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1. UVOD

1.1. OPIS PROBLEMATIKE

Elektroenergetska panoga je v 1990-ih letih dozivela korenite spremembe. Proces spreminjanja
Se vedno traja. Pobudniki sprememb so v ZDA, kjer so kljub specificnim lastnostim, ki jih ima
elektricna energija v primerjavi z ostalimi viri energije, z deregulacijo in idejo o elektri¢ni
energiji kot trznem blagu vnesli svez veter v posel. Z nekajletno zamudo je sledila Evropa,
vzporedno je do sprememb prislo tudi pri nas. Sektor, ki dolga leta ni bil podvrzen trznim
nacelom, se je znasel v povsem novem polozaju. Da bi si podjetja zagotovila vecje moznosti za
razvoj in boljSi konkuren¢ni polozaj na trgu, je priSlo do zdruzevanja in prevzemov
elektroenergetskih druzb. Nastale so multinacionalne korporacije kot so E-on (Nemcdija),
Vatenfall (Svedska), EDF (Francija) in druge.

Tudi v Sloveniji je drzava kot vecinski lastnik pri¢ela razmiSljati o pripravi ustreznih strategij,
kako domaci elektroenergetski sektor narediti bolj uc¢inkovit in pripravljen na konkuren¢ni boj. V
prvi fazi je priSlo do povezovanja proizvodnih druzb v Holding slovenskih elektrarn, nato pa je
proces zastal. Po napovedih Vlade RS si lahko sektor v prihodnje obeta hitrejSe in korenitejSe
prestrukturiranje kot ga je bil delezen dosle;.

Po veljavnem Energetskem zakonu (Ur.l. RS §t.51/2004) so morala podjetja lociti regulirane
dejavnosti od trznih. Glavni namen je bil vzpodbuditi konkurenco pri proizvodnji elektri¢ne
energije in omogociti pregleden nacin dostopa in uporabe omrezij, kar naj bi dosegli z regulacijo
nadomestil za uporabo omrezja. Glavne koristi so pri¢akovali uporabniki elektricne energije, saj
naj bi imeli zagotovljeno nemoteno dobavo kvalitetne elektricne energije za nizjo ceno. V
zadnjih petih letih, kolikor proces traja, se s staliS§¢a zunanjih deleznikov ni dosti spremenilo.
Cene elektricne energije se niso znizale, nasprotno, zvisale so se. Tudi napovedi glede cen v
prihodnje niso obetavne. Se vedno je velik del poslovanja sektorja nepregleden, delovanje
podjetij pa bolj podobno delovanju upravnih enot in drzavnih organov kot poslovanju podjetja.
Kljub temu je delitev trznih dejavnosti, ¢eprav izvedena nepopolno, prinesla novosti. V trznih
delih podjetij so se soocili s konkurenco na trgu, ¢eprav mnogokrat le v omejenem obsegu.
Priceli so se zavedati, kako pomembni so kupci, kaj je u€inkovitost. Nadzor nad stroski v pravem
pomenu besede je prvi¢ postal bistven parameter v procesu poslovodenja podjetja. V teh delih
podjetij so dokazali, da se znajo uveljaviti na trgu in uspesno delovati pod enakovrednimi pogoji
s svojimi konkurenti. Ideje, kako izboljSati obstojece procese, vpeljati nov proizvod v prodajni
program podjetja, poskusati nekaj novega, kar so znacilnosti podjetniskega nacina razmisljanja
in delovanja — vse to je postalo v trznih dejavnostih sprejemljivo, zazeleno in nepogresljivo.

Na drugi strani je v reguliranih delih podjetij priSlo do Se strozje formalizacije delovnih
postopkov in birokratske organizacijske strukture v njenem slabem pomenu. V doloceni meri se
je ta formaliziran nacin delovanja prenesel tudi na odnos kupec-prodajalec. Tako imamo v
podjetjih dva dela, ki sta po mnogih razseznostih diametralno razli¢na, zato je njuno sobivanje
tezavno in obsojeno na konflikt. Pri ustvarjanju pogojev za razvoj takega okolja igra odlocilno
vlogo vodstvo podjetja. Odnos vodstva do novosti, stopnja sprejemanja tveganja in stopnja



tolerance do napak odlocilno vpliva na nastanek in razvoj ustrezne organizacijske kulture in
klime.

V nekaj zadnjih desetletjih so v velikih svetovnih korporacijah spoznali, da morajo v svoje
poslovanje nujno vpeljati elemente podjetnistva. To jim omogoca zdruziti prednosti, ki jih imajo
zaradi svoje velikosti, s prednostmi, kot sta inovativnost in prilagodljivost, ki izhajata iz
podjetniskega nacina delovanja. Podjetniski podrocji, ki se ukvarjata z vpeljavo podjetniSkega
nacina delovanja in iskanja trajnih konkuren¢nih prednosti na podjetniski podlagi, sta notranje
in Korporacijsko podjetnistvo. S preucevanjem obeh podrocij in raziskavama odnosa
zaposlenih in vodstva do notranjega podjetniStva ter odnosa vodstva do korporacijskega
podjetniStva bom poskusal nakazati ustrezen nacin, kako v elektrodistribucijsko podjetje vpeljati
podjetniski nacin razmisljanja in delovanja.

Na drugi strani je potrebno upostevati omejitve, ki izhajajo iz osnovnega cilja, ki ga mora panoga
dosegati z narodnogospodarskega vidika, to je zagotavljanje nemotene dobave kvalitetne
elektricne energije. