
podjetniskega procesa. Sestavljajo ga znanje, ¢loveski viri, in kapital, ki je lahko v razli¢nih
oblikah (denar, prostori, oprema, itd.). Kot sledi iz opredelitev podjetniStva, je ena glavnih
nalog, ki jih mora podjetnik opraviti, premostitev vrzeli med sredstvi, ki jih ima na voljo ter
potrebnimi sredstvi. Pri ugotavljanju te vrzeli in pri nacrtovanju premostitve, je klju¢no orodje
poslovni nacrt. V njem je treba opredeliti potrebne vire tako znotraj podjetja, kot tudi zunaj
podjetja. Ena najpomembnejSih ugotovitev v dosedanjih raziskavah podjetnistva je, da je v
primerih, ko je ustanovitelj vreden zaupanja in je dobro izoblikoval poslovno priloznost, lazje

pritegniti klju¢ne ljudi in finan¢na sredstva kakor v nasprotnem primeru.

Timmons (1999) je v nadaljnem delu Se nadgradil obstojeci model, kar je razvidno iz naslednje
slike. Uposteval je Se dodatne zunanje dejavnike in jih vkljuéil v osnovno shemo.

Slika 3: Modificiran model podjetniSkega procesa

/

~

afioeyiunwoy

potrebna
sredstva

priloZnost

poslovni nacrt
stiki & pasti
management

razli€nost vplivi okolja
podjetniski voditeljstvo
tim
tveganje trg kapitala

podjetnik

- J

Vir: Timmons, 1999.
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2.2 PODJETNIK

Beseda entrepreneur, ki se v ZDA uporablja za oznako podjetnika dejansko ni angleskega
izvora. Prihaja iz francoskega pa tudi nemskega jezika. V francoskem jeziku beseda
»entrepreneur« v nemskem jeziku pa »unternehmer« v prevodu pomeni podjetnik. V Sloveniji
je doloCeno zmedo na tem podroc¢ju povzrocila dosedanja zakonodaja, ki je locCila obrtnika
(proizvaja na obrtni nacin), samostojnega podjetnika (ni nujno edini zaposleni), direktorja in
upravo druzbe. Podjetniki so po zakonu tisti, ki delajo na proizvodni nacin ali opravljajo
neobrtno storitev, vkolikor pa proizvajajo na obrtni nacin oz. opravljajo obrtno storitveno
dejavnost jih Stejemo med obrtnike. To vodi do javnega prepricanja, da se podjetniki enacijo z
malim gospodarstvom, kjer ustanavljajo in vodijo zgolj majhna vefinoma samozaposlitvena
podjetja. Po tej razlagi v velikih podjetjih ne morejo obstajati podjetniki. Podjetnik pa SirSe
gledano poleg izvajalske funkcije opravlja najveckrat tudi funkcijo direktorja oz. managerja, kar
mu nalaga upravljanje druzbe. Stevenson (1999) opredeljuje podjetnika kot upravljalca in
managerja, ki ima specifi¢ne lastnosti, znanja in sposobnosti, da ravna podjetnisko (inovativno),
za razliko od managerja, ki ravna bolj birokratsko oz. administrativno. Hkrati je podjetnik tudi
lastniS8ko vezan na podjetje, kar pa za managerja ni nujno. Poenostavljeno bi kot podjetnika
smatrali tistega, ki podjetje popelje od rojstva v rast (ali pa tudi ne) ter do zrelosti, managerja pa

kot najetega poslovodjo.

Kdo je podjetnik? V podjetniski literaturi obstaja cela vrsta definicij kdo je in kako nastane. Po
klasiénem razumevanju je to: posameznik — ustanovitelj, snovalec in uresni¢evalec novih
podjemov, ki prevzema tveganje, ustvarjajo in inovirajo ne le produkte, ampak tudi celotne
procese, finan¢no vlagajo, povezujejo poslovne priloznosti z viri, ki jih znajo iskati, medsebojno
kombinirati ter tudi prodajati produkte na trgu. Lahko reCemo, da ustvarja vrednost in prevzema
tveganje v denarju, Casu, ali pa v obliki vrednosti nekega proizvoda ali storitve. PSenicny
(2000a) povzema definicijo vrste avtorjev, ki pravijo, da je podjetnik v prvi vrsti ¢lovek, ki dela,
ustvarja in spreminja v vsakrSnih pogojih in s kombiniranjem, inoviranjem, ustvarjalnostjo, s
prevzemanjem tveganja, predvsem pa z zmoznostjo aktiviranja drugih ljudi in sredstev; ustvarja

novo vrednost.

2.2.1 Osebnostne lastnosti podjetnika

Ali se podjetnik le rodi ali tudi razvije? Na to vpraSanje daje odgovor Timmons (1999) z

navajanjem lastnosti, ki jih je lazje razviti: predanost in odloCenost, obsedenost s priloznostjo,
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strpnost do tveganja in negotovosti, ustvarjalnost, samozaupanje in prilagodljivost, motiviranost
ter vodstvene sposobnosti. Hkrati navaja dolocCene lastnosti, ki jih je teZje naknadno pridobiti:
energicnost, zdravje in ustvena stabilnost, ustvarjalnost in inovativnost, inteligenca, sposobnost
za motiviranje drugih (karizma) in vrednote. Kuratko (1995) je tudi na podlagi dolgoletnega
opazovanja in proucevanja podjetnikov opredelil temeljne osebnostne znacilnosti: predanost in
vera v idejo (pripravljen se je odpovedati marsicemu, da bi uresniCil svojo idejo), Zelja po
uspehu oz. dosezku, obsedenost s priloZznostjo, iniciativnost in odgovornost, vztrajnost pri
reSevanju izzivov, ufenje na napakah, prepricanje, da upravljajo z viri (ne viri z njimi),
obvladovanje negotovosti in stalnih sprememb, obvladovanje tveganja, osebna integriteta,
pripravljenost na propad, energi¢nost in dinamic¢nost, kreativnost in inovativnost, jasna vizija,

samozaupanje in optimizem, samostojnost in neodvisnost, sposobnost graditi tim.

Podjetnik se odziva na izzive, ki prihajajo iz okolja in je sprejemljiv za ljudi iz okolja. Je
toleranten do problemov (v zvezi s kreativnimi reSitvami do katerih poskuSajo priti drugi).
Pozoren je na tisto, kar v okolici ni obi¢ajno, saj se prav v tem svetu neobifajnosti navadno
rojevajo najpomembnejSe poslovne ideje. Ena izmed znacilnosti je velika stopnja izvirnosti (ne
nujno nove stvari, velikokrat izboljSanje ze obstojeCih reSitev). Obstojece ideje poskusa
analizirati z vidika trendov v bodoc¢nosti. Podjetnik mora biti dojemljiv tudi za dolo¢eno mero

vracunanega tveganja (Tajnikar,1997).

To pa ne pomeni, da oseba, ki nima vseh teh lastnosti ne more biti uspesen podjetnik (uspesni
podjetniki se med seboj zelo razlikujejo). Pomeni pa zelo verjetno to, da na nekem podroc¢ju

izgublja doloceno konkuren¢no prednost glede na druge.

2.2.2 Opredelitev dinami¢nega podjetnika

Za razliko od podjetnika ima bolj poudarjene dolocene osebnostne znacilnosti, ki niso znacilne
le za male podjetnike. Te lastnosti so prvenstveno kreativnost, ustvarjalnost, dolgoroc¢na
usmerjenost v kupce in trg, moralnost, eticnost, poslovnost, usmerjenost v dolgoro¢ni uspeh in
dobicek, predvidevanje tveganj in prilagajanja. Dinamicni oz. uspesni podjetnik je po Tajnikarju
(1997) mnogostranski in se ne zanima zgolj za posamezna podrocja clovekovega zivljenja ali
poslovanja. Je tudi vztrajen, energiCen in optimist. Je odli¢na in marljiva oseba in pogosto tudi

velik entuziast. Uspesnega podjetnika nesporno Zene tudi Zelja po uspehu.
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Tabela 3:Primerjava tipi¢nega malega podjetnika in dinami¢nega podjetnika

TIPICNI MALI PODJETNIK

DINAMICNI PODJETNIK

prvi podjetniski poizkus

ze ima podjetniske izkusnje

prepozno is¢e profesionalno pomoc¢

i$¢e pomo¢, preden nastanejo problemi

ne ve, kakSen nasvet potrebuje

ve, kakSen nasvet potrebuje

se cuti kompetentnega za vse probleme

ve za svoje slabosti

ne ve, kje lahko dobi nasvet

ve, kje lahko dobi nasvet

nima kljucnih znanj o trgu, financah, marketingu,
organizaciji, kadrovanju...

ima klju¢na znanja

zanima ga proizvodnja

usmerjen v profit in posel

skrbi za kakovost proizvodnje

kakovost je ena od njegovih skrbi

ima neko izobrazbo

Vir: Tajnikar, 2000.

bolje izobrazen

Iz dosedanjih rednih raziskav PSeni¢ny-ja (1999) lahko razberemo, da je vecina dosedanjih
dinami¢nih podjetnikov v Sloveniji starih med 40 in 49 let (okoli 45%), dobra tretjina jih je
starih med 30 in 39, slaba petina pa med 50 in 59 let. Polovico hitro rasto¢ih podjetij vodijo
podjetniki s koncano srednjeSolsko izobrazbo tehni¢ne (48%) ali ekonomsko poslovne smeri
(35%). Sedemnajst najhitreje rastocih podjetij vodijo za spoznanje visje izobraZeni podjetniki,
med njimi je ve¢ podjetnikov s konc¢ano visjo in visoko izobrazbo ter s koncano podiplomsko
stopnjo izobrazevanja (6%). Velika vecina (88%) tistih, ki vodijo najhitreje rastoca podjetja, se

niso nikoli usposabljali v tujini, med hitro rasto¢imi podjetji pa je taksnih dve tretjini.

2.2.3 Podjetnikova motivacija oz. ambicija

Slika 4: Model podjetniSke motivacije
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dosezeno
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Vir: Kuratko, 1995.
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Vecina ljudi ima podobne temeljne motive v zivljenju (pac glede na kulturo in okolico v kateri
Zivi, starost, spol...). Pri podjetnikih so se skozi Stevilne raziskave pokazale dolocene
motivacijske znacilnosti za podjetniSsko obnaSanje: podjetnistvo kot nacin Zivljenja, uzivanje v
poslu, razumevanje potreb ljudi in njihovo motiviranje za dosego ciljev, zgraditev in rast
organizacije, Zelja po podjetniski Zetvi. Na samega podjetnika skozi celotno zivljensko dobo
podjema, vpliva veliko Stevilo faktorjev. Poleg osebnostnih lastnosti posameznika, njegovega
okolja in okolja podjetja ne nazadnje tudi podjetnikov motiv. Podjetnik primerja svoja

pri¢akovanja z moznim rezultatom.

Prva razloga za ustanovitev podjetja med slovenskimi dinami¢nimi podjetji (v obeh primerih
30%) sta nezadovoljstvo z delom v prejSnjem podjetju in dobickonosna priloZnost in izziv. Na
sliki spodaj so razvidni motivi najboljsih slovenskih podjetnikov.

Slika 5: Motivi slovenskih podjetnikov, ki vodijo hitro rastoc¢a podjetja (HRP) in najbolj

dinamicna podjetja (DP), za ustanovitev podjetja

-

v N

OHRP
EDP

1 2 3 4 5 6 7 8

: zelja po dosezku — boljSe izkori§¢anje pridobljenih vescin 22% (26%)

: neodvisnost — delo na svoje 30% (24%)

: obvladovati — biti odgovoren 9% (12%)

: denar — Zelja po vecjem zasluzku 11% (6%)

: ekonomska nuja — malo drugih moznosti 6% (6%)

: kariera — varnost — boljsa prihodnost 14% (18%)

: status — prestiz — Zelja po napredovanju 5% (3%)

: drugo 3% (6%) J

01NN AW~

-

Vir: PSenicny, 1999.

Dinami¢ne podjetnike glede na rezultate najnovejSe dosegljive raziskave (PSeni¢ny, 2001)
dejansko najbolj motivira sama Zelja po rasti — vizija podobe podjetja v prihodnosti, saj za
skoraj vse podjetnike prav to predstavlja najpomembnejsi ali vsaj zelo pomemben motiv za

vodenje podjetja. Na drugem mestu sta zelja po graditvi podjetja in zelja po vodenju uglednega
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podjetja, visoko vrednost pa zasledimo tudi pri zelji po razvoju zaposlenih, notranje podjetniski
motivi ter pricakovanje bogate Zetve. Vse to je razvidno iz naslednje slike.

Slika 6: Motivacija slovenskih dinamié¢nih podjetnikov

4 )
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Vir: PSenicny, 2001.

Slika 7: Vizija in poslanstvo podjetnika
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Vir: PSenicny, 2001.

22



2.2.4. Kljucne lastnosti in sposobnosti novega podjetnika v prihodnosti

Premik poslovanja k elektronskemu poslovanju pomeni celotno spremembo organizacije

poslovanja in ne le nadomestitev z novimi tehnologijami (Radding v Penger, 2001). Internet

postopoma spreminja tako kulturo v podjetju kot nac¢in vodenja podjetij, hkrati pa zahteva od

podjetnika nove sposobnosti in vescine:

(1)

2)

€)

(4)

)

(6)

(7

(8)

)

Hitrost; poslovanje ni odvisno le od hitrosti podpornih tehnologij temvec¢ tudi od
sposobnosti hitrih odlo€itev tudi strateskih in nerutinskih vsebin. Zato se dejavnosti
vedno bolj odvijajo vzporedno in ne ve¢ zaporedno.

Ucenje in razvijanje; Ljudje so najvecji kapital podjetja, zato jim mora biti omogocen
osebnostni razvoj. Razvoj prinasa tudi povsem nove poklice za katere se je potrebno
Sele priuciti.

Odprtost; Raziskava OECD je pokazala, da se odprtost poslovanja pojavlja kot
strategija. Zato je potrebno omogociti tako znotraj kot zunaj podjetja (poslovnim
partnerjem) dostop do baz podatkov, kar zahteva obojestransko zaupanje.
Osredotocenost na kupce; Sodobne tehnologije omogocajo individualizacijo in
poglobitev odnosa s kupci. Potrebno je razumeti celotno filozofijo ravnanja odnosov s
kupci in ne le tehnoloSke podrobnosti.

Dobra komunikacija; pomembna je tako navzven kot navznoter. Kljub rasti podjetja
mora podjetnik ohranjati moznost neposredne komunikacije z zaposlenimi.

Standardi; V dobi elektronskega poslovanja, ko programska oprema nadomesca
dolocena dela ljudi, je nujna tudi standardizacija postopkov.

Internetna pismenost; Se podrazumeva pri mlajsi generaciji, vendar je vsekakor vsem
potrebna, za izkoriS$¢anje prednosti informacij in podatkov ter komunikacij, ki jih nudi
omrezje.

Vodenje z zgledi; Vodstvo bo spodbudilo uporabo sodobnih tehnologij vkolikor jo bo
samo uporabljalo.

Management znanja; Povecal se je pomen zdruzevanja sposobnosti in znanja delovne
sile. Prav tako omogocajo kompleksne podatkovne baze pridobiti, obdrzati in

posredovati in deliti znanje.

Navedene lastnosti prihajajo v dobi elektronskega poslovanja v ospredje, kar pa ne zmanjsuje

pomena preostalih lastnosti, ki bodo imeli pomembno vlogo tudi v virtualnem podjetnistvu, ki

predstavlja nadgradnjo dosedanjih podjetniSkih dejavnosti predvsem v mednarodno usmerjenih

23



podjetjih. Virtualno podjetnistvo temelji na virtualnem vodenju, katerega uspesnost je odvisna
od oblikovanja virtualnega tima in uspesSnosti njegovega vodenja. Globalni virtualni timi
omogocajo hitro usklajevanje ¢lanov ne glede na geografsko lokacijo, rezultati njihovega
oblikovanja pa se kazejo v zmanjSevanju ¢asovnih ciklov, zniZanju transportnih stroskov in
znatnem zmanjSanju potrebe po ohranjanju nepotrebne delovne sile vzdolz organizacijskih enot.
Globalni virtualni tim je sestavljen iz sodelavcev, ki so geografsko in organizacijsko povezani
prek telekomunikacij in informacijske tehnologije z namenom dose¢i nalogo organizacije.
Komunikacija, ustrezna organizacijska kultura, tehnologija, projektni management in proces

vodenja so kriti¢ni dejavniki uspeha uéinkovitih globalnih virtualnih timov.

2.3 PODJETNISKA PRILOZNOST

2.3.1 Podjetniska ideja

Biti uspesen (tudi mednarodno) podjetnik pomeni nenehno razvijanje toka zamisli, spoznanj in
novih idej v zvezi s proizvodom oziroma storitvijo na inovativen nacin, kar je hkrati osnova
podjetniStva. Vendar se je potrebno zavedati, da sama ideja ne zagotavlja uspesnost tudi v
primeru realizacije. Idej ni malo, le podjetniki jih zaradi pomanjkanja ¢asa ne dodelajo, da bi
postale dobre. Tudi slabo idejo lahko spremenimo v uspesen posel, kar je v vecini odvisno od
podjetnika, njegovega Casa in volje ter sredstev. Zato ostane veliko poslovnih idej slabih oz.
nerealiziranih. Vsako nov izdelek, projekt ali podjetje predstavlja svojevrsten individualiziran
proces, ki se zacne z idejo. Nastanek podjetniskih idej ni povsem jasen, ve¢inoma pa izhaja iz
nas samih. Do njih lahko pridemo povsem po nakljucju, saj se pojavljajo tako pri delu, v
prostem casu, opazovanju lastne okolice, kot pri nepredvidljivih dogodkih. Najboljse ideje se po
lahko porajajo pri vsakodnevnih aktivnostih. Raziskave kazejo, da se nam najve¢ idej porodi na
podlagi lastnega dosedanjega dela. Potrebno pa je osvojiti osnovne tehnike opazovanja in
razvijanja idej. Viri za nove ideje, ki so pomembni za podjetnike so lahko zelo raznoliki, kot jih
navaja Berginc (2001): delovno okolje, uspes$ni drugi podjetniki, podjetja, domaci in
mednarodni sejmi, revije za posamicno dejavnost, strokovna literatura in publikacije, svetovalci
za podjetniStvo, lokalni in regionalni centri za pospeSevanje podjetniSva, druge neformalne
oblike podjetniskih zdruzenj, klubi itd., druzabni dogodki in druzenja, raziskovalne in
inovativne dejavnosti, vrednotenje in ocenjevanje problemov v podjetju, hobiji in nenavadne
situacije... V procesu razvijanja ideje v podjetnisko priloZnost, lahko podjetnik predvsem na

mednarodnem trgu naleti na veliko podobnih idej, ki so morda Se bolj dodelane in razvite. Zato
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ne sme nikoli gledati na svoj izdelek oz. storitev kot na neponovljiv unikat, temve¢ mora

nenehno uvajati izboljSave.

2.3.2 Generiranje idej

Generiranja poslovne ideje se obi¢ajno lotimo pred ustanovitvijo podjetja, vendar to ni proces,
ki bi bil to¢no dolocen in omejen glede Casa ali uporabe metod. Za podjetja v rasti je znacilno,
da generirajo ideje tudi med rastjo poslovanja saj je ta odvisna tudi od sposobnosti ustvarjanja
novih poslovnih idej. Vzrok je omejeni zivljenjski cikel proizvodov, ki je krajsi od zivljenskega
cikla rasto¢ega podjetja (Tajnikar, 2000). Generiranje novih poslovnih idej je kasneje za
podjetja bistveno, da se ne le ohrani temve¢ tudi poveca konkurenéne prednosti in svojo
vrednost na trgu. Postopek za spodbujanje in razvijanje podjetniskih idej kot ga navaja Berginc
(Mowat, Berginc, 2001) vsebuje naslednje komponente: V prvi fazi je potrebno raziskati
prednosti in slabosti obstojeCih podjetniskih idej, nato nadalje razviti zanimivejSe ideje v
povezavi z Ze obstoje¢imi. Lastno idejo je potrebno individualizirati, da bo drugacna in boljSa
od konkuren¢nih. Ob preverjanju poslovne privla¢nosti ideje se moramo v primeru negativnega
rezultata usmeriti na drugo osnovno idejo in jo naprej razvijati. Kljub enostavnosti procesa je
tezko izbrati najboljSo idejo. Za lazje razvijanje miselnih vzorcev novega podjetnika navaja
Berginc’ (PSeni¢ny, 2001) nekatere tehnike generiranja poslovnih idej: razvijanje novih besed in
pojmov na slepo, vzivljanje v druge vloge, iskanje smiselnih povezav, razmisljanje za naprej in
nazaj, viharjenje mozganov, ¢asopisi, revije in katalogi, spletne strani, prehod v druge situacije,

osebni kontakti, nasprotja in spremljanje trendov.

Obstaja veliko Stevilo tehnik iskanja novih idej, skupno vsem pa je ustvarjalno misljenje.
Podjetnik mora znati prese¢i okvirje razmisljanja, ki jih postavlja okolje in tudi nekatere
prirojene, privzgojene in priucene lastnosti. To je Se posebej pomembno pri iskanju idej za
mednarodni trg, ki je . Na ta naCin bo lahko razvijal svoje zmoZnosti ustvarjalnega in
kreativnega misljenja. Tudi v kasnejSih fazah razvoja podjetja na trgu mora podjetje ohranjati

ustvarjalno klimo, ki spodbuja inovativnost pri vseh zaposlenih.

Tajnikar (2000) navaja preprostejSe in improvizirane nacine generiranja poslovnih idej: (1) s
pomocjo obstojecih in potencialnih kupcev; kadar gre za delno posnemanje, delno pa za
dopolnjevanje in izpopolnjevanje Ze obstojeCih poslovnih idej; (2) z objavljenimi viri in

pregledi; posnemanje - obstoje¢i program se emitira in prenese na novo podrocje; Podjetniski

Vet o tem - PSeniény, 2001, str31.
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forumi - srecujejo se ljudje iz raziskovalnega in razvojnega dela (univerz, institutov..),
podjetniki in investitorji; Dogodki - podjetniki morajo spremljati dosezke na podroc¢ju
posameznih panog, da lahko pravocasno sledijo razvoju. (3) Opazovanje obstojecih in

potencialnih konkurentov; (4) Zasledovanje trendov na trgu in iskanje trznih nis;

Vsaka podjetniSka aktivnost se zafne s podjetniSko idejo. Sama po sebi Se ne pomeni
poslovnega uspeha, €e ni ustrezno preverjena. Zato je potrebno preverjati trzno, finan¢no in
organizacijsko zrelost ideje ter jo razvijati do podjetniSke priloznosti. Eden od nacinov
preverjanja podjetniske priloznosti je poslovni naért, v katerem podjetnik (lahko tudi ob pomoci
svetovalca) preveri smiselnost lastnega podjetja in uresnicitve podjetnisSke priloznosti.

Slika 8: Proces razvoja ideje

-
Podjetniska
w» . ~
] Generiranje |:> Razvoj |:> priloznost
=, idej ideje ali
& inovacija
&
<Y Razmisljanje |:> Preverjanje |:> Zagon
E 0 in ponudba podjetja
4 idejah produkta
~— J

Vir: Mowat, 2001.

2.3.3 Ovrednotenje zamisli

Vrednotenje je pomembno z ve¢ vidikov. Le redke ideje so v svoji prvotni obliki primerne za
poslovanje. Zaradi najpogosteje omejenih zacetnih resursov je potrebno ugotoviti realni trzni in
finan¢ni potencial. Z vrednotenjem ugotovimo ali trg obstaja in kakSne so njegove okvirne
znacilnosti. Skozi celovit proces vrednotenja selekcioniramo podjetniske ideje ter izberemo
najprimernejS$o poslovno priloznost. Tajnikar (1997) postavlja tri bistvena vpraSanja vrednotenja
podjetniskih idej: (1) ali proizvod lahko proizvedemo; odvisen od razpoloZljive opreme,
poslovnih prostorov, razpolozljive delovne sile in tehnologije itd. (2) ali bodo kupci zanj dovolj
placali — povezan je z ekonomiko poslovanja, analizo financiranja in ekonomiko podjetja (3) ali
lahko proizvod ali storitev in bistvene konkuren¢ne prednosti na preprost nacin predstavimo
potencialnim kupcem, kar je za mala podjetja z omejenimi finan¢nimi sredstvi bistvenega
pomena.

Vrednotenje poslovnih idej je celo pomembnejsi proces od njihovega generiranja, vsaj z vidika

realizacije le-teh, saj daje odgovore na vprasanja ali lahko s poslovno idejo ustanovimo podjetje
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in zlasti ali lahko ustanovimo dinamic¢no podjetje in postanemo dinami¢ni podjetnik. Hkrati nam
pokaZze, kje so pomankljivosti naSih Ze poslovnih idej in na kakSen nacin jih izpopolniti —
narediti boljSe, bolj konkuren¢ne. V dolocenih primerih nas vrednotenje pravocasno odvrne od
poslovnih idej, s katerimi ne bi uspeli (izguba).

Slika 9: Vrednotenje podjetniske ideje

-~

\
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vrednotenje tehnolosko
vrednotenje
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Kaksen je Ali je proizvod
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Idejo ideie Idejo
opustimo opustimo

MoZnost
izboljsati
priloZnost

NE
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\_

Vir: PSenicny, 2000.

2.3.4 Preveritev podjetniske priloZnosti

V mislih se porajajo razli¢ne poslovne zamisli, zato je logi¢no, da se opravi najprej selekcijo
med njimi s kratkim predhodnim ovrednotenjem, ki vkljucuje dve klju¢ni dilemi: (a) Ali
ocenjujemo, da obstaja zadosti velik trg z zadostno kupno mocjo, da bi lahko uspeli s poslom?
(b) Ali znamo posamezen posel izpeljati po tehni¢no/tehnoloski plati (npr. znamo izdelati
kakovosten nacrtovan proizvod)? V teh dveh smereh poteka zato predhodno ovrednotenje

posameznih zamisli, ki da oceno, ali se splaca s poslom nadaljevati in dejansko pripraviti pravi,
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podroben poslovni nacrt. Sama priloznost je lahko trzno zelo zanimiva vendar morajo obstajati
tudi realne tehni¢ne osnove za zagon in potek proizvodnje. Nato sledi e pravno in kadrovsko
preverjanje uresni¢ljivosti. Za vse, predvsem pa za dinami¢ne podjetnike, je potrebno
sistemati¢no in s podrobnejSimi podatki pripraviti analizo, ki bo vsebovala pet osnovnih ocen
(Pinchott, 1985): (1) oceno samega produkta, (2) oceno kupcev in trga, (3) oceno tehnologij in

organizacije proizvodnje, (4) oceno managementa in kadrov, (5) finan¢no in ekonomsko oceno.

Tabela 4: Kriteriji za predhodno vrednotenje potenciala poslovne priloZnosti

KRITERIJI PREDNOSTI SLABOSTI

Trzni vidik

TRG:

Potrebe Dolocene, jasno izrazene Nedolocene, neoprijemljive

Kupci Dosegljivi, odprti Nedosegljivi, lojalni drugim

Amortizacija Manj kot 1 leto 1 leto in vec

Dodana ali ustvarjena vrednost Visoka Nizka

Zivljenska doba proizvoda Trajen: daljSa od povracila investicij{ Ni trajne: krajsa od povracila
+ dobicek investicije

Struktura trga Nepopolna konkurenca, nastajajoc¢a | Popolna konkurenca, visoko
panoga koncentrirana, uteCena/usihajoca

panoga

Velikost trga Prodaja >100 mio. § Neznano; Prodaja < 10 mio. §

Ocena rasti trga 30 - 50 % in vec Upadanje ali manj kot 10 % rast

Bruto marza 40 - 50% in vec; trajna Manj kot 20%; negotova

Moznost udelezbe na trgu 20% trzni delez in vec Manj kot 5% delez

(5.1eto) vodilna vloga na trgu /

Struktura stroskov nizki stroski ZmanjSevanje stroSkov

Ekonomski / profitni vidik

Neto dobicek 10 — 15% in vec; trajen Manj kot 5%; negotov

CAS ZA:

pokritje investicije Do 2 leti Vec kot 3 leta

Pozitivni denarni tok Do 2 leti Vec kot 3 leta

Donosnost nalozbe Vsaj 25% letno; 15 - 20% letno in manj;
visoka vrednost nizka vrednost

Vrednost Visoka strateska vrednost Nizka strateSka vrednost

Zahteva po kapitalu Nizka ali zmerna; uresnicljiva Zelo visoka; neuresnicljiva

Mehanizem izhoda, Zetve Obstojeca/predvidena; Mozen Nedolocen; nelikvidna nalozba
dobicek

Konkurené¢ne prednosti

FIKSNI + VARIABILNI STR.:

Proizvodnja Relativno nizki Relativno visoki

Marketing Relativno nizki Relativno visoki

Distribucija Relativno nizki Relativno visoki

STOPNJA KONTROLE,VPLIVA

Cene Zmerna ali mo¢na Sibka

Stroski Zmerna ali mo¢na Sibka

Dobavne linije/viri Zmerna ali mocna Sibka

Prodajne linije Zmerna ali mo¢na Sibka

OVIRE ZA VSTOP V PANOGO

Zascita lastnine/ugodni predpisi Ima ali lahko dobi Nima

Casovna prednost v tehnologiji, Fleksibilna in prilagodljiva; Nima

proizvodu, inovacijah, kadrih, Ima ali lahko dobi

lokaciji, virih ali kapacitetah

Pravne, pogodbene prednosti Lastni$tvo ali ekskluzivnost Nima

Pogodbene in druge povezave razvite, visoko kvalitetne, dosegljive] Sibke, omejene, nedosegljive

Vir: Timmons (1999).
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Preverjanje postavk je prvi fazi omejeno predvsem na hitre odgovore s pomocjo sekundarnih
podatkov, ki so Ze na voljo (spletne strani, baze podatkov, katalogi, itd.). Podrobnejsa priprava
poslovnega nacrta kjer zberemo tudi primarne podatke prav z namenom raziskave konkretne
priloznosti sledi v kasnej$i fazi. S tem bomo podrobneje razc¢lenili in utemeljili vsako postavko
ter zmanjSali verjetnost napak.

Slika 10: Sestavine tehni¢no tehnoloske preveritve poslovne zamisli
4 )
Podjetniska priloznost

Tehni¢no tehnolosko vrednotenje

Razvoj od ideje

do proizvoda/ [ Sredstva za Oreanivac
storitve proizvodnjo/ rganizacija
storitev proizvodnega

procesa

Poslovni naért

- J
Vir: PSenicny, 2000.

2.4 POTREBNA SREDSTVA

Proces od ideje, prepoznanja poslovne priloznosti, njenega razvoja pa do rednega poslovanja je
najpomembnejsi za zagon podjetja in tudi kasnejSo rast. Potrebno je preveriti moznosti in
omejitve (npr. ekoloske, avtorske ipd.) najprej v maticni drzavi nato pa tudi na trgih kamor se
bo podjetje usmerjalo. To komponento je potrebno vzeti v raéun Ze na zacetku in jo tudi
upostevati z ve¢ vidikov: tako pri ¢asu kot pri stroskih, saj lahko podrazi pa tudi onemogoci
zaCetek poslovanja podjetja. Konkuren¢nost, ki je sploh na mednarodnih trgih izredno
pomembna, lahko zagotovimo le z primernimi kombinacijo vseh potrebnih poslovnih sestavin.
Sredstva so tretja temeljna sestavina podjetniskega procesa. Podjetnik mora sam ali skupaj s
svojim timom predvideti in preveriti vsa potrebna sredstva, ki so potrebna. Obstaja pa

pomembna razlika v virih in obsegu financiranja malega ali dinami¢nega podjetja.
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2.4.1 Virifinanciranja dinamicnih podjetij

Nesporno je eno od klju¢nih vprasanj rastocega posla njegovo financiranje. Najpogosteje se v
tesni povezavi z omenjenim pojavlja vrsta vprasanj, kot npr. vpraSanje zivljenjskega cikla
podjetja®, vprasanje oblik oziroma metod rasti posameznega podjetja. Po mnenju Tajnikarja
(2000) obi¢ajno podjetniki problem financiranja zoZijo na vprasSanje, kako najti ustrezno
koli¢ino denarja. Tedaj pogosto ugotovijo, da je pomembno pac to, da imajo dobro poslovno
idejo, trg in ljudi, denar pa se bo za takSen posel Ze nasel. V resnici pa ima financiranje pri
upravljanju tveganega posla mnogo bolj pomembno, aktivno vlogo. Ne gre namreC le za to, da
ob doloceni poslovni ideji z ustrezno proizvodnjo, trgom in ekipo izpeljemo posel, temvec je pri
tem pomembno poiskati Se ustrezne finance. Mnogo pomembneje je, da je izbor financ tisti, ki
vpliva tudi na to ali bomo lahko izbrali npr. primerno strojno opremo ter zaposlili take ljudi, da

bo proizvodnja dovolj u¢inkovita glede na konkurenco in trzne razmere (Tajnikar, 2000).

V razvitem trznem gospodarstvu se poleg vedno vecjih korporacij vse bolj uveljavljajo mala
dinamic¢na podjetja. Prav tako je ta proces znacilen za drzave v tranziciji kot tudi za Slovenijo. S
tem se odpira tudi vpraSanje nacina financiranja teh podjetij, ki je odvisno od lastnistva, vrste in
pravne oblike podjetja (posamezni lastnik ali druzbeniki, druzinsko podjetje ali nedruzinsko
podjetje, “mi§” ali “gazela”, zelo majhno ali srednje podjetje, samostojni podjetnik ali
gospodarska druzba). Te kategorije je treba opredeliti in jih povezovati z nacini financiranja, ki
so lahko, npr., samofinanciranje (lizing, faktoring, forfetiranje in finan¢na podpora ob
franSizingu). Za gazele so lahko zanimive tudi oblike financiranja v okviru tveganega kapitala.
Obstajajo trije temeljni viri financiranja podjetja, ki jih navaja ve¢ avtorjev (Timmons 1999,
Tajnikar, 2000): Trajni kapital, tvegani kapital, dolzniski kapital ter drzavni viri. Med seboj se
razlikujejo glede na nacin financiranja, aktivnost vloge investitorja, realizacije pri¢akovanih
donosov, cene virov, in primernost v posamezni stopnji Zivljenskega cikla podjetja. Pinteri¢eva
(2000) meni, da je vir financiranja v veliki meri doloCen s tem, koliko sredstev potrebuje
podjetnik in kdaj jih potrebuje, ali jih potrebuje pred zac¢etnim obdobjem, v zacetnem obdobju
ali kasneje ter ali financiranje zahteva dolzniSka ali lastniSka sredstva (tj. v kaks$ni obliki jih
potrebuje). Vire financiranja podjetij lahko v osnovi razdelimo na dolZzniske in lastniSke vire

financiranja’, kar je razvidno tudi iz slike.

8 «“Podobno kot poznamo Zivljenjski cikel proizvoda ima tudi podjetje svoj Zivljenjski cikel. Hipoteza o Zivljenskem ciklu podjetja
pravzaprav iS¢e analogijo s fazami razvoja zivih organizmov. Po njenih trditvah gre podjetje v svojem zivljenju skozi pet faz. Zacenja z
rojstvom, ki mu sledi rast. Po rasti ga ¢aka doba zrelosti. Za njo obdobje upada in konéno smrt” (Pucko, 1999, str. 51).

® Obstaja tudi mnoZica izvedenih oz. hibridnih na¢inov financiranja, ki nosijo znacilnosti tako lastniskega kot dolznidkega financiranja in so
v zadnjem casu Cedalje popularnejSi. Namen nastajanja tak$nih oblik financiranja bi lahko poiskali v uravnotezevanju med lastni§tvom in
nadzorom nad podjetjem (Drobni¢, 1997). Le-ti postajajo ¢edalje popularnejsi (Schilit, 1996).
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Slika 11:Viri financiranja podjetja
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\. J

Vir: Weston, 1993.

Tabela 5: Financ¢ni viri podjetnikov

Viri kredit / financno custveno razpoloZzljivi teZavnost
investicija tveganje tveganje obseg pridobivanja

lastna sredst investicija visoko negotovo razlicen majhna

do dolo¢enega odstotk

srednja
na sredstva )

osebna posoj kredit visoko nizko

druzina in prijate oboje nizko visoko razlicen majhna

poslovni ang oboje nizko nizko do 1 milijon USD visoka

poslovne ban kredit visoko nizko razli¢en visoka

predvsem . . od 500.000 do 10 .
h L. nizko nizko -~ visoka
mvesticija milijonov USD

tvegani kapi

tuje investic investicija nizko nizko razlicen visoka

nebanéna posoj kredit visoko nizko do 10 milijonov UST| visoka

fransSizi investicija nizko srednje razli¢en srednja

Vir: Gumpert, 1993.

2.4.2 Investicijske stopnje v Zivljenskem ciklu

Investiranje v podjetje zahteva opredelitev Sirokega spleta financiranj, prilagojenih faz razvoja
podjetja. Vsak izmed nadinov ima povsem specificne znacilnosti, pogoje strukturiranj
investiranja in nadzora investitorja. Bovaird (1990) definira sedem stopenj investiranja kapitala.
Te stopnje se vsaj delno skladajo z zivljenjskim ciklom podjetja, saj kazejo, kakSen kapital
potrebuje podjetje v posamezni fazi zivljenjskega cikla, saj s tem, ko opredelimo posamezne
faze zivljenjskega cikla podjetja, lahko opredelimo tudi razli¢ne vrste financiranja, ki so
znacilne za posamezno fazo. Investicijske stopnje, kot jih definira Bovaird (1990) so: (a)

semenski kapital, (b) zagonski kapital, (c) financiranje zgodnje faze, (d) financiranje druge
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»runde«, (e) razsiritveni kapital, (f) zunanji in notranji odkup podjetja ter (g) vmesne finance. V
tej nalogi se bom posvetil predvsem zacetnim trem fazam zivljenskega cikla.

Slika 12: Zivljenjski cikel financiranja

-
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Vir: Bovaird, 1990.

2.4.2.1 Semenski kapital

Semenski kapital je povezan z nastankom, razvojem in proucevanjem smiselnosti podjetniske
ideje oziroma podjetniskega projekta. To so finance, ki jih potrebuje podjetje tedaj, ko nastaja
podjetnisSka ideja in mogoce tudi vzor¢ni proizvod ali storitev, vendar Se nista razvita do take
faze, da bi ju lahko poskusno proizvajali. Proizvodnja je v tem obdobju zgolj v obliki izdelave
posameznih vzorcev. V tej fazi podjetje potrebuje denar za pripravo teh vzorcev, za njihovo
izpopolnjevanje in za prve Studije o smiselnosti podjetniskega projekta. Takrat podjetnik
pripravi poslovni nacrt, poskusa prouciti trg, spoznati glavne znacilnosti organizacije normalne
oziroma serijske proizvodnje, poskusa pritegniti k razvoju proizvoda glavne strokovnjake in
zlasti sebe prepricati, da je podjetniski projekt smiseln. Za vse te namene pa podjetnik potrebuje
denar. Pri tem se jasno zaveda, da ne bo dobil povrnjenega niti tolarja, ki ga je vlozil v

podjetniski projekt, ¢e ga v tej fazi ustavi. Prav zaradi tega tudi investicije niso velike, ¢e jih

32



primerjamo z investicijami na kasnejSih stopnjah Zivljenjskega cikla podjetja. ManjSi obseg
investicij je namre¢ povezan tudi z dejstvom, da podjetnik v tem obdobju Se ne kupuje strojev,
opreme in ne zaposluje vecjega Stevila delavcev. Semenski kapital je prav zaradi navedenih
lastnosti v glavnem kapital podjetnika, njegovih prijateljev, sorodnikov in partnerjev.
Najemanje kreditov za podjetnika in pridobivanje zahtevnejSih oblik kapitala bi bilo prevec
tvegano, saj ni v tem obdobju nobenega zagotovila, da bo projekt dejansko uspel ter da bo
podjetju uspelo vracati glavnice in obresti. Semenski kapital pravzaprav ni oblika kapitala, ki bi
bila znacilna za financiranje s tveganim kapitalom, saj je tudi najbolj tvegana faza izmed vseh
faz v ciklu financiranja. Po drugi strani omenjena faza, kljub visokem tveganju, omogoca
izjemne zasluzke za investitorje in je na dolgi rok odli¢na priloZznost za dosego visokih
kapitalskih dobic¢kov investitorjev. Namre¢ v tem obdobju podjetnik Se ne ve kakSen projekt,
proizvod ali storitev ponuja, zato se je z njim tudi lazje pogajati. Pri tem podjetnik potrebuje vec
kot le denar, potrebuje tudi svetovanje, pomoc idr.. Investitorji na tej stopnji investirajo v idejo
ali tehnologijo, in lahko kljub visokemu tveganju in ob dobremu managerskem pristopu
dosezejo visoko dodano vrednost investicije. Obicajni ¢as do realizacije investicij semenskega

kapitala je 7 do 10 let.

2.4.2.2 Zagonski kapital

Druga investicijska stopnja Zivljenjskega cikla je povezana s ti. zagonskim ali startnim
kapitalom, ki se razlikuje od predhodne stopnje po tem, da je podjetje v katerega se investira ze
blizje ustanovitvi in zagonu. Ta kapital se namre¢ Se vedno potrebuje za razvoj proizvoda,
vendar ze v fazi, ko je mogoce organizirati poizkusno proizvodnjo in tudi izpeljati uvodni
marketing. Poskusna proizvodnja se na koncu te faze lahko spremeni v normalno, v nekaterih
primerih tudi v serijsko proizvodnjo. Podjetje potrebuje denar, da poskusno proizvodnjo razvije
v serijsko, da izpopolni proizvod in da zlasti pripravi ustrezno strojno opremo, orodja, surovine
material, polizdelke in tudi delovno silo, ki omogoéajo normalno proizvodnjo. Ceprav je
proizvod v tem obdobju razvit za normalno proizvodnjo, pa e ne obstaja komercialno in ga ni
mogoce prodajati. Prav zato je investiranje v zagonski kapital Se vedno zelo tvegano dejanje, saj
so zneski vecji, kot v primeru semenskega kapitala, ne zagotavljajo pa niti normalne
proizvodnje in Se manj normalnega donosa ter povracdila financ, vloZenih v razvoj proizvoda in
podjetja. Viri financ so zelo podobni kot pri semenskem kapitalu. Omenjena stopnja predstavlja
za investitorje manjSe tveganje kot stopnja semenskega kapitala. Tako kot pri semenskem
kapitalu, je malo investitorjev, ki bi imeli interes vlagati na tej investicijski stopnji, saj so zneski

investicij Se vedno majhni in ¢as do realizacije Se vedno dolg. Obicajni ¢asovni horizont do
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realizacije za ti. investicije zagonskega kapitala je 8,25 let. Tako Se vedno najve¢ zagonskega

kapitala prihaja iz zasebnih virov, v tipicni obliki podjetnisSkega kapitala.

2.4.2.3 Zgodnja faza

Z rastjo podjetja in priblizevanjem le-tega zrelejsi fazi, se tveganje za investitorje manjsa.
Finance na tej stopnji so namenjene predvsem dokoncanju proizvoda in s tem omogocitvi
normalne in v nekaterih primerih tudi serijske proizvodnje. Lahko bi dejali, da so to finance, ki
omogocajo ozivitev podjetja, saj z njimi nakupimo vso potrebno strojno opremo, orodje
surovine in zaposlimo ustrezne kadre. Proizvodne zmogljivosti, ki jih na ta na¢in pridobimo v
podjetju, sicer po eni strani omogocajo normalno proizvodnjo, vendar po drugi strani Se ne
predstavljajo optimalne velikosti proizvodnih zmogljivosti podjetja. Z zgodnjo fazo podjetnik
prestopi Crto, prek katere se ne more vec vracati v preteklost brez zanj dolocenih posledic, saj je
investiral ze preve¢, da ne bi poskusal pripeljati podjetja do optimalne oziroma zamisljene
velikosti. Zacetek te faze je povezan s pridobivanjem prvega izkupicka od prodaje. Ena od
znalilnosti te faze je tako popolna komercializacija proizvoda ali storitve. Finance, ki jih
podjetnik potrosi v tej fazi, omogocijo, da podjetje prezivi svoje zacetno obdobje, Ceprav
proizvodnja ne prinasa dobicka in zahteva dodatna finan¢na sredstva, da jo ohranimo in
¢estokrat tudi povecamo. V razvitih drzavah, kjer obstaja veliko razli¢nih finan¢nih virov, je za
to fazo Se vedno znacilno, da so jo le redki pripravljeni financirati. Odsotnost pozitivnih
denarnih tokov v tej fazi povecuje tveganje za vstop kapitala in je zato tudi na tej stopnji
podjetnik v veliki meri Se vedno odvisen od svojih sredstev, sredstev prijateljev, znancev,
druZine in zlasti partnerjev. Obi¢ajni ¢asovni horizont do realizacije investicij zgodnje faze je Ze

manjsi in znasa 4 do 5 let.

2.4.3 DolzniSko financiranje

Podjetje potrebuje za svoje poslovanje dolofena finan¢na sredstva (denar), ki si jih lahko
izposodi pri drugih ekonomskih subjektih. Izposoja denarja vzpostavlja med podjetnikom in
posojilodajalcem dolznisko-upnisSko razmerje, ki se konca na takSen nacin, da najemnik sredstev
(dolZznik) vrne posojeno glavnico. Tu je potrebno upostevati Se dva osnovna elementa takSnega

financiranja, in sicer v naprej dolo¢eno obrestno mero' ter dobo vracila''. Pri tak§nem nacinu

1 Cena denarja, ki se ga najemnik (dolznik) izposodi od upnika, se kaZe v obrestni meri, ki je lahko fiksna ali variabilna. V primeru fiksne
obrestne mere lahko govorimo o trdno doloceni in s tem dobro znani ceni denarja, medtem ko se variabilna obrestna mera spreminja v skladu
s pogodbeno dolocenimi pogoji: stopnja rasti cen na drobno, spreminjanje obrestne mere na medbancnih ali mednarodnih trgih (npr.
LIBOR). Kljub temu pa gre Se vedno za dokaj predvidljive razpone nihanj obrestne mere. Dolznik upniku pri financiranju z dolzniskim
kapitalom obi¢ajno placa fiksno dogovorjene obresti (Tajnikar, 2000).

' Je &as, v katerem je dolznik upniku dolzan vrniti glavnico skupaj z obrestmi. Doba vraéila je obi¢ajno v naprej dogovorjena. V primeru
krSenja dogovorjenega roka lahko za dolznika nastopijo dolocene posledice, kot npr. pla¢ilo zamudnih obresti ipd.
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financiranja ni znacilno, da bi ponudnik kapitala posegel v upravljanje podjetja, pac pa skusa
svojo finan¢no nalozbo zavarovati na druge nacine, med katerimi so najbolj pogosti vpisovanje
hipotek na premozenje, s katerim razpolaga najemnik dolZzniSkega kapitala. Namre¢, dolznisko
financiranje prinasa upniku donos le, ¢e dolznik svojo obveznost lahko poravna. Ob stecaju
dolznika pa gredo upniku le razpolozljiva sredstva ter pravica odlo¢anja o kasnejSih operacijah.
Temeljne oblike dolZzniskega financiranja so najemanje kratkoronih banénih kreditov,
razpisovanje obveznic, lombardni krediti, hipotekarni krediti, faktoring, fortfetiranje, lizing,
franSizing, obveznosti do dobaviteljev ter ne nazadnje tudi kreditne kartice. Kot vire
dolzniskega financiranja rasto¢ih poslov v Sloveniji bi lahko omenili predvsem poslovne banke,
podjetja za finan¢ni lizing, podjetja za faktoring, zavarovalnice, ministrstva (garancije,

subvencije obrestne mere, tehnoloske spodbude) in drzavne sklade.

2.4.3.1 Oblike dolzniskega financiranja

Za najem bancnih kreditov in razpisovanje obveznic mora imeti podjetje neko premoZzenjsko
osnovo kot jamstvo za vracanje izposojenega.

(1) Lombardni krediti sluzijo financiranju kratkoro¢nih poslov na podlagi zastavljanja
vrednostnih papirjev, blaga, nekaterih premicnin (avtomobilov) in dobrin (npr. zlata, nakita).
Znesek kredita je nekje med 60 in 80 odstotki zastavljene vrednosti.

(2) Za kreditiranje dolgoro¢nih poslov se poleg navadnih ban¢nih kreditov uporabljajo tudi
hipotekarni krediti. To so dolgoro¢ni krediti, ki so zavarovani za vracilo s trzno vrednostjo
nepremicnine. Zastavljena vrednost nepremicnine (hipoteka) se vpiSe v zemljisko knjigo in je
posojilojemalec ne sme odtujiti pred vracilom kredita banki. Kredit je ponavadi manjsi od trzne
vrednosti zastavljenega (50-70 odstotkov).

(3) Kot posebna oblika kreditiranja kratkoro¢nih poslov se uporablja faktoring (angl. factoring).
Za mala in srednje velika podjetja, ki imajo tezave z likvidnostjo, predstavlja faktoring
pomemben vir financiranja. Bistvo faktoringa je, da finan¢na organizacija ali banka (faktor)
odkupi terjatev, dostikrat pa nudi malim podjetjem tudi dodatne storitve: vodenje knjig,
informiranje o boniteti, trzne raziskave ipd.

(4) Fortfetiranje (angl. fortfaiting) je tehnika urejanja srednjero¢nega financiranja kot predcasni
odkup srednjerocne terjatve ob dogovorjenem diskontu. Fortfetiranje je po svoji vsebini prodaja
nedospelih terjatev, ki se nanasajo na dobavo blaga in storitev, pri tem pa je izklju¢ena pravica
regresa nasproti prodajalcu terjatve. Malo in srednje podjetje kot ponudnik blaga (npr.
nalozbene opreme) proda banki svoj komercialni kredit, ki ga je dal kupcu. Svojo terjatev

prenese (cedira) na banko, ki mu nakaze sredstva, zmanjSana za eskontne obresti, provizijo in
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stroSke. Za malo podjetje je ta oblika zanimiva, ker prevzame tveganje vracila posojila banka in
ker lahko ponudi ugodne konkurencne pogoje na trgu, Ceprav nima lastnih sredstev za
kreditiranje.

(5) Financiranje malih podjetij je mozno tudi z lizingom (angl. leasing). To je posebno
zanimivo ob zaCetku, ko ni dovolj denarja za vlaganje. Podjetja najamejo oziroma vzamejo v
zakup sredstva (avtomobile, raunalnike, stroje). Ugodno je, ker ni potrebno na enkrat angaZirati
dosti lastnih sredstev in se ni treba dolgoro¢no zadolziti za nakup opreme, stroSki vzdrzevanja,
zavarovanja in drugi pa so vklju€eni v znesek lizinga, opremo je mogoce zamenjevati za
novej$o, mozen pa je tudi poznejsi nakup. Bistvo je seveda v tem, da mora biti podjetje
sposobno z najetim sredstvom ustvarjati izide, torej dosegati dobicek kljub povecanim
stroSkom, ki zmanjSujejo davéno osnovo.

(6) FranSizing (angl. franchising) je prav tako zanimiv, ¢eprav ni direktno financiranje. Bistvo
franSizinga v tem, da lastnik imena, znamke ali avtorske pravice dovoli nekemu drugemu
podjetju, da to uporabi pod dogovorjenimi pogoji. FranSizor je ponavadi vecje podjetje, ki je
razvilo predmet franSiziranja (izdelek, storitev, tehnologijo). ManjSa podjetja, franSiziji,
kupujejo izdelke ali storitve ali postopke od franSizorjev in se obvezejo, da bodo zagotavljali
zahtevane standarde kakovosti in poslovanja. FranSizorji poskrbijo za Siroko razprostranjeno
reklamo ter nudijo tudi financno in managersko pomoc. Vse to je primerno za mala podjetja,
posebno ker ponuja vmesno pot med novim zafetkom podjetja in nakupom obstojecega
podjetja. FranSizor nudi tudi managersko pomoc¢ (postopke, urjenje, nasvete, komuniciranje s
trgom). Zanimiva je tudi pomoc¢ v financah: lahko gre za sofinanciranje zaCetnih stroskov za
franSizo, preskrbovanje kratkoro¢nih kreditov za zaloge, jamstva, poslovne stike z bankami
(priporocila).

(7) Pri obveznostih do dobavitelja gre za obvezo dobavitelju, da bo podjetje blago kupovalo pri
njemu in bo dobavitelj v zameno za to kreditiral podjetje. Druga moznost je blago na
konsignacijo, kjer placilo sledi prodaji.

(8) Kreditiranje s kreditnimi karticami je danes tudi ze pogost nacin financiranja v smislu
odloga placila blaga in storitev.

Bistvena pomanjkljivost dolzniskega financiranja za podjetje je v tem, da mora sproti skrbeti za
vracanje glavnice in placilo obresti. Posojilo pomeni tekoco obremenitev njegovega poslovanja,

ki v primeru visoke realne obrestne mere lahko bistveno vpliva na poslovni rezultat podjet;ja.

12 Poznamo ve¢ oblik lizinga, kot npr.: finanéni in operativni lizing ter direktni in indirektni lizing. Ve& o tem glej na (URL: http:/ius-
info.ius-software.si/baze/lite/b/tmp5071.htm).
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Prednosti dolzniskega financiranja se kazejo v bolj ali manj znani ceni izposojenih sredstev in v
relativno dobri institucionalni urejenosti takSnega financiranja, ki se kaze v obSirni drZavni
regulativi in mnozici ekonomskih subjektov, ki delujejo na tem podrocju (banke, hranilnice,

zavarovalnice, zadnje ¢ase tudi pokojninski skladi itd).

2.4.4 LastniSko financiranje

Lastniski kapital je dolgorocen vir financiranja nekega podjetja. V podjetnisko bolj razvitih in
razgibanih okoljih ga najdemo v razli¢énih fazah zivljenjskega cikla podjetja, in sicer kot
zagonski kapital, kapital za odcepitev ali pripojitev, kapital za preobrat ali prestrukturiranje
podjetja v tezavah. LastniSki kapital se bistveno razlikuje od tistega, ki ga podjetje pridobi od
finan¢nih ustanov, kot so npr. bancni krediti. Kreditodajalec ima zakonsko pravico, da za
posojeni znesek zasluzi obresti in dobi povrnjeno glavnico, ne glede na uspeh ali neuspeh
podjetniSkega projekta, v katerem so bila ta sredstva vpletena. Lastniski kapital pa dobi v
zameno deleZ v podjetju v dobrem in slabem smislu: zasluzki vlagateljev so torej izkljucno
odvisni od rasti in dobickonosnosti vasega podjetja. Propad takega podjetja seveda pomeni
izgubo za vlagatelja, kar pomeni, da lastniski delez nosi proporcionalni del podjetniskega
tveganja.

Tabela 7: Faze razvoja podjetja in najpomembnejsi viri lastniSkega financiranja

FAZA RAZVOJA PODJETJA NAJPOMEMBNEJSI VIRI
LASTNISKEGA FINANCIRANJA

organiziranje in nacrtovanje lastnik in neformalni viri

podjetje je ustanovljeno: proizvodi in/ali| financne institucije visoko tveganega kapita
storitve, pripravljeni za proizvodnjo in neformalni viri

pretekli podatki o poslovanju Tudi nekatere druge financne institucije

moznost prodaje lastniskih vrednostnih

faza bistvene $iritve .-
papirjev

zrelo in trdno podjetje zadrZani dobicki in odprte prodaje

Vir: Mramor, 1993.

Mramor (1994) meni, da je lastniSki kapital najprej kljucen za samo ustanovitev podjetja, ko pa
je podjetje ustanovljeno, lastniski kapital prevzema najvecje tveganje v zvezi s poslovanjem
podjetja. Kapital, potreben za zacetek poslovanja, zagotovi obi¢ajno podjetnik sam oz. skupaj z
druzino. Ustrezen obseg lastniSkega kapitala naj bi predstavljal tudi osnovo za zadolzitev
podjetja, saj naj bi omogocil poravnanje obveznosti do kreditodajalcev tudi v primeru manjse

izgube iz poslovanja. Viri lastniSkega financiranja pa so v kasnejsSih stopnjah razvoja razli¢ni,
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kakor je razvidno tudi iz zgornje tabele. Njihova razli¢nost je delno odvisna od organizacijske

oblike podjetja, delno pa tudi od poslovnih (ne)zmoznosti podjetja (Mramor, 1993).

LastniSko financiranje tveganih poslov v ¢asovnem okvirju od 0 do 3 igra zelo pomembno vlogo
zaradi nezaupanja in nefleksibilnosti bank pri poslovanju z majhnimi, $e ne uveljavljenimi
podjetji. V kasnejsi razvojni dobi podjetja posegajo predvsem po dolzniskih virih financiranja iz
povsem prakti¢nih razlogov, saj je za uveljavljeno podjetje lazje pridobiti posojilo od banke, kot
pa razpisati novo izdajo delnic, ki jo mora odobriti vecina lastnikov ter zahteva precej ve¢ Casa

in stroskov.

Slovenski ra¢unovodski standardi opredeljujejo, da mora imeti podjetje ob ustanovitvi in
kasneje v poslovanju zadosti lastnih in trajnih sredstev, ki se izrazajo v obliki kapitala. V
raunovodski obravnavi'® se celotni kapital podjetja raz&lenjuje na osnovni kapital, vpladani
presezek kapitala, rezerve, preneseni Cisti dobicek ali izgubo iz prejSnjih let, revalorizacijski
popravek kapitala in nerazdeljeni cCisti dobicek ali izgubo poslovnega leta (Slovenski
racunovodski standard 8). Torej gre za obveznost do virov sredstev, ki je nastala iz dejanskih
vlozkov (vpla¢anega kapitala), nalozenih v poslovanje, in iz obra¢unov poslovanja (dobicka in
podobnega). Osnovni kapital je praviloma vplacan in se pojavlja glede na vrsto podjetja kot
delniski kapital (glasi se na nominalno vrednost v statutu, vendar gre lahko tudi za vpisane, a Se
ne placane delnice, ki predstavljajo terjatve do delnicarjev), delez v kapitalu (v druzbah z
omejeno ali neomejeno odgovornostjo) oziroma kot vloga kapitala (pri enolastniskem podjetju).
Vplacani presezek kapitala se pojavlja pri delniski druzbi, ki ob prvi prodaji svojih delnic
doseze prodajno ceno nad njihovo nominalno vrednostjo. Rezerve so namensko opredeljeni del
Cistega dobicka za poravnanje moznih izgub v bodoc¢nosti, preneseni dobicek iz prejsnjih let je
Se neporabljeni dobicek, izguba pa nepokrita izguba, ki pravzaprav zmanjSuje celotni kapital.
Revalorizacijski popravek se nanaSa na preraCunavanja, potrebna v razmerah spreminjanja

kupne moci denarja.

Iz dosedaj omenjenega lahko povzamemo, da se torej samofinanciranje malega podjetja
praviloma izvede iz sredstev podjetnika oziroma njegove druZzine, prijateljev, ki v praksi
najveckrat zadostuje le za zacCetek, za ustanovitev in zagon poslovanja. Seveda pa podjetje
potrebuje dodatne vire financiranja iz drugih razlogov - npr. v obdobju mednarodne rasti lahko

podjetje potrebuje dodatna sredstva za prodor na trge, nakup novih strojev in opreme, da bi s

1 Glej Slovenske radunovodske standarde, 1993.
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tem zagotovilo svojo rast in zadostilo povprasevanju ter s tem izkoristilo svojo priloznost(i).
Podjetje lahko potrebuje dodatna sredstva tudi za reSevanje problemov likvidnosti, za nakup
strateSkega partnerja (drugega podjetja). Z delniskim financiranjem je mogoce zbrati vec

sredstev in jih zbirati tudi kasneje za dokapitaliziranje (Kralj, 1997).

2.4.4.1 Oblike lastniSkega financiranja

Skupine virov lastniSkega financiranja oblikujemo na podlagi razlicnih nosilcev posameznih
vrst kapitala, njihovega razli¢nega odnosa do podjetja, v katerega vlagajo kapital, in razlicnih
pravno-organizacijskih oblik, v katerih sodelujejo s podjetjem. Taki nosilci so lahko: bogati
posamezniki, podjetja za upravljanje tveganega kapitala, banke, zavarovalnice, pokojninski
skladi, prebivalci'® in drugi. Njihov odnos do podjetja je lahko aktiven, nosilci dejavno
sodelujejo pri vodenju in delovanju podjetja, ali pa pasiven, nosilci posameznih vrst kapitala
odloc¢ajo le o temeljnih usmeritvah in nalogah podjetja. Glede na to, da so vrste lastniSkega
kapitala opredeljene z odnosom med podjetnikom in vlagateljem kapitala, lahko govorimo o
nekaj trgih kapitala in proucujemo njihove znacilnosti. Procesi pridobivanja kapitala na teh trgih
imajo nekatere primerljive znacilnosti in tudi opredeljujoce razlike. Izjemna podjetniska ideja,
dober vodstveni tim in vztrajnost so pomembni za vse tipe vlagateljev: bogate posameznike,
banke, zavarovalnice, vlagatelje tveganega kapitala in za javnost. Opredeljujoce znacilnosti
razliénih trgov kapitala pa so razlicna razvojna stopnja podjetja, v kateri vstopa kapital v

podjetje, zakonska regulativa in poti oziroma nacini pridobivanja kapitala.

Kot vire lastniSkega financiranja lahko torej navedemo: lastna sredstva ustanovitelja, druzine in
prijateljev, zadrzani dobicki, tvegani kapital, zaprta prodaja, sredstva drugega podjetja ter javna
prodaja delnic. Vse nastete vire lastniSkega financiranja pa lahko po Smithu (1989) razvrstimo v
tri trge (nacine) lastniSkega financiranja, in sicer glede na investitorje kapitala,
pravnoorganizacijsko obliko sodelovanja investitorja s podjetjem ter odnosom do podjetja, v

katerega investirajo kapital: neformalni rizi¢ni kapital, delniski kapital in tvegani kapital.

(1) Trg neformalnega rizicnega kapitala predstavlja skupina individualnih investitorjev

zasebnih vlagateljev) ali t. i. poslovnih angelov'’. Gre za bogate osameznike, ki so
gatel p g g p

pripravljeni svoje finan¢ne vire vlagati v tvegane investicije na podlagi svojih izkuSenj in

interesov. Pogosto takSne investitorje predstavljajo upokojeni direktorji organizacij ali pa ljudje,

' Prebivalstvo v smislu posameznikov, ki so sposobni in pripravljeni kupovati delnice in s tem prispevati dodaten vir lastniskega financiranja
podjetij.
'3 Literatura na (URL: http://www.cordis.lu/finance/src/angels.htm) in na (URL: http://www.eban.org/whatseban.htm).
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ki so prodali svoje podjetje in bi radi svoj denar investirali. Njihova motiviranost za investiranje
je visoka; investirajo sami ali pa v malih skupinah. Gledajo predvsem na to, da obstaja finan¢ni
potencial podjetja. Neformalni investitorji ali poslovni angeli vlagajo na nacin, da postanejo
delnicarji oz. lastniki podjetja, v katerega investirajo. Investirajo predvsem v mala in srednje
velika podjetja, zneski njihovih investicij pa se navadno gibljejo do 250.000 evrov, v Sloveniji

pa do 50.000 evrov.

Motiviranost individualnih neformalnih investitorjih je razlicna. Tipi¢no za njih pa je, da tezijo
k investiranju na lokalni ravni in to v panogi, v kateri imajo izkusnje. Njihove zahteve za
investiranje so niZje od zahtev skladov rizi¢nega kapitala'® (rast, IRR'"). Tudi neekonomski
dejavnik, kot so npr. osebnostna ustreznost in sloznost s podjetnikom v podjetju, v katerega
investirajo, ima pri investiranju s strani neformalnih investitorjev bistven pomen. Njihovo
sodelovanje s podjetjem je navadno zelo aktivno, saj se ti s svojim znanjem in izkuS$njami
vkljucujejo v operativno poslovanje podjetja. Najpomembnejsi dejavnik investicij pa je velikost
investicije. Posamezno so njihove zacetne investicije majhne, okoli 50.000 evrov. Vendar
vlagajo tudi vec, ¢e podjetje, v katerega vlagajo, hitro raste in potrebuje dodatna financ¢na
sredstva. Neformalni investitorji se hitreje odlo¢ajo za investicijo in je zato njihov proces
investiranja manj formalen kot pri skladih tveganega kapitala. Zacne se s pripravo poslovnega

nacrta.

Kje lahko najdemo neformalni rizi¢ni kapital? Mnogi neformalni investitorji so zelo tezko
izsledljivi. Drugi so si lahko Ze pridobili dolo¢en ugled na dolo¢enem obmocju, vendar pa so le-
ti zelo diskretni pri predlogih za investiranje. Poslovni angeli nastopajo brez posrednika in
vlagajo denar neposredno v podjetje. V mnogih drzavah se organizirajo v t. i. “mreze poslovnih

1
angelov'®”

, ki delujejo bodisi na lokalni ali regionalni ravni in omogocajo kontakte med
inovativnimi podjetji in neformalnimi investitorji. V mnogih primerih delujejo tudi razli¢ne
lokalne ali regionalne agencije, raziskovalni centri in v nekaterih primerih celo komercialne
banke. Na podro&ju Evropske unije je kar nekaj taksnih institucij: “EBAN'”, ki je nastala pod

okriljem Evropske komisije, razne sekcije in drustva na lokalni ravni, ki podpirajo razne nacrte

1 Skladi tveganega kapitala so ena izmed oblik lastniskega financiranja. Od neformalnih investitorjev se razlikujejo, po njihovi
organiziranosti. Skladi tudi zbirajo manj$e zneske denarja, ki ga vlagajo v portfelj svojih podjetij (Vadnjal, 2000).

'7 Anglesko: “Internal Rate of Return (IRR) pomeni interna stopnja donosa. Je tehnika za izradun podobna izradunu neto sedanje vrednosti
(angl. Net Present Value oz. NPV), vendar je rezultat izrazen v odstotkih. IRR je v bistvu iskana diskontna stopnja, ki nam neto sedanjo
vrednost (NPV) izenaci z ni€. Pri tej metodi se pri ocenjevanju investicije zahteva taka interna stopnja donosa (IRR), ki je vecja od zahtevane
stopnje donosa. Ce je IRR ve&ja od zahtevane stopnje donosa, potem je tudi neto sedanja vrednost (NPV) pozitivna in projekt sprejmemo.
Gre za tesno povezanost med NSV (NPV) in interno stopnjo donosa (IRR), saj gre za to, da formulo NSV premeéemo in dobimo: CFt/(1 +
IRR)t = 0; NPV = CFt/(1 + r); CFt = pricakovani denarni tok v prihodnjem obdobju t. Ve¢ o tem: glej Osteryoung et al, 1997.

'8 Anglesko: Business Angel Network (BAN). V letu 2000 je §tevilo mrez cca.110 (glej European Business Angel Network Info, 2001.

! Anglesko: European Business Angel Network.
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financiranja inovacij. V Sloveniji imamo organiziran prvi klub poslovnih angelov v okviru
PospeSevalnega centra za malo gospodarstvo (PCMG). V letu 2002 je bilo v evidenci 18

poslovnih angelov, do konca leta 2004 pa so bile realizirani §tiri posli.

(2) Delniski trg oz. trg vrednostnih papirjev zagotavlja hitro rasto¢im, inovativnim podjetjem
dolgoro¢ni kapital v zameno, da le-ta prodajo svoj delez zunanjim investitorjem. Zbiranje
sredstev z javno ponudbo delnic je primerno zgolj za tista podjetja, ki so si Ze zagotovila trzni
poloZzaj in si ustvarila dobro ime s preteklim poslovanjem. Zbiranje delniSkega kapitala za zagon
ali zacetno rast podjetij je tezko, medtem ko zrela podjetja obicajno tudi dosegajo vecjo
vrednost, ki podjetniku omogoca, da zadrzi vecji del lastniStva, kot bi ga sicer. Ko podjetje
uvrsti svoje vrednostne papirje na borzo, njegova vrednost lahko naraste tudi za 30 odstotkov.
Ta dodatna vrednost se pojavi zato, ker delni¢arji tovrstnih podjetij v nasprotju z zasebnimi
investitorji uzivajo likvidnost, saj so njihove delnice “trzne”®. Torej, e podjetje Zeli hitro in
dramati¢no povecati svojo vrednost, to lahko doseZe z javno ponudbo delnic?'. Javna prodaja
lastniSkih vrednostnih papirjev podjetja na trgu je oblika pridobivanja trajnega kapitala. Je nacin
financiranja podjetja s pomoc¢jo trajnega kapitala, ki pride v poStev v razlicnih primerih.
Nesporno je zelo tipi¢na v razmerah, ko v podjetju zelijo zamenjati lastnika (primer drzavnih
podjetij in njihova privatizacija). Razlogi tovrstnega nacina zbiranja sredstev pa so Se drugi, kot
npr. izboljSanje financnega polozaja podjetja, povecanje obsega proizvodnje in prodaje ter
odkup obstojecih poslovnih enot. Javna prodaja delnic naj bi omogocila boljSo trznost podjetja
(prodaja vecjega deleza posameznemu investitorju je tezja od prodaje vecjega Stevila delnic,
delnice pa ne glede na to, da gre za prvo javno ponudbo, lahko tudi v odvisnosti od razmer na
delniskih trgih dosezejo celo vi§jo ceno od cene, dosezene pri prodaji investitorju tveganega

kapitala).

Ponudba delnic na trgu vrednostnih papirjev predstavlja za mnogo podjetij zelo dober vir
financiranja, seveda ob predpostavki, da takSen trg sploh obstaja oziroma ali je dobro razvit, kar
pa za trg vrednostnih papirjev v Sloveniji ne moremo trditi. V Sloveniji zaradi omenjenega
razloga javna ponudba delnic predstavlja zelo drag in dolgotrajen postopek, zato se slovenska
mala in srednje velika podjetja raje posluzujejo drugih oblik financiranja. S podobnimi problemi
pa se srecujejo tudi v tujini. Vstopni pogoji na trg vrednostnih papirjev so za mlada, na

tehnologiji temeljeca podjetja zelo rigorozni. V zadnjem casu se je pojavilo kar nekaj pobud za

? Delnice tak$nega podjetja, ki kotira na trgu vrednostnih papirjev, se lahko vsak trenutek tudi prodajo.
2! Za javno ponudbo delnic pogosto zasledimo v literaturi anglesko kratico IPO (Initial Public Offering).
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ustanovitev “samostojnih” trgov vrednostnih papirjev za mala hitro rastoca, inovativna podjetja,
katerim bi bil vstop na takSne trge olajSan. Namre¢ omenjena podjetja imajo razli¢ne pristope in
vsa ne tezijo k istim ciljem. Bistvo je torej olajSati vstop na omenjene trge in omiliti ovire ter
pogoje za vstop, kar ne velja za tradicionalne trge vrednostnih papirjev, kjer veljajo dolocene
(stroge) zahteve v zvezi z minimalno trzno vrednostjo ali minimalnim odstotkom delnic, ki jih
podjetja ponujajo na trgu. Seveda je potrebno omeniti tudi to, da nastanek “novih” trgov
vrednostnih papirjev ne pomeni resitev za vsa nova podjetja. Obstaja Ze kar nekaj tak$nih novih
trgov vrednostnih papirjev za mala hitro rastoca, inovativna podjetja. Vsi omenjeni trgi imajo
tudi svoje internetne strani, na katerih so navedene zahteve, ki jih morajo izpolnjevati podjetja,
ki zelijo kotirati na taksnih trgih. Omenjene internetne strani vsebujejo tudi podatke o podjetjih,
s katerimi se Ze trguje, ter informacije in kontakte mnogih investicijski bank. Kot zanimivost
navajam tri tak$ne trge, in sicer™”: “Alternative Investment Market (AIM)” je bil ustanovljen s
strani londonske borze vrednostnih papirjev® leta 1995. “EASDAQ**’ je panevropska borza
vrednostnih papirjev, ustanovljena leta 1996, in deluje v Bruslju. Je evropska alternativa za trg
NASDAQ?® v ZDA, ki predstavlja “dom” za mnoga svetovno znana, na tehnologiji temelje¢a
podjetja®®. “EuroNM” je mreZa trgov, ustanovljenih v letih 1996 do 1997. Ustanovitelji so borza
vrednostnih papirjev v Amsterdamu®’, borza vrednostnih papirjev v Bruslju™, borza vrednostnih

* in borza vrednostnih papirjev v Frankfurtu®. “European Association of

papirjev v Parizu
Seurorities Dealers (EASD)” je bila ustanovljena leta 1994 z aktivno podporo DG Enterprise/D,
ki izvaja tudi Innovation/SMEs Programme. EASD predstavlja investicijske ban¢nike in trzne

specialiste po celi Evropi. “The LIFT Help desk for Financing Innovation™.

(3) Poseben vir kapitala, ki ga Stejemo med trajni kapital in ima lastnosti, ki ga delno lo¢ijo od
drugih oblik trajnih kapitalov, je tvegani kapital. Tvegani kapital lahko nadomesca ali pa
dopolnjuje banc¢ni kapital, lastniski trajni kapital in tudi drzavne podpore pri nastajanju novih
proizvodov, uvajanju novih tehnologij, visoke tehnologije in nastajanju nove zaposlenosti, in
sicer zlasti v rastoCem poslu (Tajnikar, 2000). Tvegani kapital je torej oblika lastniSkega
financiranja ustanovitve podjetja, njegovega tekoCega poslovanja ter zlasti rasti in je eden zelo

zanimivih virov financiranja malih in srednje velikih inovativnih podjetij. Kateri pogoji naj

22 Literatura - glej na (URL: http://www.cordis.lu/finance/src/capital.htm).
» Anglesko: London Stock Exchange.

2 Angleska kratica za European Association of Securities Dealers Automated Quotations.
» Angleska kratica za National Association of Securities Dealers Automated Quotations.
% Anlesko: High-tech companies.

" Nizozemsko: Nieuwe Markt Amsterdam.

% Francosko: Nouveau Marche Brussels.

¥ Francosko Nouveau Marche Paris.

* Nemsko: Neuer Markt Frankfurt.
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bodo izpolnjeni, da lahko malo in srednje veliko podjetje pridobi tvegan kapital, po mnenju
Kosa (1996) doloc¢ajo naslednje znacilnosti: (1) podjetje mora imeti sposoben management, (2)
produkte z jasnimi konkuren¢nimi prednostmi, (3) privlacne pogoje za investitorja ter (4) dobre

izstopne moznosti.

Za odlocitev o financiranju tveganega posla sta za potencialne vlagatelje pomembni predvsem
dve znacilnosti: Razvojna faza, v kateri se podjetje nahaja, z vidika sposobnosti generiranja
dohodka ali finan¢nega zivljenjskega cikla podjetja. Tukaj gre predvsem za sposobnost
generiranja dohodka - vlagatelj zahteva vecjo stopnjo donosa in vecji delez podjetja, ¢e vlaga v
bolj zgodnjih fazah Zivljenjskega cikla podjetja (Bucar, 1995) in vrsta podjetja glede na

motivacijo ustanovitelja.

V okviru omenjenih znacilnosti podajam ugotovitev, da se mala podjetja v Sloveniji financirajo
pretezno lastni§ko. To dejstvo ne preseneca, saj je dolzniski kapital pri nas $e vedno predrag. Ce
je dodatno financiranje neizogibno, si podjetja najraje sposodijo denar pri banki, ¢eprav so
stroski zelo visoki. Postopki pridobitve posojila so zamudni in pogosto neuspesni, zaradi ¢esar
je obicajno financiranje iz lastnih prihrankov edina mozna resitev. Na splosno sicer velja, da je
lastniski kapital, zaradi vecjega tveganja, drazji od dolzniskega. Vendar pa to ne velja za mala
podjetja. V malih podjetjih so lastniki ponavadi rezidualni stroSek za podjetje. Dobijo tisto, kar
ostane podjetju po placilu vseh obveznosti. S tega vidika bi tezko rekli, da se mala podjetja
financirajo neustrezno, saj se lastniki malih podjetjih ponavadi obnasajo racionalno. In lahko
reCemo, da je od poslovnega znanja in iznajdljivosti lastnikov odvisna tudi ustreznost nacina

financiranja njihovih podjetij.

V ZDA lastniske oblike financiranja najdemo predvsem v panogah, kjer belezijo dramati¢ne
rasti: biotehnologija, nove tehnologije, inovativni projekti so tisti, kjer veliki met, ki
podjetnikom uspe, lahko zagotovi pravo bogastvo tudi tistim, ki so v projekt vlozili samo nekaj
tiso¢ dolarjev. Vendar pa je tudi veliko propadov, neuspelih zgodb, tragedij. Evropa je pri tem
bolj konzervativna in ameriska evforija se je po zadnjih podatkih delno dotaknila samo Nemcije,
med tem ko drugod (Velika Britanija, Francija) z lastniskim kapitalom financirajo tudi zelo
konzervativne projekte z majhnimi, toda zanesljivimi donosi. Po podatkih Britanskega

zdruZenja tveganega kapitala (BVCA®") znaga vecina nalozb v Evropi med 20 in 200 tiso& evri .

*! Angleska kratica za British Venture Capital Association.
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Raziskava, ki jo je pred nekaj leti opravilo svetovalno podjetje Price Waterhouse med
evropskimi ustanovitelji/lastniki podjetij, je pokazala, da jih je kar 60 odstotkov financiralo
svojo rast izklju€no s pozitivnim denarnim tokom, dolgoro¢ne vire financiranja pa so zaceli
iskati Sele, ko so zasli v likvidnostne tezave. Vendar je tudi med dolgoro¢nimi viri prevladoval
dolzniski kapital v povprecju do dveh tretjin vseh sredstev. V Severni Ameriki je polozaj ravno
obraten, kar dve tretjini sredstev je financiranih z lastniSkim kapitalom, ki pa seveda ni samo
ustanoviteljski, ampak v veliki meri tudi rizi¢ni in kapital poslovnih angelov. Zanimiva je tudi
ugotovitev, da se druzinska podjetja zasebnega kapitala zelo izogibajo. Razlog ti¢i najbrz v
bojazni pred izgubo samostojnosti. V raziskavi med slovenskimi druzinskimi podjetji jih je kar
80 odstotkov anketiranih odgovorilo, da pod nikakr§nimi pogoji niso pripravljeni dovoliti

vlagateljev v njihovo podjetje izven druzinskega kroga..

Seveda ima financiranje z dolzniSkim kapitalom tako kot financiranje z lastniskim kapitalom
doloCene prednosti in slabosti, ki jih lahko medsebojno primerjamo. Kreditodajalec, tj.
dolznisSko financiranje, si ponavadi razen zakonsko priznane pravice do obresti in poplacila
glavnice izbori tudi posebno pravico zavarovanja kredita, ponavadi s sredstvi podjetja
(nepremicnine, stroji), ¢e pa podjetje teh sredstev nima, pa pogosto z zastavno pravico na
podjetnikovo osebno premozenje. V najslabSem moznem primeru lahko torej podjetnik s svojo
druZino ostane na cesti brez strehe nad glavo, kar predstavlja veliko tveganje za podjetnika -
kreditojemalca. Po drugi strani vlagatelji lastniSkega kapitala ne morejo zahtevati nobenih
jamstev. Skupaj z ustanovitelji si delijo tveganje neuspeha, po drugi strani pa so nagrajeni s
kapitalskim dobickom, ki ga dosezejo z eno od oblik izhoda iz podjetja, kot npr.: svoj delez
prodajo podjetniku ali managementu podjetja, svoj delez prodajo drugemu vlagatelju, podjetje
se v celoti proda ter podjetje gre z delnicami na borzo. Iz navedenega sledi, da so prednosti
lastniSkega financiranja predvsem v dodatnih ekonomskih subjektih, ki s svojim denarjem,
znanjem, vodstvenimi sposobnostmi in poslovnimi zvezami sodelujejo s podjetnikom. Lastnisko
financiranje tudi teko¢e ne obremenjuje poslovanja podjetja z rednim placevanjem doloc¢enih
dolzniskih zneskov. Seveda pa je v realnosti vsako podjetje financirano kombinirano, tako z
lastniSkim kot dolzniskim kapitalom, saj optimalni donos na nalozbo prinasa optimalna
zadolzenost, ki je navadno vecja od ni¢, odvisna pa je od mnogih parametrov okolja, v katerem

podjetje deluje.
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Tabela 7: Prednosti financiranja tveganega kapitala nasproti financiranju s posojili

Tvegani kapital

Dolgoroc¢na posojila

Srednjerocno/ dolgoro¢no financiranje

Kratkoro¢no/ dolgoro¢no financiranje

Realizacija, tj. kapitalski dobicek, je dosezena
z izhodom

Cena posojila so obresti, ki se dolo€ajo na trgu v
skladu s povprasevanjem

Omogoca trdno, fleksibilno kapitalsko osnovo
za dosego prihodnje rasti in razvojnega plana

Koristen vir financiranja, ¢e ima podjetje pozitiven
denarni tok

rasti in uspeha podjetja. Bolj uspesno je podjetje,

Povracilo tveganim kapitalistom je odvisno od
boljse dobicke obeta vsem investitorjem

Zahteva pozitiven denarni tok, za servisiranje posojila,
tj. za placilo obresti in odplacilo glavnice

Ce podjetju ne uspe se tveganemu kapitalistu dolg
poplaca iz stecajne mase po poplaéilu obveznosti
bankam in drugim upnikom

Je odvisen od kontinuitete podjetja, da servisira stroske

obresti in zagotavlja vrednost sredstvom s katerimi je
posojilo zavarovano

Ce podjetje zaide v tezave, bo tvegani kapitalist s

svojim znanjem in moznostmi pomagal pri preobratu v

podjetju

Ce podjetje ne uspe, ima posojilodajalec prvi pravico
do premozenja (aktive) podjetja

Tvegani kapitalist je pravi poslovni partner, ki deli s
podjetnikom tako tveganje kot nagrado za tveganje
(dobicek)

Ce podijetje zaide v tezave, lahko posojilodajalec
zahteva steCaj podjetja in poplacilo svojega dolga, kar
lahko pomeni tudi osebni bankrot podjetnika, ce je

osojilo zavaroval tudi s svojim premozenjem

Vir: BVCA, URL: http://www.bvca.uk/publications.html, junij 1998.

Zgornja tabela prikazuje prednosti financiranja malih in srednje velikih podjetij s kapitalom
tveganega kapitala napram financiranju s posojili. Posojilodajalec (navadno je to banka) kot
nagrado za dano posojilo prejme obresti in odplacilo glavnice posojila, ki je navadno (na
zahtevo banke) zavarovano s strani podjetja z njegovim premozenjem. V primeru slabega
poslovanja podjetja lahko posojilodajalec sprozi stecaj v podjetju, ki navadno vodi tudi v samo
likvidacijo podjetja in njegovega premozenja. Slednje lahko pomeni tudi osebni bankrot
podjetnika, ¢e je posojilo zavaroval z svojim premozenjem, kar pa pri malih in srednjih
podjetjih ni redkost, da mora slednji v zavarovanje ponuditi tudi svoje osebno premozenje

(osebna garancija).

Kot kontrast, tvegani kapitalist ne zahteva zavarovanja za svojo nalozbo. Zato se slednji
najveckrat sooca z negotovostjo in tveganjem propada podjetja, in deli svojo usodo z ostalimi
delnicarji podjetja. Tvegani kapitalist je lastniski partner podjetja, ki je nagrajen za svojo
nalozbo in tveganje z visokim kapitalskim dobickom, seveda Ce je pri tem zagotovljen izhod, ki
pomeni: prodajo deleza drugemu investitorju (lahko tudi drugemu tveganemu kapitalistu),
prodajo deleza managementu podjetja, prodaja celotnega podjetja ter prodaja delnic na trgu

(IPO).
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2.4.4.2 Tvegani kapital kot vir financiranja

Na tvegani kapital lahko gledamo iz dveh zornih kotov. In sicer iz zornega kota podjetnika, ki
potrebuje doloCena financna sredstva za financiranje rastoega posla ali bodisi kaksSnega
drugega razloga in s tem v zvezi angaZzira ti. tvegani kapital ter iz zornega kota financerja
tveganega kapitala (neformalnega investitorja ali sklada tveganega kapitala), ki investira v
podjetje iz razlicnih motivov. V nadaljevanju se bom osredotocil predvsem na financiranje s

tveganim kapitalom iz vidika podjetnika.

Kaj je tvegani kapital? Tvegani kapital je trajno vloZeno premozenje v podjetje in ga Stejemo k
lastniSkemu kapitalu. Gre za investiranje kapitala v visoko-tvegana podjetja, s poudarkom bolj
na investiranje kapitala, kot da gre za visoko tvegane investicije. Tvegani kapital spodbuja
aktivne in motivirajo¢e delovne odnose, v katerih financer tveganega kapitala igra pomembno
vlogo znotraj podjetij v katere je investiral. Warner (v Barry, 1994, str. 3) opredeljuje tvegani
kapital kot kombinacijo kapitala in svetovanja, saj investitorji tveganega kapitala aktivno
spremljajo svoje investicije in v¢asih tudi prevzemajo managersko vlogo v podjetju. Perez
(1986, str. 6) opredeljuje tvegani kapital kot investicijo v novo podjetje ali nov posel, z
namenom financiranja nove ideje v zvezi z razvojem novega proizvoda ali storitve, za kar pa
podjetnik navadno nima dovolj finan¢nih sredstev. Po njegovi opredelitvi lahko razlikujemo
med tremi glavnimi kategorijami investicij tveganega kapitala, in sicer: nalozbe v mala
podjetja®, zasebne druzbe in institucije vkljuéno z investicijskimi bankami in konzultantskimi
skupinami ter v podruznice ze delujocih podjetij. Pri tem so vrednosti investicij razli¢ne in se

lahko gibljejo od 100.000 ameriSkih dolarjev, pa do ve¢ milijonov ameriskih dolarjev.

Dejstvo je, da je tvegani kapital vir lastniSkega investiranja, da investiranje financerjev
tveganega kapitala zahteva dolocene izkuSnje ter da nagrado za investiranje tveganega kapitala
predstavljajo kapitalski dobicki. Na drugi strani lahko financiranje tveganega kapitala prinasa iz
vidika podjetnika mozno izgubo nadzora nad podjetjem. Investitorji tveganega kapitala niso
zainteresirani za investiranje, ki bazira na motivih usode, upanja ali dobrodelnih namenov,
temveC¢ je njihov motiv dobic¢ek. Kralj (1997, str. 54) navaja, da se pri tveganem kapitalu
pricakuje velik kapitalski dobicek ob sicer velikem tveganju. Velja pravilo 2:6:2, kar pomeni, da
se od desetih nalozb tveganega kapitala obic¢ajno izkazeta dve kot izjemno donosni (prvotno

trajno premozenje se zelo poveca), dve sta Cista izguba in Sest jih ostane povpre¢nih. V tesni

32V literaturi za tovrstna podjetja pogosto zasledimo kratico SBIC, kar je angleska kratica za Small Business Investment Corporations oz. za
Small Business Investment Companies.
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povezavi s tem pravilom je tudi drugo pravilo, in sicer, da obiCajno pri¢akuje investitor, tj.
financer tveganega kapitala, povpre¢no letno donosnost Stirideset odstotkov. Ta visoka
donosnost se realizira Sele takrat, ko investitor proda svojo udelezbo v podjetju, ki ga je
financiral. Praviloma namre¢ vrsto let ni nobenega dobi¢ka. To drugo pravilo, s katerim se
izraza donosnost, se glasi “trikrat povecano premozenje v treh letih” ali petkrat povecano
premozenje v petih letih” (Ribnikar, 1991, str. 199). Bovaird (1991) opredeljuje tvegani kapital
s Stirimi glavnimi znacilnostmi, in sicer: (1) Je trajen: financer vlaga v podjetje, ne da bi Zelel
povracilo. Pridobitni motiv, zaradi katerega vlaga tvegani kapital, je, da ob pravem c¢asu proda
svoja delez, po vrednosti vecji od vlozenega (kapitalski dobicek), lahko pa se zadovolji tudi z
nadaljnjim lastniStvom, ¢e nalozba postane zelo ugodna (rast premozenja, delez v dobicku). (2)
Nudi pomo¢ pri upravljanju: investitorji tveganega kapitala podjetnikom tudi pomagajo pri
upravljanju in managementu podjetja, da bi bilo le-to uspesnejSe. (3) Visji donos: investitorji
tveganega kapitala pricakujejo vec¢ji donos kot pri posojanju; pricakovani donosi so med 30 do
50 odstotkov, izhajajo pa predvsem iz kapitalskega dobicka. (4) Visoka stopnja potrpezljivosti:
tvegani kapital je tudi ti. potrpezljivi kapital; je tisti, ki ne pri¢akuje takojs$njih donosov, ampak
racuna na uspeh v daljSem roku (od 2 do 7 let). Znacilnosti financiranja s tveganim kapitalom
lahko povzamemo z naslednjo preglednico.

Tabela 8: Znacilnosti financiranja z tveganim kapitalom

LASTNISKO FINANCIRANJE VENDAR:
ZAGOTAVLJA:

« lastniSki delez « je mozna izguba nadzora in kontrole nad

 nobenih placil obresti podjetjem

« dodano vrednost za izkuSene investitorje « se zahteva stroga finan¢na disciplina

« kapitalske dobicke (na realizirano investicijo|« zagotavlja investitorju mesto v upravnem
odboru

« je nujna delitev dobicka (na realizirano

investicijo)

Vir: URL: http://'www.cordis.lu/finance/src/venture.htm , 2000.

V povezavi s preglednico, navajam tudi pet mitov po Gladstonu (1988) povezanih s tveganim
kapitalom, katerim dodajam Se enega po Schallu in Haleyu (1998), ki nakazujejo dolocene
znalilnosti financiranja s tveganim kapitalom. Vlagatelji tveganega kapitala Zelijo lastniski
delez, s pomocjo katerega lahko nadzirajo in sodelujejo pri upravljanju podjetja v katerega
investirajo. Le-ti tezijo k ve¢ kot 50 odstotnemu delezu podjetja. Za pridobitev tveganega
kapitala je potrebno, da se vlagatelju tveganega kapitala dobro predstavite. Najboljsa izto¢nica
je dobro pripravljen in predstavljen poslovni nacrt podjetja. Investitorji tveganega kapitala se

zanimajo za nova tehnoloska odkritja in nove poslovne ideje, ki so dobra osnova za hitro rast
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podjetij. Investitorji tveganega kapitala preferirajo priloznosti z visokim potencialom za rast. V
nasprotju s tem, da je financiranje s tveganim kapitalom dolgoro¢no financiranje, se investitorji
tveganega kapitala, kaj hitro navduSijo za investicijo, posebej, ¢e gre za dobro pripravljen
poslovni nacrt. Investitorji tveganega kapitala preden investirajo potrebujejo za svoje investicije
le bistvene informacije. Podroben in dobro organiziran predlog (poslovni nacrt) je dobra osnova

za pritegnitev pozornosti vlagatelja tveganega kapitala.

2.4.5 Znadilnosti financiranja prodornih slovenskih podjetij

Vecina slovenskih dinami¢nih podjetnikov je podjetja ustanovila z lastnimi prihranki in posojili
druZine ter prijateljev, le v vsakem devet primeru pa tudi s pomocjo posojil. V kasnejsih letih so
svojo rast financirali najveckrat iz zadrzanih dobickov oz. s povecanjem stroskov za razvoj,
marketing in investicije ter iz lastnih prihrankov. Za posojila se niso odlocali zaradi visokih
obrestnih mer. Analiza finan¢nih podatkov proucevanih dinami¢nih podjetij za pet let, kaze na
zdravo rast iz visokih dobic¢kov. Podjetja imajo visoko stopnjo pokritosti dolgoro¢nih sredstev z
dolgorocnimi viri, financiranje v najbolj dinami¢nih podjetjih pa temelji na skoraj
devetindvajset odstotnem delezu lastnega kapitala v financiranju (PSeni¢ny, 1999).

Slika 13: Viri financiranja rasti v hitro rasto¢ih (HRP) in najbolj dinami¢nih podjetjih
(DP) v Sloveniji
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Legenda:

: lastni prihranki 21% (19%)

: prihranki management tima 3% (3%)

: posojilo druzine/prijateljev 7% (6%)

: zasebni investitorji (brez druzine/prijateljev) 1% (0%)
druzbe za investiranje 2% (0%)

: krediti dobaviteljev 7% (9%)

: krediti kupcev 1% (3%)

: ban¢no komercialno ali investicijsko posojilo 22% (25%)
. vladni program 1% (0%)

10. iz dobicka podjetja 32% (34%)

11. drugo 2% (0%) j

Vir: Psenicny, 1999.
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3. INTERNACIONALIZACIJA PODJETJA

Vecina podjetij s tradicionalnim razmisljanjem bi delovala le na domacem trgu, ¢e bi bil le ta
zadosti velik, kar trdi tudi Kotler (1997). Ne bi bilo potrebno uciti se novih jezikov, kultur,
zakonov, skrbeti za menjalne tecaje, politi¢ne in druge negotovosti ali prilagajati svoje izdelke
in storitve razli¢nim potrebam in pri¢akovanjem potrosnikov. Poslovanje bi bilo enostavnejSe in
varnejSe. Vendar je ob vse hitrejSem tehnoloSkem napredku, hitrem spreminjanju okolja in
spremenjeni strukturi in globalizaciji trgov soofanje z mednarodnim poslovanjem nujnost za
veliko Stevilo podjetij. Internacionalizacija podjetij je bila klju¢na tema proucevanj vse od
zaCetkov mednarodnega poslovanja, z globalizacijo gospodarske dejavnosti pa njena
pomembnost vse bolj narasca. Internacionalizacija je dinamicen proces, kateremu nujno sledi
sprememba stanja podjetja, vendar se od navadne rasti podjetja znotraj meja drzave razlikuje v
nekaj bistvenih tockah. Prav tako lo¢imo ve¢ smeri in stopenj internacionalizacije podjetij,

vendar se podjetja loc¢ijo tudi po tem, ali gredo v tem preko vseh stopen;j ali le nekaterih.

Oblikovanje skupnega trga v Evropski uniji je in bo podjetja v bliznji prihodnosti prisililo, da se
sooCajo z mednarodno konkurenco. Za podjetja odpira skupni trg razlicne moznosti in lahko
pomeni velik izziv ter priloZnost tudi za slovenske podjetnike in podjetja. Podjetnike in podjetja
spodbuja vec razli¢nih motivov za Siritev obsega poslovanja preko drzavnih meja, pomembnejsi
pa so zasiCenost domacega trga, zelje po hitrejSi rasti, u€inkovitejSe poslovanje podjetja,
omejujoca zakonodaja, izboljSanje strateSskega polozaja podjetja in Se ve¢ drugih. Lahko
pricakujemo, da podjetja, ki ne vstopajo v mednarodni proces, ne dosegajo ekonomij obsega, ne
povecujejo ucinkovitosti poslovanja in izgubljajo pri mednarodni konkuren¢nosti v primerjavi z
mednarodnimi podjetji. Prav tako lahko zaostanejo tista, ki so v procesu internacionalizacije

prepocasna.

Tudi majhna in srednje velika podjetja so vse bolj vklju¢ena v mednarodno menjavo. To je
posebej ocitno v majhnih drZavah, kot je Slovenija, kjer je brez prodora preko drZzavnih meja
tezko dosegati bistvene prednosti, ki jih prinasa ekonomija obsega in tako obdrzati u¢inkovitost
in konkurencnost (Trtnik, 1999). Raziskave o slovenskih podjetjih so pokazale razlicne stopnje
internacionalizacije podjetij iz razlicnih regij in panog (Glas et.al., 1999). Nasprotno malim
podjetjem v velikih drzavah se nova dinami¢na mala podjetja v majhnih drZzavah ne morejo

dolgo razvijati v okviru svoje drzave, ker jih ta okvir hitro zacne omejevati zaradi omejenosti
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trga. Zato se morajo usmerjati na mednarodni trg, kar jim danes s pomoc¢jo sodobnih tehnologij,
hitrih in dosegljivih komunikacij ter sprememb na mednarodnem trgu omogoca aktivnejSo
vlogo v globalnem poslovanju. Celo v velikih razvitih drzavah kot je ZDA, porocilo o malih
izvoznikih (Small Business Administration (SBA), 2000) kaze, da se je njihov izvozni delez
potrojil med letoma 1987 in 1997 in je v letu 1999 obsegal Ze 31 odstotkov skupnega izvoza, s

tendencami nadaljnega narascanja.

Na podlagi dosedanje literature o internacionalizaciji malih podjetij sklepam, da se uporabljajo
trije osnovni vidiki proufevanja: proces internacionalizacije, razvoj izvoznih aktivnosti in
mednarodno podjetnistvo. V malih podjetjih so vsem trem vidikom skupni osebnostni dejavniki
v podjetju. V nadaljevanju poskuSam razjasniti tudi povezavo med osebnostnimi dejavniki in

internacionalizacijo.

3.1 OPREDELITEYV INTERNACIONALIZACIJE PODJETLJ

Internacionalizacijo navaja Svetli¢i¢ (1996) kot sinonim za geografsko Sirjenje ekonomskih
aktivnosti preko drzavnih meja, predvsem v koli¢inskem smislu. V najSirSem pomenu se
internacionalizacija nanaSa na vse oblike mednarodnega ekonomskega sodelovanja. Gre za
Sirjenje ekonomske dejavnosti med ve¢ drzav oziroma vkljucevanje v mednarodno menjavo in
mednarodno proizvodnjo tako z vidika menjave blaga in storitev (v trgovinski bilanci) oziroma
tekoCega in kapitalskega dela placilne bilance ter doloCenih oblik mednarodnega ekonomskega
sodelovanja, ki v slednjih sploh niso zajete. Placilna bilanca se namre¢ omejuje na zapis vseh
ekonomskih transakcij (tokov) neke drzave s tujino v dolocenem obdobju. Mednarodna
proizvodnja doda tudi dejavnosti podjetij v tujini in je opredeljena kot proizvodnja, ki jo izvaja

ali nadzoruje eno podjetje v ve¢ drzavah (Trtnik, 1999).

Internacionalizacija se SirSe uporablja za izhodne dejavnosti posameznega podjetja izven meja
lastne drzave oziroma z domacega trga na globalni trg (Buckley, Ghaury, 1994). Alexander
(2000) opredelitev razsiri kot proces vklju¢evanja v mednarodne aktivnosti tako vhodnih kot
izhodnih aktivnosti, oboje pa se zdruzuje v mednarodnem poslovanju. V najSirSem smislu se
internacionalizacija nanasa na vse oblike mednarodnega ekonomskega sodelovanja. Najvisje
oblike internacionalizacije, med njimi predvsem neposredne tuje investicije, ustvarjajo sisteme

medsebojno povezanih enot posameznih transnacionalnih podjetij.
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Menjava med enotami posameznih transnacionalnih podjetij ima naravo mednarodne menjave,
vendar pa je dejansko notranja menjava med posameznimi deli istega transnacionalnega
podjetja zato govorimo o procesu internacionalizacije mednarodnih ekonomskih aktivnosti. Ta
menjava se ne odvija po obicajnih trznih mehanizmih, cene v medsebojnih transakcijah se
dolocajo interno in v veliki meri neodvisno od svetovnih cen. Da bi lahko ta mehanizem
notranjih prenosnih oziroma transfernih cen uporabljali, je potrebna precejSnja stopnja nadzora.
Ta mehanizem namre¢ povzroca prerazdelitev dohodka na Skodo nekaterih enot sistema (ki se
nahajajo v razli¢nih drzavah), ki tega nedvomno ne bi sprejele, ¢e bi bile bolj neodvisne. In prav
v tem se kazejo bistvene prednosti visjih oblik internacionalizacije za tujega investitorja (Rojec,

1993).

Pri globalizaciji gre poleg geografskega Sirjenja aktivnosti preko nacionalnih meja, tudi za
funkcionalno integracijo geografsko razprSene ekonomske dejavnosti. Za nekaj vec, tako glede
na obseg kot glede na vsebino in intenzivnost medsebojnega povezovanja, za kakovostne
spremembe. Torej lahko sklepamo, da je globalizacija posledi¢ni proces internacionalizacije in
zato mnogi, ko govorijo o globalizaciji, mislijo na visoko stopnjo internacionalizacije. Svetli¢i¢
(1996) definira globalizacijo kot: (1) vecdimenzionalni proces, ki vkljucuje ekonomske,
politi¢ne, pravne in kulturne sestavine, kakrSne skupaj tvorijo novo kakovost; (2) globalno
internacionalizacijo; (3) proces, ki krepi povezanost in terja globalno koordinacijo in integracijo
aktivnosti na povsem nov nacin; (4) proizvodnjo v osnovi enakih produktov za domaco porabo
in tujino, kjer pa se Ze delno prilagaja lokalnim okusom in navadam. Narascajoca globalizacija
ekonomskih dejavnosti terja tudi funkcionalno povezovanje med mednarodno razprSenimi

gospodarskimi dejavnostmi in je torej nadgradnja internacionalizacije (Dicken, 1992).

Glavni akterji v procesu internacionalizacije so multinacionalna podjetja. Zdruzeni narodi so
podali svojo definicijo multinacionalnega podjetja, ki je po definiciji iz leta 1984 podjetje, ki:
(1) obsega entitete v dveh ali ve¢ drzavah neodvisno od pravne oblike in aktivnosti delovanja;
(2) deluje pod sistemom sprejemanja odlocitev, ki dopusca skladnost politike in sploSne
strategije preko enega ali ve¢ centrov sprejemanja odlocitev; (3) povezuje entitete z lastni§tvom
ali kako drugace, da lahko eno ali ve¢ izmed njih obcutno vpliva na aktivnosti ostalih ter deli

vire znanja in odgovornosti med njimi.
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3.2 PROCES INTERNACIONALIZACIJE PODJETIJ

Raziskave, ki so temeljile na novih mednarodnih podjetjih ugotavljajo, da so njihovi
ustanovitelji bolj pozorni na moznosti kombiniranja virov iz razli¢nih trgov na podlagi njihovih
dosedanjih aktivnosti. Iz tega sledi, da so si ti podjetniki morda pridobili in zdruzili redke
sposobnosti, ki jih usmerjajo v strategijo internacionalizacije. (McDougall et al., 1994). Bolj ko
dinamicni podjetniki odlasajo z internacionalizacijo, vecje je tveganje za zmanjSanje rasti, ker

A%

bodo Ze druga, bolj motivirana podjetja zasedla trzisc¢a.

Mednarodni trgi so zelo dinamicni, zato se tudi oblike mednarodnega poslovanja spreminjajo
njihova izbira pa povecuje. Teorije internacionalizacijskega procesa temeljijo vefinoma na
modelu zmanjSevanja tveganja. Ti modeli predpostavljajo, postopnost in nadzor mednarodnega
prodora (Andersen, 1993; Coviello and McAuley, 1999; Johanson and Vahlne 1977, 1990;
Melin, 1992 v Manolova, 2002). Tako se podjetja odlo¢ajo za izvoz v drzave, ki so geografsko
in kulturno najblizje domacemu trgu, kar zahteva tudi manjSe investicije. Z pridobivanjem
mednarodnih izkuSenj se za¢nejo podjetja $iriti v okviru koncentri¢nih krogov v drzave, ki so ze
bolj oddaljene in zahtevajo Ze vec sredstev.

Slika 14: Temeljne odlo¢itve internacionalizacijskega procesa
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Vir: Slavnic, 2002.
Zakaj se odlociti za internacionalizacijo? Obstaja ve¢ razlogov med katerimi navajam nekatere,
ki so primerni tudi za slovenska podjetja (prirejeno po Kotler, 1997):
(1) Podjetje lahko z opazovanjem in raziskovanjem odkrije tuje trge, ki omogocajo vecje
donose
(1) Ekonomija obsega sili podjetja, da zapolnijo svoje proizvodne kapacitete
(2) Podjetje zeli zmanjSati odvisnost od posameznega trga in zmanjsati tveganje

(3) Stranke podjetja se §irijo v tujino in jim je potrebno zagotoviti podporo

Internacionalizacija je lahko vhodna in izhodna. Pri vhodni internacionalizaciji je mednarodno
poslovanje v dolo¢eni drzavi posledica vpliva tujih (globalnih konkurentov) na njenem trgu, ki
sili v domaci trg usmerjena podjetja k sodelovanju s tujimi ekonomskimi subjekti. Domace

gospodarstvo se lahko (vhodno) internacionalizira zaradi Sirjenja ali rasti tujih podjetij, na
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primer z uvozom, s prejemanjem licenc, s skupnimi vlaganji s tujci v domaci drzavi ali s
poslovnimi enotami v popolnoma tuji lasti. Z drugega zornega kota pa se gospodarstvo lahko
internacionalizira tako, da domaca podjetja razSirjajo svojo dejavnost preko meja, kar v
strokovni literaturi imenujejo izhodna internacionalizacija. Poleg omenjenega obstaja tudi
internacionalizacija kooperativnega tipa (na primer strateske zveze, kooperacijski sporazumi), ki
je z naraS¢anjem kapitalskih povezav vse bolj prisotna. Obicajno podjetja za¢nejo z vhodno
internacionalizacijo, sledi izhodna internacionalizacija, ki je na koncu okrepljena Se s
kooperativno (Trtnik, 1999). Vecina prouCevanj internacionalizacije je v strokovni literaturi
osredotoc¢ena na izhodno internacionalizacijo s poudarkom na proces vstopa na tuji trg oziroma
proces rasti podjetja, ki ga jemlje za prvi pogoj internacionalizacije (Buckley, Ghuary, 1994). V
nadaljevanju magistrskega dela se bom tudi sam omejil na izhodno internacionalizacijo

podjetnikov in njihovih podjetij.

Internacionalizacija je dejansko vecrazseznostni proces in je sestavljen iz ve¢ posameznih
komponent. Najpomembnejsi deli strategije internacionalizacije so strategija izbire trgov,
strategija oblike vstopa ter strategija izbire produktov, pomembne pa so tudi druge dimenzije
(finance, kadri, organizacijska struktura).

Slika 15: Dimenzije internacionalizacije
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Vir: Buckley et. al. 1992.
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Zavedati se moramo, da ne obstaja idealne strategije vstopa. Razli¢ne strategije vstopa lahko
izberejo razli€na podjetja za iste trge oziroma eno podjetje lahko izbere eno strategijo za

razli¢ne trge. Vsaka od teh se v procesu internacionalizacije postopno razvija.

3.3 STOPNJE INTERNACIONALIZACIJE PODJETIJ

Internacionalizacija je proces, ki se v Casu spreminja in ni enkratni pojav, zato opredeljujemo
stopnjo internacionalizacije doloCenega podjetja glede na ostala podjetja. Merjenje
internacionalizacije poteka na razline nacine vendar zaenkrat Se ni splo$no uveljavljenega
kazalca stopnje internacionalizacije. Obseg internacionalizacije se skuSa oznaliti s pomocjo
trznih, strateskih, organizacijskih, proizvodnih, demografskih ali vedenjskih znacilnostih.
Internacionalizacijo bi lahko razlikovali po rezultatih (na tujih trgih), po strukturi (kaksne tvorce
prenasa v tujino) in po usmeritvi managerjev ali njihovih izkus$njah (koliko ¢asa in kako
opravljajo mednarodne dejavnosti). Tako celovit pristop prakti¢no ni izvedljiv, saj zanj nimajo
zanesljivih in standardiziranih statisticnih osnov. Mnogi zato raje posegajo le po enem merilu.
Eden enostavnejS$ih moznih kriterijev je delez prihodkov od izvoza glede na celotni prihodek
podjetja. Delez prihodkov od izvoza pa se lahko primerja tudi v ¢asu in ugotavlja uspesnost
izvoza. Kazalec deleza prihodkov izvoza v celotnih prihodkih lahko razSirimo na nacionalno
raven in ugotavljamo izvoz v primerjavi z bruto domacim proizvodom. Med ostalimi merili gre
izpostaviti deleZ mednarodne trgovine in tujih neposrednih nalozb v bruto domacemu proizvodu
(v nadaljevanju BDP), delez industrijskega izvoza v celotnem izvozu, delez tujega imetja v
celotnem imetju, delez nalozb v tujini v celotnih bruto investicijah, delez v tujini ustvarjenih
dobickov v celotnem dobicku, delez zaposlenih v tujini v skupnem Stevilu zaposlenih, Stevilo
podruznic v tujini. Navedeni kazalci so zelo privlacni zaradi njihove enostavnosti, vendar nam
ponujajo zelo malo informacij o naravi mednarodnih aktivnosti in zmoZnostjo njihovega

upravljanja (Trtnik, 1999).

Nazorna mera internacionalizacije je stopnja internacionalizacije, ki kot relativni kazalec v
izbranem cCasu primerja spremembe v dolo¢enih spremenljivkah (na primer v zaposlenih,
prodaji, investicijah) doma in v tujini (na primer koeficient med stopnjo rasti spremenljivke v

tujini in stopnjo rasti spremenljivke doma). Lahko jo uporabljamo na makro, mezo ali mikro
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ekonomski ravni. Stopnja internacionalizacije, ki ima vrednost ve¢jo od ena, ponazarja hitrejSo
rast aktivnosti v tujini kot doma in obratno, kadar je stopnja internacionalizacije manjSa od ena
(Bellak, Luostarinen, 1994). Problem standardnega kazalca internacionalizacije, vsaj za vecja
multinacionalna podjetja, morda v najvec¢ji meri reSuje indeks transnacionalnosti, ki je
standardno merilo UNCTAD® v rednih letnih publikacijah o neposrednih naloZbah v svetu. Gre
za sinteti¢ni kazalec, ki je izraCunan kot enostavna sredina med deleZem premozenja v tujini v
skupnem $tevilu zaposlenih. Visoka vrednost tega indeksa za posamezno podjetje lahko kaze
moc¢no mednarodno konkurencnost podjetja nasproti domac¢im podjetjem, na drugi strani pa
lahko odpira vpraSanja o lokacijsko specifi¢nih prednostih domace drzave. Slabost tega indeksa
je, da ne uposteva velikosti domace drzave in da ne razlikuje med multinacionalnimi podjetji, ki
svoje dejavnosti razdelijo le v majhno Stevilo drzav in podjetij, ki svoje dejavnosti opravljajo v

stevilnih drzavah (Trtnik, 1999).

3.4 METODE INTERNACIONALIZACIJE PODJETIJ

Glede na dimenzije mednarodnih aktivnosti je za pri¢akovati povecanje internacionalizacije v
njeno globino in raznolikostjo uporabljenih metod. Na globalnem nivoju je to vidno ne samo v
rasti neposrednih tujih investicij, temvec tudi v rasti obojestranske menjave v razli¢nih oblikah;
franSizinga, tehni¢ne menjave, managerskih pogodb, itd. Zelo tezko je poglabljati proces
internacionalizacije samo z uporabo ene izbrane metode. Mozno je celo trditi, da bo v prihodnje
uspeh internacionalizacije podjetij odvisen od spretnosti in sposobnosti managerjev izpopolniti,
aplicirati in kombinirati razlicne metode mednarodnih aktivnosti (Buckley, Ghaury, 1994).
Zavedati pa se moramo, da ne obstaja idealne strategije vstopa. Razli¢ne strategije vstopa lahko
izberejo razli€na podjetja za iste trge oziroma eno podjetje lahko izbere eno strategijo za
razline trge. Kuratko (1995) navaja pet osnovnih oblik internacionalizacije: uvoz, izvoz,

pogodbeno poslovanje, neposredne nalozbe ter licenciranje.

3 Angl.: United Nations Conference on Trade and Developmrnt — Konferenca Zdruzenih narodov za trgovino in razvoj
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Slika 16: Stopnje tveganja ob vstopu na mednarodni trg
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Vir: Kuratko, 1995.

V zadnjem c¢asu se v proucevanju internacionalizacije vedno vec¢ pozornosti posveca rojenim
globalnim podjetjem, ki zacnejo mednarodno ali globalno delovati Ze ob ustanovitvi ali kmalu
zatem. Zaradi specifi¢nosti takSnih podjetij lahko navedemo tudi dolocene znacilnosti tak$nih
podjetij (Trtnik, 1999): (1) Specializacija in usmerjenost v trzne nise, saj so njihove sposobnosti
zelo specifi¢ne. To se pogosto odraza tudi v produktih, ki so bolj prilagojeni potrosniku v ozko
doloCenem trznem segmentu. (2) Za ta podjetja ne moremo pri¢akovati, da se bodo Sirila na
najblizje trge, temvec predvsem na trge, ki so za njihov trzni polozaj posebej pomembni ali kjer
imajo ze vzpostavljene odnose z morebitnimi kupci. (3) Njihovi nacini vstopa na tuje trge je
omejen zaradi pomanjkanja investicijskih sredstev zato je mozen predvsem v sodelovanju z
lokalnimi partnerji, izvoz preko domacega izvoznika ali neposredni izvoz tujemu potro$niku.
Obicajno so to podjetja, ki v nisah tekmujejo z proznostjo, kakovostjo, dodano vrednost pa

ustvarjajo z inovativno tehnologijo in oblikovanjem proizvoda.

Tako zagovorniki stopenjske strategije rasti kot mednarodno rojenih podjetij se strinjajo, da
danes internacionalizacija poteka hitreje, da se dolo¢ene stopnje izpuscajo ter da so se doloceni
nacini izkazali za primernejSe. Tudi empiricne Studije kazejo, da se mlajSa podjetja (nastala v
zadnjih petih, desetih letih) prej odlo¢ajo za internacionalizacijo. Med njimi je vse vec¢ takih, ki
se odlocajo za mednarodno poslovanje ze v prvem letu obstoja. Narascanje globalno rojenih
podjetij gre pripisati predvsem spremembam na mednarodnih trgih, tehnoloskemu razvoju

proizvodnje, prometa in komunikacij ter ve¢jemu znanju in mednarodnim izku$njam ¢loveskih
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virov. Vecja moznost za nastanek globalno rojenih podjetij ponujajo tudi bolj

internacionalizirani domaci trgi (Madsen , Servais v Trtnik, 1999).

3.5 PODJETNIK IN INTERNACIONALIZACIJA MALIH PODJETI1J

Preden se posvetimo podrobnejsi analizi oblik internacionalizacije se je potrebno v prvi fazi
dotakniti samega podjetnika oziroma podjetniSkega tima, ki je kjucen za vse mednarodne
dejavnosti podjetja v zgodnjih fazah. Literatura o malih podjetjih opredeljuje 4 osnovne
razlikovalne dimenzije internacionaliziranih in ne-internacionaliziranih podjetij: izkuSnje in
sposobnosti (Reid, 1981); zaznavanje okolja (Cavusgil et al., 1979); mednarodna usmeritev
(Knight in Cavusgil, 1997); in demografske znacilnosti (npr. spol, starost, izobrazba itd.
podjetnika) (Moini, 1995). Vsekakor je potrebno pri vseh dejavnikih upostevati tudi specificnost
vsakega posameznega podjetnika oz. njegovega podjema in podjetja. Le tako je mogoce
ugotavljati celoten potencial konkuren¢nih prednosti za mednarodno rast. Osnovni viri so temelj
procesa internacionalizacije novega podjetja. Bloodgood et al. (1996) ugotavlja, da so podjetja z
edinstveno kombinacijo povezave svojih virov, imela ve¢jo usmerjenost k mednarodnemu
poslovanju. Studija vpliva resursov na internacionalizacijo, ki so jo izvedli (Westhead et al., v
Manolova, 2002) med britanskimi podjetji kaze, da so se starejsi, bolje obvesceni managerji, s
pomembnim know-how-om, in specificnim poslovnim znanjem lazje odlocali za usmeritev
podjetja v izvoz. Pomembnost ¢loveskih virov oz. podjetnika v korelaciji z internacionalizacijo
je utemeljena zato se bom posvetil posameznim vidikom dimenzij, ki sem jih navedel v uvodu

poglavja.

Ugotovljeno je, da so osebni dejavniki podjetnika pomembni, vendar so nekateri pomembne;jsi
od drugih. Raziskave kazejo, da sta visoka stopnja mednarodnih izkuSenj in sposobnosti
podjetnika skupaj z nizko stopnjo negotovosti v okolju pomembni pri odloCitvi za
internacionalizacijo. (Cavusgil, 1980, Reid, 1981, Manolova 2002). Obseg dosedanjih
mednarodnih izkuSenj podjetnika oz. podjetnisSkega tima prav tako pospesuje odlocitev za
mednarodno poslovanje. Obstaja torej pozitivna korelacijska vez med podjetnikovim timom,

mednarodnimi izku$njami in sposobnostmi ter internacionalizacijo malega podjetja.

Mednarodna orientacija podjetnika obsega tudi vplive kulturnih razlik v drugih drzavah, znanje

tujih jezikov, pogostost potovanja v tujino in prag tolerance tveganja. Bolj ko je podjetnik
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mednarodno usmerjen, vecja je verjetnost pod primerljivimi pogoji, da se bo odlocil za
sodelovanje v tujih drzavah. Obstaja torej tudi pozitivna vez med podjetnikom, mednarodno
usmeritvijo ter internacionalizacijo malega podjetja. Pozitivno korelacijo najdemo tudi med
podjetnikom, njegovim zaznavanjem okolja in internacionalizacijo malega podjetja. Studije v
katerih so proucevali demografske znacilnosti so pokazale, da visja stopnja izobrazbe, spol, kot

tudi mladost oz. starost ni direktno povezana z internacionalizacijo.

ee ey

globalne trzne niSe. Manolova (2002) v svoji podrobni $tudiji ugotavlja mnoge dimenzije
osebnih dejavnikov, ki vplivajo na odlo¢itev 0 mednarodnem poslovanju. Kot najpomembnejSo
ugotovitev izpostavlja, da internacionalizacija ni odvisna demografskih dejavnikov temvec
predvsem zaznav. Ce podjetnik ustanovitelj ugotovi manj$o stopnjo negotovosti okolja na
dolo¢enem mednarodnem trgu, ali je preprican, da ima potrebne lastnosti za
internacionalizacijo, obstaja vecja verjetnost, da se bo podjetje posvetilo mednarodnim

strategijam.

Globalno rojena podjetja lahko ustanavljajo predvsem podjetniki z znanjem in izku$njami.
Pridobivanje znanja in izkuSenj je postopen proces, toda znanje o trgu, osebne mreze podjetnika
in mednarodni stiki ali celo strateSka partnerstva je mozno pridobiti v prejsnjih zaposlitvah, tudi
v mednarodnih podjetjih. Ce globalno rojeno podjetje nima preteklosti, je obi¢ajno toliko bolj
bogata preteklost podjetnika. Razli¢ne strategije internacionalizacije zato niso v takSnem

nasprotju kot se zdi na prvi pogled.

3.6 STRATEGIJE VSTOPA NA TUJE TRGE

V razvitem svetu se veliko hitreje kot doslej pojavljajo novi nacini in oblike mednarodnega
poslovanja. Za vecino podjetij obstaja najtezja strateSko trzna odlocitev o izbiri metode vstopa
na mednarodne trge. Kenda ((2001) navaja, da podjetja nenchno is¢ejo najustreznejso obliko za
ohranitev ali izboljSanje konkurencne pozicije in pri tem reagirajo na tri osnovne nacine: s
klasi¢nim izvozom, z nepremozenjskimi oblikami izvoza in z direktnim investiranjem, v

. . . v .. . Y - . 4
posebnih primerih pa se posluzujejo vezane trgovine. Pod klasi¢nim izvozom® razumemo

** npr. proizvodnja v doma¢i drzavi in iz nje oskrba tujih trgov
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skupek opravil, ki vkljucujejo raziskavo tujega trga, iskanje kupcev, izbiro posrednikov,
promocijo in fizi¢ni prenos blaga preko drzavnih meja, vklju¢no z zavarovanjem in izvedbo
placila za domicilno proizvedeno blago. V grobem jo delimo na direktni, indirektni izvoz in
medpodjetniske transferje (Kenda, 2001). Kot nepromozenjske obliko vstopa Stejemo paleto
vmesnih pogodbenih oblik med klasi¢nim izvozom in neposredno investicijo. Njihovo bistvo je
translokacija proizvodnje v tujino, vendar na temelju specificne pogodbe z neko neodvisno
lokalno druzbo. Pod premozZenjskimi oblikami vstopanja na tuje trge razumemo vse tiste, pri
katerih gre za kapitalski prenos v tujino kot baza za Siritev poslovanja. Sem spadajo direktno
investiranje v tujini, portfolio investicije, strateSke zveze in koncesijske posle. Majhna podjetja

se osredotocajo na ozji krog oblik vstopa in delovanja na trgih.

Proces lahko razdelimo na pet osnovnih stopenj procesa internacionalizacije (Kuratko, 1995):
(1) raziskava trga, (2) Studija moznosti, (3) primerno financiranje, (4) priprava potrebne

dokumentacije ter (5) implementacijski nacrt.

Vesper (v Bygrave, 1994) navaja sledeCe najpogostejse strategije vstopa:

(1) Razvoj novega produkta ali storitve; gre predvsem za inovacije, ki so redke in
predstavljajo hkrati priloZznost in nevarnost za podjetje

(2) Razvoj izboljSanega konkurencnega produkta ali storitve; je pogostejSa vendar
zahteva vecja sredstva zaradi obstojece konkurence

(3) Nakup franSize (tudi licence); najbolj varen vstop, vendar se zaradi povecanja
konkurence franSiznih sistemov ta varnost zmanjsuje

(4) Izkoris€anje dela obstojecega produkta ali storitve;

(5) Partnerstvo pri ustanavljanju novega podjetja

(6) Nakup obstojecega podjetja
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Slika 17: Izbor nacina vstopanja na trge
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Vir: prirejeno po Griffin, 1998.

Proces internacionalizacije je razSiritev aktivnosti, kjer se zaCetna oblika subjekta nahaja na
domacem trgu, kon¢no obliko pa predstavlja mednarodno podjetje. Zajete in predstavljene bodo
torej le metode vstopa, ki omogocajo kon¢no obliko mednarodnega podjetja. Razvite nacine in
oblike mednarodnega poslovanja razlo¢ujemo lahko tudi glede na to ali zahtevajo kapitalsko
intenzivnost ali pa bolj temeljijo na znanjih in know-howu, kot je razvidno tudi iz spodnje slike.
Med slednje uvrscamo zlasti licencno poslovanje, franSizing, pogodbeno izdelavo, leasing in
lifreding. Glede na razvoj mednarodnih aktivnosti lahko pri¢akujemo povecanje
internacionalizacije v globino in raznolikost uporabljenih metod. Na globalnem nivoju je to
vidno ne samo v rasti neposrednih tujih investicij, temvec tudi v rasti obojestranske menjave v

razli¢nih oblikah; franSizinga, tehni¢ne menjave, managerskih pogodb, itd.

Zelo tezko je poglabljati proces internacionalizacije samo z uporabo ene izbrane metode. MozZno

je celo trditi, da bo v prihodnje uspeh internacionalizacije podjetij odvisen od spretnosti in
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sposobnosti podjetnikov in managerjev izpopolniti, aplicirati in kombinirati razlicne metode
mednarodnih aktivnosti (Buckley, Ghaury, 1994).

Slika 18: Klasifikacija nacinov in oblik mednarodnega poslovanja
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Vir: Hrastnik, 1995.

Zavedati se moramo, da ne obstaja idealna strategija vstopa. Razli¢ne strategije vstopa lahko
izberejo razli€na podjetja za iste trge oziroma eno podjetje lahko izbere eno strategijo za

razli¢ne trge.

3.6.1 1Izvoz

Izvoz domacdega blaga ali storitev preko meja pomeni najstarejSo in najenostavnejsSo obliko
vstopa na tuje trge. Velja kot najmanj tvegana prodaje ob upostevanju kriterijev varnosti in
pricakovanj. Izvazanje kjer podjetje izvaZza le obCasno in $e to na podlagi spontanega narocila iz
tujine je pasivna stopnja. Aktivno izvazanje nastopi takrat, ko se podjetje obveze, da bo izvazalo
produkte na dolocCen trg. V obeh primerih podjetje proizvaja na domacem trgu. Produkte lahko
prilagodi tujemu trgu ni pa to pravilo. Osnovne prednosti izvoza so v omejenosti stroskov na
raziskavo trga, lokalno promocijo, izbiro primernega zastopnika35 in vrednost produktov. Prav
tako lahko zacne postopoma izvazati z manj$imi koli¢inami, na podlagi katerih spoznava

preference uporabnikov ter na podlagi pridobljenih izkuSenj povecuje aktivnosti.

3% Vkolikor se podjetje odlo¢i za izvoz brez posrednikov, lahko pridobi boljsi vpogled na tuji trg, vendar mmora samo vzpostaviti prodajni
sistem.
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Nekateri podjetniki ali podjetja se niti ne zavedajo izvozne vrednosti njihovih produktov ali
storitev, dokler se ne srecajo s tujim kupcem, ki je pripravljen narediti prvi korak in je povezan
z nakupom proizvoda v sami tovarni. Kupec nato sam proizvod izvozi, trzi in distribuira na
enem ali ve¢ mednarodnih trgih. Ce si podjetje Zeli dolgoro¢nej$ega izvoznega sodelovanja s
temi trgi, se mora odlociti za bolj aktivno politiko udelezbe in razumevanja trgov, na katere

izvaza.

Kako podjetnik spozna svoj izvozni potencial? Ze sama udelezba na mednarodnih sejmih in
razstavah pomeni za nekatera podjetja klju¢no tocko predstavitve in prodora na mednarodne
trge (Kuratko et al., 1995). Za zacetek je to lahko v obliki obiskovalca kasneje pa tudi
razstavljalca in oglasevalca v sejemskem gradivu. Obstajajo tudi doloceni predpogoji za
uspesnost udelezb. Potrebno si je zastaviti cilje, ki jih Zelimo doseci in pravocasno nacértovati ter
pripraviti vse aktivnosti, ki so potrebne za uspesno predstavitev, ki je Se toliko zahtevnejSa na
tujem trgu. Vsekakor je dobro izkoristiti priloznost, ko so zbrana podjetja iz skupne panoge, za
podrobnejSe opazovanje oziroma raziskavo tako lastnega drugih podjetij, njihove ponudbe ter

odzive udelezencev.

Izvozna dejavnost se lahko organizira na ve¢ nacinov (Kotler, 1997):
(1) Oseba ali oddelek za izvoz v domaci drzavi:
(2) Predstavnistvo ali podruznica:
(3) Potujoci predstavniki podjetja

(4) Distributorji ali agenti na tujem trgu

3.6.1.1 Oblike izvoza

O posrednem izvozu govorimo, ko podjetje postane izvoznik, ne da bi samo aktivno sodelovalo
pri izvoznih dejavnostih. Za vse®® poskrbi podjetje, ki prevzame produkte od podjetja. Slabosti
so v izolaciji izvoznika od dogajanj na trgu. Primerna je za manjSa in slucajna narocila. Ni

dolgorocna strategija internacionalizacije, ker ne zagotavlja dovolj izkuSenj niti donosov.

Neposredni izvoz je tisti, ki ga podjetja sama pripravijo in izvedejo ter si pridobivajo potrebne
vescine (raziskava trga, stiki z lokalnimi kupci, negovanje stikov, distribucija, cenovna politika,

carine itd.) Po Griffinu (1998) je trideset odstotkov tega izvoza posledica slucajnega narocila iz

*¢ Priprava izvozne dokumentacije, prevoz blaga, distribucija in morebitna promocija na tujem trgu
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tujine, ki se je kasneje dolgorocno razvil. Podjetje se lahko poveze tudi z lokalnim
distributerjem, predstavnikom ali podruznico v tujini.

Posebna oblika izvoza so medpodjetniski transferji, ki pomenijo prodajo produktov iz podjetja v
eni drzavi podjetju iste lastniSke skupine v drugi drzavi. Najbolj so znacilni za multinacionalke,
njihov pomen pa vedno bolj naras¢a zaradi boljSe izrabe zmogljivosti, nacrtnega nastopanja in

vecje varnosti poslovanja na tujih trgih.

Kenda (2001) navaja moznosti izvoza preko domacega trgovca oziroma proizvajalca:
(1) Druzba za izvozni management37: to so specializirana podjetja, ki delujejo na podrocju
zakonodaje, fina¢nih posebnosti, logistike delno tudi marketinga

(2) Izvozni komisionar>®

: izvaza v svojem imenu, za rac¢un domacega proizvajalca, pripravi
vse potrebno za odpremo produktov v tujino
. 39 . . . . . v . . .
(3) Izvozni kupec™: posluje v svojem imenu in za svoj racun, produkte placa in jih prodaja

naprej z marzo po lastni presoji

Agenti so lahko pogosta in poceni oblika neposrednega vkljucevanja na tuje trge. So neodvisni
posamezniki ali podjetja, ki pogodbeno poslujejo za korist izvoznikov na podlagi zaracunane
provizije od opravljenih poslov. Od njih se pricakuje, da bodo s poznavanjem lokalnih trgov
pomagali pri razvoju in sooblikovanju prodajnih strategij in taktik ter napovedih prodaje. Izbira
ustreznega agenta ali distributerja je lahko zapleten proces. Pri izbiri se lahko vplivajo sledeci
kriteriji: finanno moc¢ agenta, stik s potencialnimi kupci, naravo in obseg odgovornosti do

drugih organizacij, premozenje, opremo, vire ter prodajna zastopstva agenta.

Razlika med agenti in distributerji je, da distributerji kupujejo proizvod od proizvajalca, medtem
ko agenti delajo za provizijo. Z nakupom produktov prevzamejo distributerji prodajno tveganje
nase. Distributerji zelijo imeti izkljuéne pravice prodaje in servisiranja na doloenem
geografskem obmocju. Ekskluzivnost je nagrada za vlozeni kapital v prodajo in distribucijo
proizvajalCevih izdelkov. Posledi¢no postajajo izkljuéne pravice vse pomembnejSe zaradi
kréenja Stevila distributerjev, ki na dolo€enih obmocjih postajajo vse vecji in bolj specializirani
v svoji dejavnosti. Trend regionalizacije vodi distributerje k povecevanju njihovih teritorijev z
organsko rastjo, prevzemi ali zdruzitvami z namenom oteZevanja in preprecevanja lociranja

konkuren¢nih podjetij na posameznih sosednjih trgih.

%7 angl.:export management company
3% angl.: commision agent
* angl.: merchant
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3.6.2 Mednarodno licen¢no poslovanje

To je nac¢in mednarodnega poslovanja, ko se podjetje — dajalec licence, sporazume s podjetjem v
tujini — jemalcem licence za odstop zaSCitenih pravic in znanja, ki imajo zanj dolo¢eno vrednost
(Hrastelj, 1995). V zameno za licenco plac¢a pridobitelj odSkodnino to je licenco. Licenca
pomeni za proizvajalca enostaven pri¢etek mednarodnega poslovanja. Licenciranje je oblika
pogodb, pri katerih lastnik licence odstopi najemniku pravico do uporabe ene ali ve¢ naslednjih
stvari: patentne pravice, pravice za$Citnih znakov, avtorske pravice, know-how procesa ali

proizvoda (poslovno skrivnost).

Za uporabo ene ali ve¢ navedenih pravic se placuje lastniku licence licen¢nino, ki se ponavadi
doloc¢a v odstotkih prodaje. Obstaja mnogo razlogov za izbiro licencenciranja kot metode vstope
na tuje trge. Med njimi so lahko naslednji:
(1) ciljna drzava ne dovoljuje neposrednih tujih investicij,
(2) preveliko tveganje izgube nadzora nad neposredno tujo investicijo (tveganje
nacionalizacije ali tujega nadzora),
(3) premajhna velikost tujega trga za uspeh neposredne tuje investicije,
(4) zaradi omejitev z neposredno tujo investicijo ni mo¢ zagotavljati Zeleno ekonomijo
obsega,
(5) nezmoznost zagotavljanja vhodnih proizvodnih faktorjev v zadostnih koli¢inah,
(6) neugodna klima delovne sile v tuji drzavi,

(7) visoka stopnja konkurence, ki zmanjSuje privlacnost tuje investicije.

Prodaja licence ima za lastnika lahko velike prednosti. Za relativno malo denarja lahko
kapitalizira vzpostavljeni know-how, z malo tveganja in ne izpostavljanja visokim

raziskovalnim in razvojnim stroskom "lansiranja" novega proizvoda.

Slabosti so, da ima podjetje nad dogajanjem manj nadzora, kot ¢e bi v tuji drzavi postavilo
lastne obrate. Ce je kupec licence zelo uspesen, ima originalni lastnik premajhen dobicek, ko pa
pogodba potece, lahko v kupcu dobi nevarnega tekmeca. Nezadovoljstvo v sodelovanju lahko
nastane tudi v neenakomernem razvoju trga in nastopa na njem ter razlik v pricakovanjih tako

dajalca kot kupca licence.

Da bi zmanjsali verjetnost nastopa tezav z uporabo licence, lahko lastnik licence izbere

naslednje tehnike, ki pa niso nujno uspesne (Hrastelj, 1995):

64



(1) razviti jasen nacrt in politiko sodelovanja,

(2) dolociti odgovornost licenciranja vi§jemu managerju,

(3) v sporazumu o sodelovanju natan¢no dolociti trajanje sporazuma, vis§ino licencnine,

poslovne skrivnosti, nadzor kakovosti in poslovanja,

(4) vseskozi razvijati svoje izdelke, tako da je najemnik licence vedno odvisen od lastnika,

(5) omejiti proizvod in regionalno pokritost,

(6) obdrzati patente, blagovne znamke in avtorske pravice,

(7) pridobiti lastnistvo v podjetju najemnika licence,

(8) obdrzati pomembno vlogo v poslovanju najemnika licence.
Licencno poslovanje omogoca podjetju predvsem iz razvitih drzav, da izrabijo prednosti
akumuliranih znanj, saj bo po mnenju Druckerja kmalu v poslovanju enako pomembna tudi

mednarodna tehnoloska bilanca in ne le trgovinska in placilna bilanca.

Kotler (1997) steje v licen¢no poslovanje tudi pogodbeno poslovanje, pogodbeno izdelavo in

fransizing kot najbolj celovito obliko licenciranja.

3.6.3 FranSizing v mednarodnem poslovanju

Je podobno kot licenca pogosta oblika vstopa podjetja na tuje trge. Od licence se razlikuje po
vecji stopnji nadzora in podpore fransizorja franSizijem. FranSiza pomeni podelitev pravic do
uporabe zavarovanih konkuren¢nih prednosti neodvisnim podjetjem, ki so dogovorjene in
placljive ter povezane s pravicami usmerjanja oskrbe in kontrole (Hrastelj, 1995). Pravica
uporabe za$Citne znamke, izdelka in metode je prenesena na tretjo osebo. Velja za netvegano
metodo vstopa za dajalca franSize, veliko prednosti pa prinasajo tudi najemniku franSize —
fransizorju (Quinn, Doherty, 2000). Pri tej obliki se pojavlja problem nadzora. Ena od resitev je
lokalni management, katerega smiselnost postavitve postane rentabilna Sele s postavitvijo okrog
50 enot franSizorjev. Nekatera podjetja so reSila problem nadzora s pomocjo lokalnega
partnerja, ki je postal nekakSen vodja in je o nadaljnjem podeljevanju fransiz na tistem obmocju
odlocal sam. Razvila se je oblika podfransizinga, ki podobno kot fran$izing, ni vedno uspesna.
Temu so mnogokrat krive preve¢ enostavne ali preve¢ kompleksne pogodbe. V mednarodnem
poslovanju bi ga lahko opredelili kot posebno obliko licen¢nega poslovanja. Kot Stevilne razvite
oblike v mednarodnem poslovanju (z izjemo kooperacijskih poslov), se tudi franSizing redkeje
pojavlja v nasih gospodarskih odnosih s tujino. Bolj znan nam je kot oblika aktivnosti tujih

podjetij pri nas.
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Prednosti franSizinga so: manjSe tveganje, pomo¢ pri vodenju posla, financiranje, blagovna
znamka, lokacija, ucinkovitost skupnih dejavnosti, reklama in promocija. Lahko pa nastejemo

tudi vrsto slabosti: pristojbine, polog placila, kontrola, lastniStvo, proznost ter individualnost.

3.6.4 Mednarodna pogodbena izdelava

Znacilnosti sodobnih gospodarstev je sodelovanje velikih korporacij z majhnimi podjetji.
Delitev dela in kooperacija je nujna tako v domacem kot v mednarodnem poslovanju. Nekatere
blagovne skupine Stejemo za bolj primerne pri pogodbeni izdelavi. Med njih Steje Hrastelj
(1995) naslednje izdelke: (1) delovno intenzivne, z standardizirano izdelavo, tehnologijo in
specifikacijami; (2) tiste, ki jim za razliko od modnih lahko lazje napovemo prodajo; (3) ugoden
odnos cene do teze; (4) pri njihovem uvozu ni visokih carin itd. Vendar pa se pogodbena
izdelava pojavlja tudi pri drugih produktih kot npr: zapletenih izdelkih, ki se izdelujejo v
manjsih serijah in niso toliko standardizirani. Zaradi obcutljivosti hitrih dobav izdelkov imajo v
tem primeru prednosti sosednje drzave z dobro razvito poslovno infrastrukturo. Kontraktorji
seveda svoje kooperante podrobno preverijo in razvrstijo v kakovostne skupine ter jih glede na
rezultate tudi spreminjajo. Po UNIDO obstajajo tri temeljne oblike pogodbene izdelave:

(1) Ekonomska; gre predvsem za obcasno nenacrtovano proizvodnjo, nekateri jo imenujejo
tudi stroskovna pogodbena izdelava.

(2) Specializirana; je dolgoro¢nejSa, saj kontraktor praviloma redno naroca pri kooperantih,
ki imajo specializirano opremo, postopke in znanja, predpogoj pa je tudi ekonomska
ucinkovitost.

(3) Kapacitetna; kadar kontraktor ne more v roku izpeljati narocila, ali je le ta predraga;
lahko tudi zagotovi kooperantu najmanjSo odstotno zasedbo zmogljivosti ter potencialno

odskodnino, ¢e ne zasede zmogljivosti.

Pogodbeno izdelavo uvrS€a Hrastelj (2001) med nadpovprecno hitro rastoce oblike
mednarodnega poslovanja. S poslovno filozofijo proizvodnega partnerstva, ki ga ponuja in
uveljavlja razviti svet in za katero danes Se nimamo dovolj drugih konkretnih alternativ,

napovedujejo navedenemu poslovnemu razmerju lepo prihodnost.

3.6.4.1 Poslovno tehni¢no sodelovanje

Je posebna oblika pogodbenega sodelovanja, kadar ve¢ partnerjev iz razlicnih drzav skupno
izvede program in s tem lazje in z manj stroski realizira projekt. Bistvo takSnega sodelovanja je

v delitvi in razmejitvi posla na enaki ali vsaj podobni ravni. Zato se tudi partnerji poiS¢ejo na
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podobni stopnji razvitosti in s podobnimi izkusnjami. Prednosti takSnega sodelovanja so tako

razvojne, proizvodne, trzenjske kot finan¢ne.

3.6.5 Lizing v mednarodnem poslovanju

Lizing ni samo oblika financiranja, marvec je hkrati posebna oblika prodajnih poti nalozbenega
blaga, ki se odlikujejo po visokih letnih stopnjah rasti ter blaga trajne Siroke porabe (Hrastelj,
1995). Gre za razmerje v katerem se najemodajalec in najemnik dogovorita o prenosu predmeta
najema, ki je last najemodajalca v uporabo najemnika. Po stopnji obveznosti najemnika oziroma
glede na porazdelitev tveganja locimo med operativnim in finan¢nim lizingom. Osnovne razlika
je, da so pri operativnem lizingu obveznosti jemalca manjSe, ker uporablja predmet krajsi Cas
medtem, ko so pri financnem lizingu obveznosti dolgotrajnejSe in pogosto pokrivajo celotno
zivljensko dobo predmeta najema. V mednarodnem poslovanju prevladuje financni lizing, v
katerega se vkljuCujejo posebne samostojne, vendar s poslovnimi bankami povezane financ¢ne
ustanove. Multinacionalkam vedno bolj sledijo tudi multinacionalne finan¢ne ustanove, ki
dopolnjujejo dejavnosti prvih. Poleg financiranja je njihova pomembna naloga tudi pri

zmanjSevanju valutnih tveganj.

Glavne prednosti za mala podjetja so, da omogoca uvoz opreme na lizing boljSe koris€enje,
boljso likvidnost, ugodnejse obdavcevanje in carinjenje40 Najem omogoca proizvajalcu vecjo
proznost, hitrejSo zamenjavo opreme, spremembo sortimana izdelave itd.. Nabava opreme lahko
pomeni velik izdatek za manjSa in srednja podjetja, zato se vse pogosteje podjetja v teznji po
ohranjanju likvidnosti raje odlofajo za najem kot za nakup. V okolis€¢inah prezadolZenosti
posameznih drzav in z zavarovanjem pravic dajalca, z utrditvijo njegovega lastninskega

pridrzka, je lizing v mednarodnem poslovanju dodatni vir financiranja nalozbenega blaga.

3.6.6 Neposredna vlaganja

Najvi§ja stopnja vstopa na tuje trge so neposredne tuje investicije, ki jih Kenda (2001) Steje med
premozenjske oblike vstopa na trg. Te so opredeljene kot tiste tuje investicije, ki imajo namen
vzpostaviti trajne poslovne odnose in izvajati ucinkovit vpliv in nadzor nad upravljanjem tuje
gospodarske druzbe. Namen tujega investitorja, da pridobi nadzor in aktivno vlogo v
upravljanju gospodarske druzbe, je torej bistvena znacilnost, ki tuje neposredne investicije
lo€uje od portfolio investicij in ostalih mednarodnih tokov kapitala (Kumar, 2001). V praksi

predstavlja to lastniStvo delno lastniStvo enote v tujini. Mozne so tri oblike afiliacij: (1)

0 Ce je lastnik tudi dajalec lizinga in gre za operativni lizing, je moZen za¢asen uvoz opreme brez plaéila carine (Kenda, 2001).
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pridruzena druzba®', v kateri ima mednarodna druzba najve& petdeset odstotkov glasov, (2)
podruznica®?, v kateri ima mednarodna druzba ve&inski deleZ oziroma vsaj Sestdeset odstotkov
glasov in neposredno kontrolo, (3) skupna nalozba®, ko dve podjetji skupno ustanovita novo

pravno osebo in imata skupen lastniski delez.

Ko podjetje pridobiva izvozne izku$nje in je tuji trg dovolj velik, predstavljajo lastne enote
veliko prednost. Prednosti lastnih enot oziroma kontrolnega deleza v tujem podjetju so lahko
naslednje:
(1) podjetje si zagotovi cenejSo poslovanje in posledicno zmanjsanje stroskov s pomocjo
cenejSe delovne sile in surovin, podpore in vlaganja tuje vlade,
(2) ustvari si boljSo podobo, ker ustvarja nova delovna mesta v drzavi gostiteljici,
(3) razvije tesnejSe stike z vlado, uporabniki, domacimi dobavitelji in tako bolje prilagodi
svoje izdelke tamkaj$njemu trzenjskemu okolju,
(4) zadrzi popoln nadzor nad nalozbo in lahko razvije proizvodno in trzenjsko politiko z
dolgoro¢no mednarodno usmeritvijo,
(5) podjetje si lahko zagotovi dostop na trg v primeru, ¢e drzava gostiteljica zahteva, da
vsebujejo prodajni izdelki domace sestavine,
(6) lokalna proizvodnja omogoca hitrejSi odziv na povecano povpraSevanje in prihranke pri
prevozu, distribuciji ter skladiS¢enju (moZznost razvoja just-in-time metode distribucije).
(7) za zascito obstojeCega posla,

(8) zaradi sledenja obstojecemu kupcu.

Obstajajo Stevilni razlogi za direktno investiranje v tujini, navajam pa Se sledeCe (Rugman,
2000): moznost povecanja prodaje in donosov, vstop na hitro rastoce trge, znizanje stroSkov,
konsolidacija ekonomskih blokov, zas¢ita domacega trga ter pridobivanje tehnoloSkega in

upravljalskega znanja.

Slabost neposrednega vlaganja na tuje trge je, da podjetje izpostavi svojo veliko nalozbo
Stevilnim tveganjem, kot so valutno, politi¢no ali trzno tveganje. Ukinitev ali zmanjSanje
dejavnosti pomeni v takem primeru za podjetje zelo visoke stroske, kar lahko tuja drzava
zahteva visoko odSkodnino za zaposlene. Podjetje mora vse to sprejeti, ce hoce samostojno

delati v tuji drzavi.

*I'angl. associate firm
*2 angl. subsidiary firm
* angl. joint venture
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3.6.7 Prevzemi podjetij

Za mnoga podjetja, ki so pod pritiskom povecevanja kratkoro¢nih dobickov, je hitrost vstopa na
tuje trge poglavitnega pomena. To lahko dosezejo s prevzemi delujoCih podjetij na izbranih
trgih. Poleg ostalih prednosti jim prevzem nudi takojSen dostop do izSolanega kadra, obstojecih
kupcev in dobaviteljev, priznanih blagovnih znamk, obstojece distribucijske mreze in takojSnjih

prihodkov.

Strategija temelji na predpostavki, da obstajajo primerna podjetja za prevzem, v primeru, da je
teh zelo malo, se podjetje izbere po kriteriju razpolozljivost in ne primernosti. Prepri¢anje, da je
prevzem podjetja alternativa organski rasti in prihranku Casa, se lahko izkaze za napacno.
Iskanje in ocena primernega kandidata za prevzem je lahko zelo zamudna aktivnost, veliko ¢asa

pa vzame tudi integracija prevzetega podjetja v organizacijsko kulturo prevzemnika.

Prevzemanje podjetij, ki jih razumemo kot del dezelne tradicije in dediSCine, lahko sprozi
precejSnje nezadovoljstvo, ¢e se pojavi obcutek, da so bili prevzeti zaradi tujih interesov. V
mnogih primerih so prevzemi velikih podjetij povezani z zmanjSanjem Stevila zaposlenih v
prevzetem podjetju. Pri prevzemanju se kot slabost pojavi dodatna cena, ki jo mora prevzemno
podjetje placati za nemotivirano delovno silo, slab imidz in ugled podjetja ter zastarele procese

in proizvode.

3.6.8 Skupne naloZbe

Podjetje lahko v doloc¢eni tocki rasti sprejme odlocitev, da je deljeno lastnistvo
novoustanovljenega podjetja za trzenje ali proizvodnjo pravilna odlocitev vstopa na tuje trge.
Odlocitev temelji na predpostavki, da dve ali ve¢ podjetij doprinese komplementarne
konkurenéne prednosti, ki bi jih novo podjetje lahko izkoris¢alo. To je pomembna lastnost tudi
pri metodah vstopa, kot so licenciranje, vendar se od skupnih nalozb razlikujejo v tem, da ima
vsako podjetje del lastniStva novega podjetja, ki je vecje od 10% in Se vedno prinaSa glas v

managementu novega podjetja.

Obstaja vec razlogov za skupne nalozbe, med katerimi navajam naslednje:
(1) podjetja ugotovijo, da partnerstvo v tuji drzavi lahko pospesi vstop na tuji trg,
(2) komplementarna tehnologija in managerska znanja partnerjev lahko prinesejo nove

priloznosti v obstojecih ali razvijajocih se sektorjih,
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(3) globalni procesi na podrocju razvoja in raziskav ter proizvodnje so izredno dragi, vendar
nujni za doseganje mednarodnih konkurenénih prednosti,

(4) bolj direkten nastop na tuje trge,

(5) deljeno financiranje novih aktivnosti,

(6) moznost vecjega nadzora nad poslovanjem tujega podjetja.

Z deljenim lastniStvom novega podjetja se pogosto pojavijo razlike v ciljih in namenih
udeleZenih podjetij, kar lahko vidimo kot slabost. To lahko povzro¢i neskladja pri sprejemanju
strategij podjetja, ki lahko pripeljejo do sprejema nejasnih strategij in posledi¢no neuspeha
skupne nalozbe. Drugi mozni scenarij se lahko pripeti v primeru, da ima eno podjetje vecji delez
in postane dominantno pri sprejemanju strategij skupnega podjetja. Podjetja, ki vstopajo v
skupne nalozbe, se zavedajo tezav take oblike vstopa na tuje trge, zato se ve€ina skupnih nalozb
izvede v sodelovanju transnacionalnega podjetja in lokalnega partnerja, kjer najprej prispeva
specificno prednost podjetja (znanje, tehnologijo ali kapital), lokalni partner pa poznavanje

lokalnega okolja.

Killing deli skupne nalozbe v tri skupine (Rugman, 1993): (1) skupne nalozbe z deljenim
managementom, (2) prevladujoCim managementom enega partnerja, (3) neodvisnim
managementom obeh partnerjev. Najvecjo uspesnost skupnih nalozb je ugotovil z neodvisnim
managementom in najve¢ neuspehov pri nalozbah z deljenim managementom. Na podlagi tega
lahko sklepamo v okviru skupnih nalozb, da obstaja odvisnost med uspehom skupnih nalozb in
stopnjo neodvisnosti managementa udelezenih podjetij. Ugotovil je tudi negativni vpliv na
uspeh skupnih nalozb, ki je izhajal iz nesporazumov managementa, iz razli¢nih organizacijskih
nestabilnostjo so nalozbe, kjer je lastnistvo in nadzor enakomerno razdeljen med partnerje. Te
so lahko uspesne v optimalnih pogojih, z nastopom tezav, pa se mnogokrat skupno podjetje

razide.

Izkusnje nekaterih podjetij kazejo, da so skupne nalozbe kot manj zahtevna oblika nastopa v
primerjavi s popolnim lastniStvom podruznice na tujem, zahtevnejSe z vidika vloZzenega Casa

managementa zaradi vseh dogovarjanj, pogajanj in usklajevanj.
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3.6.9 StrateSke zveze in partnerstva

Vse metode vstopa predvidevajo nekaksne sporazume med podjetji, vendar se je vse bolj pricel
uveljavljati termin strateSke zveze in partnerstva. Uporabljali so ga za raznovrstne pogodbene
sporazume med podjetji, ki so strateSko pomembni in jih ne moremo jasno opredeliti kot
licenciranje ali skupne nalozbe. Bronder in Pritzl (1992) sta strateske zveze definirala kot zvezo
najmanj dveh podjetij, ki kombinirajo dodane vrednosti posameznih aktivnosti za doseganje
konkuren¢nih prednosti. Od skupnih vlaganj se razlikujejo po tem, da pri slednjih ne gre za
lastniSka razmerja, prav tako pa ne nastane nova pravna tvorba marvec gre za dogovorni odnos
sodelovanja, za to je za uspeSnost razmerij nujno potrebno zaupanje. Zanimivost strateSkih zvez
je, da obcasno sodelujejo podjetja, ki sicer na trgu nastopajo kot neposredni konkurenti. Mozna
podro¢ja sodelovanja so: distribucijski odnosi, trzenjski odnosi, proizvodno-dobaviteljski

odnosi, navzkrizno licenciranje ter izmenjava spoznanj raziskav in razvoja.

Motivi za vzpostavitev in delovanje strateskih zvez so:

(1) Nezadostni resursi. Osnovni argument je, da nobena organizacija sama ne premore
zadosti resursov za zadostitev globalnega potenciala obstoje¢ih in posebno novih
produktov. V primeru, da sama ne uspe zadostiti vsem potrebam, jih bo izkoristil
konkurent, ki bo postajal vse moc¢nejsi. Z zeljo ostati konkuren¢na, mocna in neodvisna
morajo podjetja med seboj sodelovati.
cikli produktov pomenijo, da morajo biti proizvodi na trg plasirani hitro, da se lahko
pri¢ne njihova uporaba. To zahteva, poleg ucinkovite promocije in fizi¢ne distribucije,
tudi dobro upravljaje z distribucijskimi kanali, ki lahko moc¢no vplivajo na uspeh
produktov in mo¢nih konkurentov.

(3) Visoki raziskovalni in razvojni stroski. Z bolj dovrSeno in kompleksno tehnologijo in
redkostjo resni¢no novih produktov in odkritij, postajajo stroski razvoja in raziskav vse
vi$ji. Za pokritje teh stroSkov in ohranjevanje konkuren¢ne pozicije morajo podjetja
dosegati visoke nivoje prodaje. Podjetja lahko s strateSkimi zvezami v dolocenih
raziskavah nastopajo skupaj in si te stroSke razdelijo.

(4) Koncentracija podjetij v zrelih panogah V mnogo industrijskih panogah so s strateskimi
zvezami reSevali presezne proizvodne kapacitete na zasicenih trgih.

(5) Vladno sodelovanje. Z nadaljevanjem trenda regionalizacije so vlade pripravljene
sodelovati pri stroskovno bolj zahtevnih projektih in vanje povabiti partnerje kot pa

izpeljati same projekte.
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(6) Samozascita. Mnogo strateSkih zvez je bilo sklenjenih z namenom zaScititi se pred
konkurenti.
(7) Dostop na trge. Nekaj strateskih zvez je bilo sklenjenih z namenom vstopiti na dolo¢en

trg, ki bi bil sicer prezahteven za vstop za posamezno podjetje.

Griffin (1999) navaja sledece prednosti takSnih razmerij: laZji vstop na tuje trziSce, delitev
tveganja, znanja in ekspertiz ter sinergija oziroma primerjalne prednosti zveze.

Tako kot pri vecini vstopnih metod je tudi uspeh strateskih zvez odvisen od ucinkovitega
managementa, dobrega planiranja, primernih raziskav, ra¢unovodstva in nadzora. V mislih
moramo imeti tudi omejitve posamezne metode vstopa, saj se podjetje hitro zaplete v aktivnosti,
za katere strateSka zveza ni bila sklenjena. Devlin in Blackley (1988) sta dolocila smernice za
sklenitev uspesnih strateSkih zvez. Obstajati mora jasno razumevanje, zakaj je bila zveza
sklenjena. Z namenom kratkorocne premostitve problema ali dolgoro¢ne strategije. V strateski
zvezi je pomembno tudi razumevanje partnerjevih ciljev in motivacij, da ne pride do
izkoriS€anja. Ne glede na to, da je zveza formirana kot uvod v dolgoro¢nejSe sodelovanje,

moramo imeti v mislih moznost neuspeha te zveze.

3.7 DEJAVNIKI VSTOPA PODJETIJ NA TUJI TRG

3.7.1 Motivacijski dejavniki internacionalizacije

Kacker (1985) motivacijske dejavnike deli na faktorje potiska faktorje vleke. Alexander (1990,
1995) in Williams (1992) sta do te delitve kriticna zaradi enostavnosti kategorizacije. Oba
avtorja sta na podlagi empiricnih proucevanj motivov internacionalizacije britanskih podjetij
ugotovila, da je to zelo kompleksen proces in da je bila vecCina faktorjev ugotovljenih pri
preucevanju, faktorjev vleke. Zato avtorja predlagata delitev podjetij glede na njihov reaktiven
ali proaktiven pristop k internacionalizaciji (Arnold, Fernie, 2000). Hollensen povzema njuno
delitev na proaktivne in reaktivne motive za internacionalizacijo podjetij, katerih primere

navajam v nadaljevanju (Arnold, Fernie, 2000).

Proaktivni motivi predstavljajo stimulacije za spremembe Vv strategiji in temeljijo na interesu
podjetja za raziskovanje lastnih prednosti (npr. posebno tehnolosko znanje) in trznih priloZnosti.
Sem pristevamo:

(1) Dobicek in rast podjetja ter posledi¢no maksimiziranje njegove vrednosti predstavlja

osnovni motiv delovanja na domacem kot na tujih trgih.
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(2) Pobuda vodstva podjetja motivacija, ki izraza zeljo, navdusenje in zagon poslovodstva
aktivnega globalnega trzenja. V vecjih podjetij pri tem sodeluje ve¢ ljudi, vendar ostaja
odlocitev o vstopu na tuje trge Se vedno odvisna od njihovega zaznavanja, pricakovanj in
zmoznosti podjetja za vstop na te trge.

(3) Edinstvenost proizvoda ali storitve ter tehnoloska sposobnost. Potrebno je lociti dejanske
prednosti od zaznavnih in premisliti ¢as obstoja teh prednosti. Te se v danasnjem ¢asu
hitrega razvoja tehnologije zelo hitro iznicijo.

(4) Priloznosti na tujih trgih in trzne informacije so u¢inkovite le, ¢e podjetje lahko aktivira
sredstva, s katerimi se odzove na take priloznosti. Za tovrstne hitre odlocitve pa je
potrebno imeti popolne informacije, ki lahko izhajajo iz podobnih priloznosti na
domacih trgih.

(5) Ekonomija obsega, ki jo podjetja dosegajo s povecano proizvodnjo zaradi nastopa na
tujih trgih, zniza proizvodne stroske tudi proizvodom na domacem trgu in posledi¢no

povecuje konkuren¢nost podjetja.

b) Reaktivni motivi kazejo, kako se podjetje odziva na pritiske in groznje na domacem ali tujem
trgu in se jim s spreminjanjem aktivnosti scasoma pasivno prilagaja. Zaradi asovne razseznosti
pri ustanovitvi oziroma v zagonski fazi podjetja teh motivov nisem podrobneje raz¢lenjeval. To
so: konkuren¢ni motivi, majhnost in nasi¢enost domacega trga, presezne proizvodne kapacitete

ter prodaja sezonskih produktov na tuje trge.

3.7.2 Tveganje in nadzor pri vstopu na tuje trge

Ze po naravi so nekatera podjetja bolj nagnjena k prevzemanju tveganja kot druga. Dawson
(1994) ugotavlja, da je stopnja tveganja povezana z metodo vstopa in ima pomembne posledice
za proces strateSkega odloCanja ter kon¢no na poslovni uspeh podjetja. Za metode vstopa, ki
vkljucujejo visoke stopnje tveganja, je priCakovati obsezna planiranja in raziskave (Evans,
Treadgold, 2000). Najpomembnejse razlike v nacinih vstopa podjetja na mednarodne trge je v
stopnji vkljucenosti podjetja v mednarodne aktivnosti, ki v veliki meri dolo¢a moznosti nadzora
in stopnjo tveganja. Ugotovljene so povezanosti med posameznimi kategorijami in sicer vi§ja
kot je stopnja vkljucenosti v mednarodne aktivnosti, ve€ja je moznost nadzora in vecje je

tveganje zaradi vecje uporabe resursov.

Pri odlocanju o obliki vstopa mora podjetje poiskati odgovore na naslednja temeljna vpraSanja:

(1) Kaksno stopnjo nadzora si Zelimo vzpostaviti nad posli na tujih trgih?
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(2) Kaksno stopnjo tveganja Zelimo prevzeti?

(3) Kaksne stroske si lahko privos¢imo?
Pri iskanju odgovorov na navedena vprasanja mora upostevati poleg stopnje tveganja, nadzora
in stroskov tudi relativno pomembnost, ki podjetje posveca posameznim elementom trzenjskih
aktivnosti. Na primer pomanjkanje nadzora nad poprodajnimi storitvami na tujih trgih lahko
Skoduje blagovni znamki ali imidzu podjetja, ker potrosniki pogosto prevalijo oziroma enacijo
krivdo za nizek nivo teh storitev s proizvajalcem ali blagovno znamko in ne distributerjem ali

agentom.

Eroglu (1992) preucuje tveganje iz drugega zornega kota in ugotovitve strne v Teorijo tveganja.
Prevzemanje tveganja je lahko tudi Zelja posameznih podjetij, ki so za to dodatno nagrajena z
dobickom, in dejavnik, ki pojasnjuje internacionalizacijo podjetij. V svojem modelu podaja
osnovo za napovedovanje, katera podjetja se bodo Sirila z internacionalizacijo na podlagi
dolocenih lastnosti.

Slika 19: Nadzor in tveganje pri metodah vstopa na tuje trge

4 )
A
g:_ + neposredna vlaganja
N + skupne naloZzbe ¢ predstavnistvo
= *  strateske zvez ¢ prevzem
¢ obrat
NEPOSREDNI [ZVOZ
+  distributerji
¢ agenti
¢ neposredno trzenje
POSREDNI 1ZVOZ ¢ franSizing
*  izvozni nakupi ¢ licenciranje
¢ piggybacking * managerske pogodbe
¢ izvozna zdruzenja
+  trgovske zdruzbe J
\ Tveganje )

Vir: Povzeto po Makovec-Brencic, 2000.

Eroglu identificira doloCene organizacijske lastnosti podjetij, ki pojasnjujejo nagnjenost k
tveganju. Avtorica verjame, da niz organizacijskih in okoljskih znacilnosti vpliva na zaznavanje
tveganja in koristi dveh dejavnikov, ki neposredno vplivajo na namen internacionalizacije. Med
okoljske znacilnosti uvrs¢a domace konkurencne pritiske, vpliv zunanjega agenta po
spremembi in zaznane prednosti zunanjega okolja. Organizacijske lastnosti so velikost podjetja,
poslovne izkusnje, mednarodna usmerjenost in nagnjenost k tveganju vrhnjega managementa ter

primerjalne prednosti podjetja (Sternquist, 1997).
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3.7.3 Opvire pri internacionalizaciji

Slovenska podjetja se sreCujejo z mnogimi ovirami, med katerimi so v raziskavi Trtnikove
(1999) sami navedli predvsem tveganje, pomanjkanje kadra, informacij in znanja. Znanja
predvsem primanjkuje v pravno administrativnih postopkih, tehniki mednarodnega poslovanja,
vstopa na trg, oblikovanja distribucijskih poti, uveljavitve blagovnih znamk, nadzora in
upravljanja enot v tujini, poznavanju davénega in pravnega okolja. Kot nepomembni oviri se v
raziskavi  izpostavljata le  kulturoloske  razlike in  nacionalisticno  vedenje
potrosnikov/javnosti/oblasti. V tej smeri lahko predpostavljamo, da v Sloveniji primanjkujejo

storitvene dejavnosti, ki bi nudile malim podjetjem resitve na podrocju internacionalizacije.

Mala podjetja se morajo zanesti predvsem na lastne sposobnosti, kar kazejo tudi sklepi
raziskave malega gospodarstva, da podjetja ne pricakujejo pomembnejSe vloge drzave pri
internacionalizacijskih aktivnostih (Glas et al., 2000). Pri tem je pomembno, da se podjetnik
za¢ne Cim prej zave vedno vecje povezanosti tujega in domacega trga, katerega pojmovanje se

bo bistveno spremenilo ob vstopu v EU.

3.7.4 Oddaljenost trgov

Nordstrom (1994) definira pojem fizicne oddaljenosti kot dejavnike, ki preprecujejo in
omejujejo ucenje podjetja pri razumevanju in dojemanju tujega okolja. Definicijo fizi¢ne
oddaljenosti je dopolnjevalo in izpopolnjevalo §e mnogo drugih avtorjev. Leta 1996 sta O'Grady
in Lane definirala fizi¢no oddaljenost kot stopnjo negotovosti podjetja o tujem trgu, ki izhaja iz
kulturnih razlik in ostalih poslovnih specifi¢nosti in predstavljajo ovire pri spoznavanju trga in
poslovanju na njem. Najbolj izpopolnjeno pa navajajo Evans, Treadgold in Mavondo (2000b).
Fizi¢no razdaljo definirajo kot razdaljo med domacim in tujim trgom, ki izhaja iz percepcije in
razumevanja kulturnih in poslovnih razlik. Med poslovne razlike pristevajo pravno in politi¢no

okolje, ekonomsko okolje, poslovno prakso, jezik in strukturo trga ter industrije.

V literaturi o internacionalizaciji je splo$na hipoteza, da fizicna oddaljenost negativno vpliva na
uspeh poslovanja podjetja in povecuje stroske integracije (Morosini, et al., 1998). Opozorili bi
radi, da se v literaturi pojavljajo dva pojma, ki pa ju ne smemo enaciti. To sta pojma fizi¢ne in
geografske oddaljenosti. Geografska oddaljenost je 0zji in zajema le oddaljenost med drzavami
v enotah za merjenje razdalje (km, m,..), medtem ko fizicna oddaljenost zajema sklop vec
dejavnikov (med njimi tudi geografsko oddaljenost) in jo bom poskusil definirati v

nadaljevanju. Mnogo nadaljnjih preu¢evanj modelov internacionalizacije podpira tezo, da so
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podjetja bolj uspesna na trgih, bolj podobnih domacemu. Negativna odvisnost med fizicno
oddaljenostjo in uspehom podjetja se pripisuje dejstvu, da so fizicno bliZje dezele enostavnejSe
za preuciti in razumeti in je posledi¢no olajSan prenos domacega znanja (Evans, Treadgold,
Mavondo, 2000a; Vernon, 1966). V literaturi se pojavljajo tudi raziskave, ki dokazujejo
nasprotno. Eno taksnih raziskav sta izvedla O'Grady in Lane (1996) na primeru kanadskih
podjetij, ki so se odlocila poslovati na ozemlju ZDA. Ugotovila sta, da je bilo uspeSnih samo
22% takih podjetij. Paradoks fizi¢ne razdalje nam pove, da poslovanje v fizicno bliznjih drZzavah
ni nujno lahko za upravljati in predpostavke o enostavnosti odvracajo managerje k preucevanju

kritiénih razlik.

Dejavnik fizicne oddaljenosti in pomembnosti kazalca preuCujeta tudi Stottinger in
Schlegelmich (2000). Raziskave na tem podroc¢ju ne potrjujejo jasne pozitivne ali negativne
povezanosti med fizi¢no oddaljenostjo in poslovnim uspehom. Stottingerjeve in Sclegelmichove
(1998) ugotovitve celo nasprotujejo splosni hipotezi negativne odvisnosti in ugotavljata, da ima
fizicna oddaljenost zelo omejeno mo¢ pri pojasnjevanju tovrstne odvisnosti. Kot rezultat
podjetjem svetujeta, naj se ne osredotocijo samo na trge, ki so jim fizicno blizu (Evans,
Treadgold, Mavondo 2000b). Evans, Treadgold, Mavondo (2000b) so prepric¢ani, da fizi¢na
oddaljenost ne more samostojno pojasnjevati variacije v uspeSnosti poslovanja podjetja. V
prispevku skusajo oblikovati holisticen model pojasnjevanja uspesnosti poslovanja, ki temelji na
fizi¢ni oddaljenosti in vkljucuje Se naslednje dejavnike: strateski proces sprejemanja odlocitev,
vstopno strategijo, stopnjo prilagajanja ponudbe in organizacijske ter managerske lastnosti.
Posamezne komponente modela ter celovit holisti¢en model bom predstavil v tretjem sklopu
teorij. Z vecanjem intenzivnosti in obsega mednarodnega poslovanja v 80. letih je postalo
pomembno preucevanje smeri internacionalizacije in oddaljenosti trgov. Nastajajoca literatura je

bila odsev geopoliti¢nih in ekonomskih sprememb v 80. letih.

3.7.5 Zunanje trgovinska politika drzave

Na internacionalizacijo poslovanja podjetja ima lahko mocan vpliv tudi trgovinska politika
drzave, vklju¢no z zunanje trgovinsko politiko tako domace, ki z raznimi ukrepi podjetje
spodbuja k nastopu na mednarodnih trgih, kot tuje drzave gostiteljice, ki lahko prihod tujega
podjetja moc¢no zavira in omejuje oziroma olajSuje. Trgovinska politika (tako zunanja kot
notranja) vsebuje predpise, ukrepe, sredstva in postopke, s katerimi drzavne institucije vplivajo
na poslovanje tako na domacem in tujih trgih. Slednja je tudi sestavni del ekonomske politike

drzave, s katero ureja temeljne odnose med udelezenci na trgu ter ustvarja in spreminja pogoje
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za razvoj celotnega narodnega gospodarstva, zato se njeni ukrepi nanasajo na (Poto¢nik, 2001;
Klemenci¢, 2000): varstvo konkurence, pogoje za ustanavljanje in poslovanje trgovskih podjetij,
dav¢ni sistem, carine in druge ukrepe zunanjetrgovinske politike za zas¢ito domace proizvodnje,
finan¢no podporo razvoju trgovine, socialno podporo pri propadanju malih samostojnih

trgovcev, izobrazevanje in strokovno usposabljanje zaposlenih v trgovini.

3.8 RAZLIKA MED INTERNACIONALIZACIJO PROIZVODNJE IN STORITEV

Mnogo literature obravnava mednarodno poslovanje eksplicitno, predvsem pa implicitno z
vidika proizvodne perspektive. V nove;jsi literaturi o internacionalizaciji, pa dobivajo storitvena
podjetja vecjo tezo. To je spodbudilo potrebo po definiciji storitve v primerjavi s proizvodom, ki

jo zaradi lazjega razumevanja nadaljnje vsebine povzemam (Buckley et al. 1992).

Teorije v sploSnem navajajo pet osnovnih lastnosti storitev: neotipljivost, nelocljivost,
heterogenost, minljivost in nelastniStvo. Nekatere storitve vsebujejo vse od nastetih lastnosti,
nekatere le del, zaradi raznolikosti pa je nemogoce identificirate vse njihove lastnosti.
Neotipljivost storitev za razliko od produktov se nanasa na dejstvo, da jih potrosniki ne morejo
ocenjevati po njihovem izgledu, okusu, vonju ali dotiku. To so ve¢inoma »izkusnje«, ki jih ne
moremo oceniti pred njihovo porabo. Nelocljivost med proizvodnjo in potro$njo se nanaSa na
dejstvo, da se vecina storitev istocasno dobavi in potrosi. Proizvodi se proizvedejo, prodajo in
nato potrosijo, medtem ko se storitve pogosto prodajo in Sele nato proizvedejo in potrosijo
istocasno. Osebni stik med proizvajalcem in potrosnikom je zato pomemben pri mnogih
storitvah. S Sirokim obsegom storitev, ki so uteleSene v zaposlenih, pride do potencialne
moznosti variacije nafina proizvedene storitve in njene kakovosti. Ta heterogenost vsebuje
problem nadzora kakovosti in zagotavljanja konsistentnosti storitve, posredovane potrosniku ob
razli¢nih priloznostih. Nekatere storitve so minljive in jih zato ne moremo hraniti. Ta lastnost pa
se navezuje tudi na lastniStvo storitev. Pri mnogih si potros$nik pridobi le pravico uporabe,

dostopa ali najema (Hrastelj, Makovec, 1999; Buckley et al. 1992).

Problem definiranja storitev je kompleksen in izhaja iz dejstva, da je zelo malo Cistih produktov
ali storitev. Mnogo produktov utelesa nefaktorske storitve v njihovi proizvodnji in distribuciji in
mnogo storitev vklju€uje dolocene fizicne proizvode v njihovem izgledu, oboji pa so dobavljeni

istocasno v trenutku prodaje (Dunning, 1988). Razlikovanje med proizvodi in storitvami zato ne
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moremo strogo locevati. To temelji predvsem na obsegu storitve, uteleSene v fizicnih lastnostih
v skupnem »paketu«, ki tvori stopnjo materializiranosti proizvoda ali storitve. Na tem sloni
vrsta kategorizacij in delitev mednarodnih storitev. Z dolocitvijo lastnosti storitev lahko

zaklju¢imo, da se storitve razlikujejo od produktov.

Ne glede na Stevilne razlike, ki loCujejo proizvode od storitev, se v smislu preucevanja
mednarodnega poslovanja zozijo na dve znacilnosti, ki se izkazeta kot kriti¢ni pri vplivu na
obseg storitve, uteleSene v samem proizvodu in dolo¢a moznost menjave storitve. Kjer je
dobavljena storitev uteleSena v samem fizicnem proizvodu, ima podjetje moznost proizvod
izvoziti, licencirati ali neposredno investirati na tuji trg. Kjer pa je vecji delez storitve odvisen
od ljudi, morajo slednji pripotovati do potroSnika ali biti v njihovi neposredni blizini. Ljudje,
kot element zagotavljanja visokega deleza storitve, katerega so ustvarili z visokimi investicijami
v znanje in izkusnjami, so lahko kriticni vir specifi¢nih konkuren¢nih prednosti podjetja. Da bi
lahko podjetje izkoriS¢alo navedene specifi¢ne prednosti, si mora v procesu internacionalizacije
zagotoviti kontrolo nad njimi. Druga znacilnost se nanasa na stopnjo locljivosti proizvodnje in
potro$nje storitve. Kjer se proizvodnja in potroSnja storitve odvijata istoasno, mora podjetje
locirati aktivnosti v tuji drzavi preko pogodbenih dogovorov, tujih dobaviteljev ali neposrednih

tujih investicij, v primeru, da potro$nik ne pripotuje v drzavo ponudnika (Buckley et al., 1992).

3.8.1 Znacilnosti slovenskih dinami¢nih mednarodnih podjetij

Dinami¢ni podjetniki med temeljnimi problemi svojega poslovanja navajajo na eni strani
nezadostno velikost trga**. Raziskave dinami¢nih podjetij (P$eni¢ny, 2001) je v preteklih letih
pokazalo, da se je pomembno spremenila struktura dobaviteljev in kupcev dinami¢nih podjetij v
Sloveniji. Vedno bolj narasa odprtost dinami¢nih podjetij v evropski in tudi centralno- in
vzhodno-evropski prostor, v zadnjih letih, pa tudi v druge drzave, kjer prednjacijo predvsem

drzave nekdanje Jugoslavije.

Podatki raziskav na sliki 23 kazejo, da dinami¢na slovenska podjetja lahko rastejo edino tako,
da poslujejo mednarodno, kar pomeni, da to Se zdale¢ ni domena zgolj velikih podjetij, ampak

prioriteta vseh podjetij, ki imajo potencial rasti oziroma hoc¢ejo uveljaviti strategije rasti.

* Vendar delez odgovorov pada od 18% na 14,6% (Pseni¢ny, 2001).
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Slika 23: Primerjava raziskav o prodaji dinamic¢nih podjetij na domac¢em in tujih trgih v

letih 1990-1993 in 1995-2000
4 )
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1: na domacem trgu 86% (71%)
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Vir: PSenicny, 2001.

Tabela 11: Izvoz slovenskih malih podjetij (do 50 zaposlenih), v obdobju 1992-1997

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Stevilo podjetij 18,596 16,974 15,754 14,175 13,566 13,008
Stevilo zaposlenih 52,700 56,008 63,556 70,503 65,960 69,962
Delez izvoznih prihodkov v vseh 8.4 9.4 12.4 11.5 11.6 16.0
prihodkih (v %)
Delez izvoznih prihodkov malih 7.4 9.8 11.2 10.4 10.4 13.5
podjetij v skupnem izvozu slovenskih
podjetij (v %)

Delez prihodkov malih podjetij v 19.2 20.5 21.2 20.4 20.2 20.2
skupnih prihodkih podjetij v Slovenij
(v %)

Vir: Glas, 1999.
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4. OBLIKE RAZVOJA INTERNACIONALIZACIJE DINAMICNEGA
PODJETJA

Na prehodu v 21. stoletje so tudi mala podjetja zacela resno razmisljati, kako bi izrabila
prednosti novih reSitev informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij, ki jih prinasa razvoj
internetne ekonomije, in jih izkoristila za svojo internacionalizacijo. Mala podjetja so fleksibilna
in lahko tudi hitrejSa pri posodabljanju procesa poslovanja z zahtevami digitalne ekonomije,
zato bi jim uspelo integrirati poslovanja z velikimi organizacijami, ki svoje poslovanje gradijo
oziroma bodo gradili na strategiji sodelovanja in povezovanja prek globalnega virtualnega
omrezja. Podjetniki lahko dosezejo vecjo konkurencno prednost s pomocjo vgradnje novih
tehnologij in reSitev elektronskega poslovanja, kot so internet, intranet in ekstranet, sistemi za
nacrtovanje virov, managerski informacijski sistemi, elektronska izmenjava podatkov,
informacijski sistemi poroc¢anja, sistemi za podporo odlo¢anju, sistemi za celostno poslovodenje

odnosov s kupci in dobavitelji in drugo.

Tabela 12: Notranji in zunanji dejavniki rasti podjetja

Notranji Elementi rasti Zunanji

Graditev organizacije Odnos tveganje: nagrada
Notrat}Jve pOd}] etnistvo. Podjetnik . D'1:uzb’eno priznanje
Energi¢nost in voditeljstvo Podjetnisko izobrazevanje

Vizija in stratesko vodenje in upravljar Klima za izlocitve (spin-off)

Zmagoviti poslovni modeli Ovire za mednarodno ekspanzijo
Stroga usmerjenost v kupca Strategije

Iskanje in pripravljenost Razvoj ustvarjalnosti v izobrazevanju
Pripravljenost na tveganje in padec Inovacije Ucinkovita zascita intelektualne lastnine

Ustvarjanje pogojev in odgovornost Dostopnost ustreznih strokovnih kadrov
Lojalnost in pripadnost Ljudje - zaposlen | npr. informatikov, mobilnost delovne sile
Zmoznost za rast itd.)

Pospesevanje rasti in inovacij Spodbujevalen daveni sistem za:
1. organizacija Management 1. udelezbo pri dobicku
2. sistem nagrajevanja sistemi 2. delniske opcije
3. kultura 3. nacrt solastnistva

Planiranje in finan¢no upravljanje Dostopnost tveganega kapitala
Financiranje Ucinkovitost —likvidnost finan¢nih trgov
Obdavcéenje zadrzanih dobickov

Vir: Mei-Pochler (1999).

Za ustvarjanje ugodnih okolis¢in za razvoj dinami¢nega mednarodnega podjetja, za nastajanje t.

1. podjetniskih gazel, mora biti okolje podjetniStvu naklonjeno, prijazno, vladati mora
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podjetniska kultura in poslovnost, zagotovljeni pa morajo biti tudi drugi pogoji (ustrezna
strategija, inovativnost in ustvarjalnost, delovna sila, ustrezna managerska znanja in vesCine ter
seveda financni sistem, trg in podpora), da bi iz malih podjetij, iz novih podjemov v desetletju

ali dveh zrasla ne le srednja in velika, ampak predvsem globalna podjetja.

Slika 24: Strategije rasti v hitro rasto¢ih (HRP) in najbolj dinami¢nih podjetjih (DP) v
letih 1999 - 2001
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Legenda:

1: ne nacrtujem rasti 1% (0%)

2: rast prodaje obstojecih proizvodov na istem trgu 24% (21%)
3: ponudba vec produktov na istem trgu (diverzifikacija) 12% (10%)
4: novi produkti na istem trgu 19% (15%)

5: razvoj trgov z istimi produkti 8% (10%)

6: diverzifikacija produktov na vec trgih 6% (5%)

7: inoviranje produktov na ve¢ trgih 5% (8%)

8: prenos produktov na nove trge 16% (18%)

9. oblikovanje novih trgov z razli¢nimi produkti 3% (3%)

10. globalizacija z novimi produkti na novih trgih 6% (10%)

/

Vir: PSenicny, 1999.

V preteklosti je bila rast vecine slovenskih podjetij generi¢na, manjsi del je rasel z razsiritvijo
poslov na domacem in tujih trgih. Med elementi, ki vplivajo na hitrost rasti podjetja, postavljajo
dinamicni podjetniki na prvo mesto usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje potreb kupcev in
poznavanje trznih trendov. Vecina podjetij je leta 1990 skoraj osemdeset odstotkov prodaje
realiziralo na domacem trgu, leta 1999 pa so dinami¢na podjetja na domacem trgu prodala le Se
polovico svojih produktov, drugo polovico pa na evropskih trgih in zanemarljivo malo (6%) na

drugih kontinentih.
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Slika 25:Glavni razlogi za uspeh hitro rastocih (HRP) in dinamicnih slovenskih podjetij
(DP)

4 25, N
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Legenda:

1: izobrazba lastnika/vodilnega tima 2% (4%)

2: izku$nje lastnika/vodilnega tima 19% (18%)

3: organizacijske sposobnosti lastnika/vodilnega tima 20% (18%)
4: inovacije 5% (10%)

5: zveze 2% (4%)

6: dobri odnosi s kupci/strankami 22% (18%)

7: marketing naSih proizvodov/storitev 5% (6%)

8: ustrezno financiranje 5% (4%)

9. kvaliteta naSih izdelkov/storitev 19% (16%)

10. ostalo 2% (2%)

- )

Vir: PSeni¢ny, 1999.

Izzivi informacijske revolucije in novih tehnologij spreminjajo prakti¢no vse vidike poslovanja,
organizacije pa posledi¢no zaradi hitrega pretoka informacij postajajo vse bolj okretne. Zaradi
hitrejSega pretoka informacij postajajo podjetja ucece se druzbe. Sodobna tehnologija postaja
odlocilni dejavnik, ki podjetjem iz vseh panog pomaga ohranjati konkuren¢nost v okolju, kjer
naras¢ajo globalna konkurenca in zahteve kupcev po hitrosti, kakovosti, prilagojenosti in
vrednosti; koncept elektronsko povezanih dobaviteljev, kupcev in drugih partnerjev pa sili

podjetja v vnovi¢ni razmislek o strategiji, obliki organizacije in poslovnih postopkih.
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Slika 26:Glavni problemi v slovenskih hitro rastoc¢ih (HRP) in dinami¢nih podjetjih (DP)
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Legenda:

1: ni¢ 9% (12%)

2: nezadostno trzisce 15% (12%)

3: nezadostno financiranje/nezmoznost pridobiti sredstva 8% (6%)
4: zastarela tehnologija 3% (6%)

5: pomanjkanje usposobljenih delavcev 16% (0%)

6: tezave pri izterjavi 25% (29%)

7: slaba kvaliteta surovin in/ali drugih osnovnih materialov 1% (0%)
8: tezave pri transpotru 3% (0%)
9. nenaklonjeni vladni predpisi 14% (24%)
10. ostalo 5% (12%)

. )

Vir: PSenicny, 1999.

Razvoj novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij je in bo Se bolj korenito
spremenil upravljanje sodobnih (tudi majhnih) druzb. V procesu razvoja sodobne globalne
organizacije avtorji ponujajo ve¢ konceptov od reinziniringa poslovnih postopkov, custvene
inteligentnosti do najsodobnejSega vitkega (tudi proZnega) reinziniringa, ki vodi do tako

imenovane vitke organizacije in vitkega razmisljanja.

4.1.1 Vplivi elektronskega poslovanja na mednarodno poslovanje

Na to temo se pojavlja veliko Stevilo ¢lankov in literature zato se bom osredotocil le na ucinke
novih instrumentov in z njimi orodij na ravni odloCevanja podjetij za mednarodno poslovanje.
Dejstvo je, da si elektronsko poslovanje ne postavlja meja, zato delitve med domacdim in
mednarodnim poslovanjem niso ve¢ tako pomembne. Internet naj bi spodbujal prehod od
izvoznih k razvitim oblikam mednarodnega poslovanja. S tem po svoje oporeka dosedanjemu
evolucijskemu modelu postopnosti prehoda s preprostej§ih na bolj zapletene oblike
internacionalizacije na podlagi izkusenj. Splet prav tako vpliva na ovire, ki se pojavljajo v

mednarodnem poslovanju tako na psiholoSkem, organizacijskem, operativnhem, trznem in
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drzavno uravnalnem kot na stro§kovnem®. Obravnava elektronskega poslovanja postavlja v
ospredje predvsem vpraSanje hitrosti rasti. Internet je v poslovne namene najbolj razSirjen v
medorganizacijskem poslovanju. Kotler (2001) napoveduje, da bodo te transakcije le v ZDA v
letu 2003 presegle vrednost 2.800 milijard USD, medtem ko naj bi po napovedih renomirane
Gartner Group doseglo celo 3.600 milijard USD, medtem ko naj bi vrednost inernetne prodaje v
Siroki porabi znaSalo le 107 milijard USD. Vsekakor pa med drZzavami obstajajo precejSnje
razlike v dinamiki razvoja elektronskega poslovanja. Skupina Forrester navaja sledece temeljne
dejavnike, ki vplivajo na Casovni okvir rasti elektronskega poslovanja: drzavna regulativa,
tehnoloska infrastruktura drzave, mednarodne preskrbovalne verige ter regionalni trgovinski

bloki (Penger, 2001).

Kotler (1997) opredeljuje elektronsko trgovino kot EDI, uporabo faksov, in elektronske poste v
poslovnih transakcijah, uporabo ATM, terminalov EPOS, pametnih kartic, ki pospesujejo
placila in uporabo interneta ter on-line storitev. Navedeno poteka v virtualnem prostoru (market
space) v nasprotju s stvarnim ali fiziénim prostorom (market place). Splet kot instrument
globalnega poslovanja se je uveljavil predvsem kot odli¢en medij prilagojenega komuniciranja
ter v vlogi prodajne poti. Hrastelj (2001) vidi Stiri temeljne razseznosti tega instrumenta z vidika
mednarodnega poslovanja:

(1) Nov nacin razmisljanja, vedenja in odlo¢anja, ki brez izjeme vpliva na vecino sestavin in
kategorij trzenja. Najbolj zvesti privrzenci govorijo o ¢udeznem trgu prihodnosti,
medtem ko je za druge internet samostojna organizacijska oblika internacionalizacije.

(2) Eno najbolj propulzivnih prodajnih poti, ki se sklada z zahtevami po mikro segmnetaciji
mednarodnih trgov

(3) Novo ucinkovito in preprosto komunikacijsko orodje

(4) Najbolj ceneno splosno orodje za pridobivanje informacij in posledi¢no trZenjskih

raziskav

JurSe (2000) tudi navaja Stevilne prednosti interneta, ki Se posebej veljajo za mednarodno
poslovanje kot npr.: (1) hiter, u¢inkovit in racionalen vstop na svetovne trge, (2) izboljSanje
prodajne odzivnosti glede na cas, (3) preprosto in azurno prilagajanje ponudbe kupcem, (4)
niZje institucionalne ovire za izvozni marketing (carine), (4) zmanjSanje vpliva in pogajalske

moci distributerjev, (5) preprosto eksperimentiranje z novimi trgi in novimi kupeci.

#V komunikacijah s svetom se obratunavajo krajevne tarife, kar omogoca vedjo stroskovno uginkovitost.
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Elektronsko poslovanje Ze postopoma vzpostavlja novo generacijo verig trgovanja, ki bodo
sestavljene iz integriranih verig povprasevanja in ponudb. Vsepovsod prisotne in poenostavljene
tehnologije bodo ustvarile tesno povezane ponudbene verige, ki se bodo razvijale na podlagi

specializacije in fleksibilnosti. Internetna podjetja se bodo morala specializirati, vzpostaviti

razmerje zunanjega izvajanja dejavnosti ter partnerstev, ki bodo klju¢na.

Tabela 13: Uporaba interneta v mednarodnem poslovanju

internet kot medi

internet kot medij
trg

temeljne naloge

hranjenje/pristop do
informacij

prenos informacij

okolje

poslovna uporaba

zbiranje informacij

poslovno komuniciranjg
/informiranje
managementa

trZzenje

ZariSce

notranje

notranje/zunanje

zunanje

vpliv na oddelke

vsi, e posebej raziskavg
trga, R&R

vsi, Se posebej obdelavg
podatkov

trzenje, prodaja,
poprodajne storitve

aplikacije internetnih
storitev

www, e-posta, FTP, teln

e-posta,www, novice, F1

WwWw, e-posta

potencialni vpliv

dopolnitev/nadomestilg
tradicionalnih
informacijskih virov

dopolnitev/ nadomestilg
tradicionalnih
informacijskih poti

dopolnitev/ nadomestil

tradicionalnih trgov,
distribucijskih in
komunalnih poti

Koristi

ucinkovito zbiranje
informacij, prihranek cas
znizanje stroskov

uc¢inkovito informiranjg
managementa, prihranel
casa

zmanj$anje transakcijs

stroskov, doseganje i

upravljanje zblizevanja
lojalnosti kupcev

primeri

on-line raziskave
dobaviteljev, on-line sek
Raziskave

Vir: Bakhaus et al. v Hrastelj, 2001).

skladi$¢enje podatkov, o
line integriranje informaq
managem. kooperacij

on-line: pospesevanje,
narocanje, dobava,
placevanje, storitve (vr
linije, teleservisi,
teleconsulting)

Do najvecjega napredka je prislo na podro¢ju B2B in B2C. Prva povezava podjetje — podjetje

omogoca neposreden stik med gospodarskimi subjekti, medtem ko povezava podjetje potrosnik

omogoca elektronsko nakupovanje in neposreden dostop do informacij pri proizvajalcu.

Elektronsko poslovanje omogoca podjetjem, posameznikom in javnim upravam oblikovanje
virtualnih trgov drazb izdelkov in storitev. Celovit prikaz temelji na matriki, ki je razvidna na

slededi sliki.
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Slika 27: Elektronsko poslovanje in SirSe aplikacije
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Vir: Coppel v Penger 2001.

Do najvecjega napredka je prislo na podro¢ju B2B in B2C. Prva povezava podjetje — podjetje
omogoca neposreden stik med gospodarskimi subjekti, medtem ko povezava podjetje potrosnik

omogoca elektronsko nakupovanje in neposreden dostop do informacij pri proizvajalcu.

4.1.2 Pomen elektronskega poslovanja v slovenskih podjetjih

Slovenija ima med drzavami srednje in vzhodne Evrope najsodobnejSo in dobro razsirjeno
telekomunikacijsko infrastrukturo, ki je klju¢na za takSno poslovanje. To sicer §e ne pomeni, da
smo na nivoju zahodnih razvitih drzav. Vecina slovenskih podjetij se je Ze povezala preko
interneta®® ter oblikovala predstavitvene spletne strani. Do integracije elektronskega poslovanja
pa morajo stopiti korak naprej, v fazo elektronskega povezovanja med poslovnimi subjekti ter
kasneje Se v zadnjo fazo, ki zahteva prilagodite strategije in organizacijske strukture podjetja.
Raziskava o mnenjih vodilnih predstavnikov organizacij glede priloznosti in tezav
elektronskega poslovanja, ki je bila izvedena leta 1999, je pokazala pomembno vlogo
elektronskega poslovanja, s ¢imer se je strinjalo 69 odstotkov vpraSanih (v vzorec je zajetih 234
organizacij), kar 84 odstotkov anketiranih se je strinjalo, da elektronsko poslovanje pomembno

vpliva na prenavljanje poslovanja in je za njegovo uspesno uvajanje potrebna prenova poslovnih

 Na osnovi raziskave RIS je bilo ugotovljeno da le 7 odstotkov slovenskih velikih podjetij nima interneta. Zaostanek v primerjavi z
razvitimi drzavami se pojavlja predvsem na podro¢ju intenzivnej$e uporabe omreznih tehnologij, kot je elektronsko poslovanje.
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procesov, prav tako pa so se strinjali, da je elektronsko poslovanje pogoj za uspeSnost v
prihodnosti. Puciharjeva (2000) trdi, da bodo glede na smernice tudi slovenska podjetja sledila

hitremu razvoju elektronskega poslovanja.

Raziskava o stanju poslovnih procesov v slovenskih organizacijah (Jakli¢, Kovagi¢, Stemberger,
2000), ki je bila izvedena v letu 2000, je pokazala, da je med pomembnejSimi vzroki prenove
poslovanja ravno prehod na elektronsko poslovanje. Pri vprasanju o ciljih prenove se je
pokazalo, da Zzelijo podjetja tako doseCi izboljSanje uspesnosti poslovanja, modernizacijo
obstojecih procesov, ucinkovitejSo informacijsko podporo in boljse obvladovanje procesov
poslovanja. Rezultati so pokazali, da se slovenska podjetja zavedajo pomena prehoda v
informacijsko dobo. Zato mora tudi vsako novo dinami¢no podjetje, ki zeli v bodoce konkurirati
tem podjetjem doseci na podrocju elektronskega poslovanja vsaj tak nivo kot Ze obstojeca,
lahko pa jo tudi izkoristi kot svojo konkuren¢no prednost, ¢e postavlja svoje poslovanje na

temeljih prihodnosti.

4.1.3 Prihodnji dejavniki uspeha podjetij
Podjetja prehajajo v novo, postmoderno dobo, kjer se bistveno zmanjsujejo dosedanji vplivi

uspeha. Novi dejavniki uspeha bodo narekovali v prihodnosti tako novo organizacijsko obliko

kot novo obliko vodenja teh podjetij, kar je razvidno iz spodnje tabele.

Tabela 14: Primerjava dejavnikov uspeha starih in novih organizacij

I Stari faktorji uspeha Novi dejavniki uspeha I

+ Velikost: vecje ko je bilo podjetje, lazje je

. ) o ¢ Hitrost: v vseh aktivnostih, ki jih organizacija
proizvajalo in ponujalo produkte; bilo je o . ) o
. o izvaja; hitre storitve kupcem, hitro »lansiranj
finanéno mocnejse in je zato lazje pridobivalo ) ] o ] . ;
) novosti. Vecja podjetja so toga in tezje sledij
financne vire.

+ Jasnost vlog: vsak zaposleni ima jasno dodelje| ¢  Fleksibilnost: ljudje izvajajo v sodobni

polozaj, to¢no opisane delovne naloge in organizaciji ve¢ del in so naklonjeni uc¢enju
pripadajoco avtoriteto novih ves¢in.

*  Specializacija: delitev dela vpliva na + Integracija: naloge se grupirajo, na vseh
oblikovanje specialnih funkcij in sluzb, kjer podrocjih se uvaja ozko horizontalno
delujejo specialisti. sodelovanje.

¢ Kontrola: da bi organizacija delovala, so B o . ) .
o ] ) i + Inovacija: podjetja stremijo k stalnemu iskanj
vzpostavljeni razni formalni kontrolni o
o novega, drugacnega, Se nezamisljenega
mehanizmi.

Vir:Prirejeno po Vila, 2000.
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Druckerjeva (2001) vizija nove organizacije prihodnosti, temelji na znanju in bo izrazito
samoiniciativno. Namesto, da bi iskanja samo ene prave organizacijske oblike, se bo potrebno
nauciti, kako iskati, razviti in preskusiti najustreznejSo obliko za opravljanje dane naloge.
Poslovne funkcije bodo delovale sinhrono, timi se bodo osredotocili na dolo¢en projekt od
zaCetka do konca. Zato bo potrebna vec¢ja samodisciplina in individualna odgovornost

zaposlenih.
4.1.4 Prihodnje oblike organizacije

4.1.4.1 Ucece se podjetje

Uceca se druzba v dobi internetne ekonomije vnasa v proces poslovanja nove razseznosti
virtualnega managementa kot sodobnega koncepta poslovodenja, ki temelji na globalnem
omrezju in sodobnih reSitvah informacijske in telekomunikacijske tehnologije. Elektronska
posta in druge oblike omreznih povezav omogocajo managerjem Sirok kontrolni razpon in
vodenje ¢lanov tako imenovanih globalnih virtualnih timov ne glede na njihovo lokacijo. Tako
lahko tudi podjetniki oblikujejo prozne delovne skupine, ki sestavljajo ustrezno kombinacijo
znanj in spodobnosti za reSitev neke naloge. Informacija se lahko hitro posreduje ¢lanom

virtualnega tima, kar omogoca neodvisen proces virtualnega dela.

Uceca se organizacija zahteva specificne lastnosti oziroma spremembe na podroc¢jih vodenja,
strukture, dajanja vec¢jih pooblastil zaposlenim, komunikacij, strategije in prilagodljive kulture.
Temeljna naloga podjetnika je nauciti organizacijo in zaposlene sooblikovati skupno vizijo, ki
vkljucuje bodoci izgled organizacije, rezultate in vrednote, ki podpirajo vizijo. Osnova podjetja
so samousmerjajoci se timi, ki imajo ve¢jo moc¢, svobodo, znanje in spretnosti za sprejemanje
odlocitev. V taksSni organizaciji ljudje neprestano izboljSujejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, ki si jih resni¢no Zelijo, gojijo nove in raztegljive nacine, vzorce razmisljanja, kjer so
skupne aspiracije svobodne, ljudje pa se neprestano ucijo tudi kako se skupaj uciti. Organizacija
se je sposobna neprestano uciti, je odprta za okolje in ima Zeljo, potrebo po povecevanju
sposobnosti u¢enja (Dimovski v Penger 2001). Navedeni dejavniki so pomembni za izboljSanje
kakovosti, utrditev odnosov s kupci in dobavitelji, pove¢evanje zadovoljstva kupcev, uspesnejse

uresnicevanje strategij ter trajno dobi¢konosnost.
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4.1.4.2 Inteligentna organizacija

Stonehouse in Pembertton (Stonehuse et al., 2000) sta leta 1999 razvila model managementa
znanja in organizacijskega ucenja. Organizacije, v prizadevanju da bi postale inteligentne
organizacije, morajo stalno proucevati tako notranje ter zunanje okolje kot tudi razmerje med
njima. S ciljem, da bi se organizacija hitreje ucila kot njeni konkurenti, je nujnega pomena
razviti razumevanje in proces organizacijskega ucenja ter managementa znanja. Organizacijsko
ucenje in management znanja temeljita na individualnem ucenju posameznikov. Le-to mora biti
oblikovano in shranjeno v primernih oblikah, da bi ga bilo mogoce kasneje u¢inkovito prenasati

in uporabljati znotraj celotne organizacije.

Stonehouse et al. (2000) definirajo organizacijsko znanje, kot skupen zbir nacel, dejstev,
spretnosti in pravil, ki podpirajo organizacijski proces odloCanja, vedenje organizacije ter njeno
delovanje. Dvigovanje ravni znanja v organizaciji posledi¢no vpliva na dvig konkurenc¢nosti.
Znanje je lahko eksplicitno ali implicitno. Eksplicitno znanje je tisto, katerega pomen je jasno
podan, posamezne elemente pa je mogoce enostavno posnemati ali shraniti. Implicitno znanje,
tudi tacitno ali tiho znanje, pogosto ni jasno podano in vecCinoma bazira na individualnih
izkusnjah. Tacitno znanje (angl. Tacit Knowledge) je zelo tezko posnemati in shranjevati,
vendar pa je ravno zaradi navedenih lastnosti, prav tacitno znanje pogosto najpomembne;jsi vir
doseganja konkurenéne prednosti (Lynch, 2000; Robbins, 2000; Schermerhorn, Hunt, Osborn,
2000;).

Eden od vecjih izzivov managementa znanja je transformacija individualnega in tacitnega
znanja v organizacijsko znanje. Drugi izziv se nanaSa na oblikovanje organizacijske miselnosti,
ki spodbuja in pospeSuje razvoj novega znanja skozi proces organizacijskega ucenja. Pri
oblikovanju uceCe se organizacije je potrebo imeti pred ofmi, da je znanje eno izmed tistih
malostevilnih sredstev, ki naraS¢a po eksponentni stopnji, kadar ga prenaSamo znotraj
organizacije. Inteligentna organizacija mora oblikovati miselnost, ki bo u€enje in prenasanje

znanja skozi organizacijo mo¢no podpirala.

4.1.4.3 Virtualna organizacija podjetja

Mala podjetja v dobi nove ekonomije so mala le po Stevilu zaposlenih, absolutna majhnost v
virtualnem okolju sploh ni dejavnik, ki bi lahko odlo€ilno vplival na (ne)uspeh podjetja.
Sodobne tehnologije omogocajo razmah tehnoloskih trendov, da lahko v prihodnje govorimo

tudi o informacijski eri, ki vsekakor vplivajo na mnoge spremembe tudi v podjetjih. Pojavljajo
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se novi poklici, fizicno delo pa ima pomembno alternativo v delu na daljavo. Razvoj omogoca
nekaterim podjetjem, da sploh ve¢ ne obstajajo v fizi¢ni obliki. Takrat govorimo o virtualnem
podjetju, ki ureja delo ¢lanov preko pogodb. Proizvode in storitve se ponujajo s pomocjo
elektronskega poslovanja prek spleta. Vse te spremembe so sinergi¢no zdruzile informacijsko,
telekomunikacijsko ter racunalniSsko znanje, ki se odraza v novi organizaciji. Podjetje bo v
prihodnosti organizirano brez meja tako notranjih kot zunanjih (Vila, 2000). Temeljila bo na
novih faktorjih uspeha, ki smo jih Ze navedli zgoraj. Posamezniki postajajo vse bolj neodvisni,
ucinkoviti, vezani le z pogodbami v fleksibilno, projektno virtualno organizacijo. Povezovanje
omogoca sinergijsko izmenjavo znanja in sposobnosti, kar je osnova doseganja konkuren¢nih

prednosti na trgu.

Informacijska tehnologija je ustvarila pogoje za virtualno organizacijo, ki jo opredeljujejo
(Laudon v Penger, 2001) kot skupek omrezno povezanih ljudi, imetja in idej, ki oblikuje in
distribuira proizvode in storitve, ne da bi bila pri tem omejena s klasi¢nimi organizacijskimi ali
fizicnimi mejami. Prav tako lahko virtualno podjetje prepoznamo kot povezovalno omreZzje, ki
zdruzuje poslovno dejavnost, dobavitelje in kupce, vse aktivnosti pa so ze vklju¢ene in

koordinirane z uporabo komunikacijske in informacijske tehnologije (Stonehouse et al., 2000).

Virtualna organizacija je nenehno razvijajoca se mreza manjSih samostojnih podjetij oziroma
poslovnih enot, ki so medsebojno povezane z informacijsko tehnologijo z namenom izrabljanja
sinergij skupnega sodelovanja. Organizacijska sestava virtualne organizacije ima podobo
dinami¢ne mrezne strukture, kar pomeni, da organizacija odda v zunanje izvajanje lo¢enim
izvajalcem ve¢ svojih glavnih dejavnosti. Potencial virtualne organizacije je viden v
ucinkovitej§i koordinaciji dejavnosti, znizanju stroSkov, vecji odgovornosti, moznosti
konkuriranja na podlagi ¢asa in informiranosti, kar vodi do veéjega poznavanja kupcev,

izdelkov in trgov ter dolgoro¢no v mocnejSo pozicijo na trgu

Virtualno vodenje temelji na horizontalni povezanosti ¢lanov organizacije. Posledicno se
spreminja vloga vodenja, in sicer od nadzora in ravnanja z omejenimi viri k vplivanju na
omrezja zainteresiranih ¢lanov poslovnega procesa. Tako se virtualno podjetniStvo oblikuje kot
proces, v katerem organizacije zdruzijo svoje sposobnosti in vzpostavijo vecrazsezne (multiple)
medfunkcijske time, ki vkljuCujejo tako notranje ¢lane kot tudi ¢lane zunanjih organizacij. S
tem dosezen decentraliziran nadzor se zanasa na kulturne vrednote in zaupanje, s Cimer

zagotavlja skladnost delovanja zaposlenih s cilji podjetja, med sodobnimi nadzornimi pristopi
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pa vse ve€ji pomen pridobivajo trzni in vedenjski nadzor, uravnotezeni sistem kazalnikov,

mednarodni standardi kakovosti in odprto vodenje (Penger, 2002).

V prihodnosti sledi razvoj virtualne mrezne organizacije, ki je neprestanoma razvijajoca se
skupina podjetij, povezanih z informacijsko tehnologijo, ki se zdruzujejo za izkoriS€anje
strateSkih priloZznosti do dosega cilja. Vsako podjetje postane zacasno del novega, vecjega

organizacijskega sistema in se odrece delu nadzora (Daft v Penger, 2001).

4.1.4.4 Dinami¢no mrezno podjetje

Mrezna struktura pomeni, da organizacija odda v zunanje izvajanje lo¢enim izvajalcem vec

svojih glavnih aktivnosti. Tak§no podjetje je prikazano tudi na spodnji sliki.

Slika 28: Primer dinami¢ne mreZne strukture

4 )

Finance (VB)

Center
podjetja

Marketing (ZDA) Distribucija (Evropa)

Proizvodnja (Azija)

-

Vir: Daft, 2000.

4.1.4.5 Vitke organizacije

Vitke organizacije temeljijo na vitkem razmisljanju podjetnikov oziroma vodij podjetij, katerih
naloga je iskanje poti za odstranitev vseh nepotrebnih poslovnih dejavnosti iz proizvodnega
postopka, ki sega od oblikovanja do prodaje kupcu prilagojenega izdelka. TakSno razmisljanje
pripomore k obnovitvi produktivnosti, vecji prodaji in vis§ji stopnji zadovoljstva kupcev in
zaposlenih. Sodobne, ucece se druzbe temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji

hierarhije in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost, sodelovanje in vitko
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razmisSljanje. Vitke organizacije z namenom, da bi celostno sledile in nadzirale proizvodnjo,
nadgrajujejo poslovni tok z najsodobnejSimi racunalniskimi proizvodnimi tehnologijami. To jim
omogoca spremljanje in nadzorovanje celotnega poslovnega postopka oziroma uvajanje
proizvodnje, podprte s tehnologijo mnozi¢nega prilagajanja porabniku kot najsodobnejSe
tehnologije vitke organizacije. Vitke organizacije imajo SirSe nadzorne razpone, ki zajemajo
blizu trideset, Stirideset ali celo ve¢ ljudi. Nadzorni razpon je tisti dejavnik organizacije, ki
doloca, ali je organizacijska sestava visoka (strma organizacijska sestava) ali nizka, torej
splos¢ena. Sodobne organizacije si prizadevajo za S$ir§i nadzorni razpon, splos¢eno
organizacijsko sestavo, ki je horizontalno razprSena in ima manj ravni v hierarhi¢ni lestvici.

Sir$i nadzorni razpon spodbuja delegiranje in s tem pooblastila zaposlenih.

Glavna znacilnost, ki jo sodobna ekonomija vnasa v tehnologijo proizvodnje vitkih organizacij,
je tako imenovana tehnologija mnozi¢nega prilagajanja porabniku. Industrijska doba je temeljila
na mnozi¢ni proizvodnji, doba sodobne ekonomije pa temelji na mnozi¢nem prilagajanju
porabniku. Avtorji ga opredeljujejo kot novo usmeritev zadovoljevanja kupcevih potreb, ki
porabniku omogoca, da v sicer mnozi¢ni proizvodnji dobi izdelke, ki popolnoma ustrezajo
njegovim zeljam in potrebam. Gre za hibridno tehniko, pri kateri se proizvodna linija razteza
prek stotin variant doloCenega proizvoda. Dober primer uvajanja te tehnike je racunalnisko
podjetje Dell Computer, ki s prilagoditvijo proizvodnje naroCilu ponuja individualizirano
prilagojene osebne racunalnike. Sicer pa avtorji opredeljujejo mnozi¢no prilagajanje porabniku
kot zbir uporabe programske opreme in racunalniskih omrezij, ki tako nadzorujejo proizvodnjo,
da je izdelke mogoce preprosto prilagoditi porabnikom brez dodatnih stroskov zaradi majhnih
koli¢in prilagojene proizvodnje. Vitko razmisljanje iS¢e poti odstranjevanja nepotrebnih stvari iz

proizvodnega procesa, ki se razteza od oblikovanja do prodaje kupcu prilagojenega proizvoda.

Med proizvodne tehnologije, ki podpirajo tehnologijo mnozi¢nega prilagajanja kupcem, sodijo
roboti, numeri¢no nadzirani stroji, racunalniSki programi za oblikovanje proizvodov, inZeniring
analize ter oddaljeni nadzor strojev. Skupno ime za tehnologijo te vrste je racunalniSko
integrirana proizvodnja (CIM). Visoka stopnja uporabe CIM se povezuje z ratunalnisko podprto
obrtnisko proizvodnjo zaradi dejstva, da racunalnik vsak proizvod natancno prilagodi kupcevim
potrebam. Pomembno vlogo pri tem ima internet, ki podjetjem omogoca stik z vsakim kupcem,

kar pospesuje usklajevanje naroc€il v proizvodnji.

92



Pengerjeva (2002b) navaja pet razvitih zaporednih meril oziroma zahtev vitke organizacije, in
sicer:

(1) Specifikacijo vrednosti izdelka, kar pomeni natan¢no opredelitev vrednosti proizvoda na
podlagi dialoga s kupci.

(2) Identifikacijo tokov vrednosti, pri Cemer gre za analizo vseh proizvodnih dejavnosti od
oblikovanja do prodaje, ki so potrebne za izdelavo dolo¢enega proizvoda, in odstranitev
nepotrebnih faz v poslovnem toku.

(3) Analizo verige vrednosti in tokov dejavnosti znotraj nje, kar pomeni zasledovanje
nacela, naj dejavnosti, ki ustvarjajo vrednost, potekajo teko¢e in nepretrgano.

(4) Vzpostavitev strategije vleCenja (pull), kar pomeni omogociti kupcu, da zahteva
proizvod po svojih potrebah in Zeljah. Podjetja naj ne vsiljujejo svojih proizvodov
kupcem.

(5) Doseganje organizacijske odli¢nosti v vseh dejavnostih verige vrednosti podjetja, kar
pomeni prizadevati si za popolnost ob pomoci prvih Stirih nacel, kar naj bi se pokazalo v
nepretrganem krogu izboljSevanja poslovanja. To omogoca, da se vse dogaja hitreje ter
razkriva skrite oziroma nepotrebne dejavnosti, ki jih je treba odstraniti iz verige

vrednosti podjetja.
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S. SKLEP

Mnoge spreminjajoce razmere v 21. stoletju so pomemben dejavnik razvoja podjetij, tako
nacionalnih gospodarstev posameznih drzav kot svetovnega gospodarstva nasploh.
Konkuren¢no prednost si bodo v razmerah globalnega trga lahko pridobila le podjetja, ki se
bodo znala hitro prilagajati spremembam z maksimalnim generiranjem in izkoriS¢anjem idej,
znanja in informacij. Te sposobnosti imajo dinami¢na podjetja, ki so sposobna odkriti poslovne
priloznosti, jih uresni€iti in v kratkem casu doseci hitro rast ter jo tudi obdrzati. Dinami¢na
podjetja ali gazele so podjetja s potencialom rast, ki bistveno pripomore k zaposlenosti in
gospodarski rasti. Sposobnost gospodarstva, da raste in zaposluje, je tako v veliki meri odvisna

od njegove sposobnosti, da ustvarja gazele.

Internacionalizacija novega podjetja je vecrazseznostni proces vkljuevanja v mednarodne
aktivnosti, sestavljen iz mnogih posameznih komponent. Najpomembnejsi deli strategije
internacionalizacije so strategija izbire trgov, strategija vstopa in strategija proizvodov,

pomembne pa so tudi druge dimenzije (finance, kadri, organizacijska struktura).

Znacilnost dinami¢nega mednarodnega podjetja je, da ima potencial za rast vendar mora
podjetnik raziskati in razviti najprimernejSo pot, kajti ni dovolj, da si Zeli rasti, ampak mora najti
tudi primerno obliko rasti. V Sloveniji imamo nekaj malih podjetij, ki se razvijajo
multinacionalno, vendar jih je premalo, da bi se njihovi razvojni ucinki moc¢neje odrazili v
celotnem gospodarstvu. V ¢asu, ko je za rast podjetij potrebna ne le internacionalizacija ampak
celo globalizacija, je skromno Stevilo novih internacionaliziranih podjetij lahko skrb zbujajoce.
Na podlagi tega lahko sklepamo, da bomo morali v Sloveniji spodbujati in vzgajati takS$na
podjetja, ker se v zacetnem obdobju le redko rojevajo sama od sebe. Podjetja se morajo nauciti,
kako hitro in uspesno vstopiti na tuje trge in kako povecati svoje konkuren¢ne prednosti. Rast
podjetij v Sloveniji je teZzka zaradi majhnega domacega trziS¢a. Podjetja, ki si Zelijo rasti imajo
malo moznosti za rast, ¢e pri tem ne razvijejo mednarodnih trgov. Za uspesno
internacionalizacijo poslov je priporo¢ljiv razvoj unikatne ponudbe, ki ima definirano trzno niso

in pomoc¢ posrednikov in tujih partnerjev.

Spoprijemanje podjetnikov s hitrimi spremembami in procesom ucenja predstavlja najvecji izziv

sodobnega ¢asa. Mnoga podjetja se Se vedno oklepajo hierarhi¢nega, birokratskega pristopa pri
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vodenju organizacije, ki je prevladoval v prej$njih desetletjih, kar je lahko priloznost za nove
fleksibilne podjetniske organizacije, ki so lahko tudi mednarodne. Izzivi v danasnjem okolju —
globalna konkurencnost, skrb za etiko, skokovit napredek v informacijski in telekomunikacijski
tehnologiji, naraS¢ajo¢a uporaba elektronskega poslovanja, znanje in informacije kot vedno
pomembne;jsi kapital, naras¢ajoCe zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu ter priloznostih za
osebnostni in profesionalni razvoj — zahtevajo povsem drugacne odzive organizacij, kot so jih
bile vajene doslej. V preteklosti veljavni vzorci ne zadoS¢ajo za usmerjanje organizacij v 21.
stoletju. Danasnja dinami¢na podjetja bodo morala vpeljevati nove koncepte, ¢e bodo zeleli

uspesno dolgoro¢no konkurirati na trgu.

Mnoge organizacije se spreminjajo v fleksibilne, decentralizirane strukture, ki poudarjajo
horizontalno sodelovanje. Poleg tega meje med organizacijami vse bolj izginjajo, saj celo
konkuren¢na podjetja tvorijo partnerstva z namenom globalnega konkuriranja. Sodobne ucece
se organizacije gradijo trajne konkurencne prednosti na znanju in intelektualnem kapitalu, kar

predstavlja tudi edini ekonomski vir sodobne organizacije.

Marca 2000 je EU na zasedanju Evropskega sveta v Lizboni postavila strateski cilj za naslednje
desetletje, in sicer postati najbolj konkuren¢no in dinami¢no gospodarstvo na svetu, ki bo
temeljilo na znanju in bo sposobno stabilne rasti ter ustvarjanja vec in bolj kakovostnih delovnih
mest. Tako kot se EU zaveda se bo morala tudi Slovenija kot bodoca ¢lanica ¢im prej zaceti
zavedati, da je ta cilj mogoce doseci le s pospesSevanjem uspeSnega mednarodno usmerjenega

podjetnistva.

Internacionalizacija sektorja malih in srednjih podjetij je v skladu s stopenjsko teorijo
internacionalizacije. Vendar kljub temu lahko trdimo na podlagi raziskav, da obstajajo tudi v
Sloveniji podjetja, ki so mednarodno usmerjena ze ob zagonu podjetja in s tem potrjujejo novo,
hitrejSo obliko internacionalizacije. Ta podjetja so primerljiva s podobnimi podjetji v ostalih

razvitih drzavah.

Malim podjetjem, ki ze poslujejo mednarodno, bo EU prinesla pozitivne spremembe, v obliki
poenostavljenih in standardiziranih poslovnih procesov znotraj EU. Za tista podjetja, ki so
osredotoCena zgolj na slovenski trg, pa EU lahko predstavlja groznjo, ker do sedaj niso

prilagodili svojega poslovanja evropskim razmeram na trgu.
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Nove tehnologije vedno bolj prodirajo in na novo postavljajo okvire predvsem poslovanju
malih mednarodnih podjetij. Vplive lahko vidimo v sodobnem poslovnem okolju, v prihodnosti

pa se bodo izzivi zgolj vecali.

Zaradi odprtosti, dinamike in nepredvidljivosti sodobnega okolja se zmanjSuje pomen trajnih
konkurenénih prednosti. Danasnja vloga podjetnika je, da spozna zahteve dinamicnega
spremenljivega okolja in se ¢im bolj vklju¢i v mednarodne tokove. Da bi novo podjetje uspelo,
se mora ne le hitreje in bolje prilagajati spremembam ampak mora spremembe tudi soustvarjati.
To lahko doseze s pomocjo informacij, katerih pomen je vse vecji, pomembno pa je, da so na
voljo hitro, poceni in to¢no. Pri tem igrajo novodobna informacijska orodja, predvsem internet

bistveno vlogo.

Podjetja se na zunanje spremembe odzivajo zelo razli¢no, vendar je ocitno, da tiste, ki se ne
bodo prilagodile novim okolis¢inam, ne bodo dolgoro¢no obstale. Tiste, ki se prilagajajo z
namenom ohranitve in pridobivanja novih konkuren¢nih prednosti, pa prevzemajo nove,
proznejSe in bolj plos¢ate organizacijske oblike, v katerih se poudarja pomen timov in virtualnih

mreznih struktur, ki zagotavljajo optimalno kombinacijo ljudi in resursov.

Novo okolje, pogoji poslovanja, podpora tehnologij zahtevajo nova znanja. Klju¢ne sposobnosti
bodocega mednarodnega dinamicnega podjetnika zadevajo konceptualne sposobnosti, razli¢ne
komunikacijske ves€ine, hitrost odzivanja na spremembe in sposobnost obladovanja
medsebojnih odnosov. Prav tako se zmanjSuje njegova direktna vloga in povecuje vloga
(virtualnega) tima. Zato se bodo vedno bolj uveljavljale nove oblike dela (delo na domu, e-delo)
in organizacij (uc¢e€e organizacije, inteligentne organizacije, virtualne mrezne organizacije), ki

temeljijo na novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologijah, novih znanjih in kadrih.

Podjetja, ki delujejo na mednarodnih trgih ne morejo biti staticna marve¢ morajo nacrtovati in
predvidevati razvoj. Prodor, odprtost za tehnoloski razvoj in ustvarjanje novih konkuren¢nih
prednosti so osnovni cilji, ki jih narekuje predvidevanje bodocega razvoja nacinov in oblik
mednarodnega poslovanja, katerim mora slediti podjetnik, ki ustanavlja mednarodno

konkuren¢no podjetje.
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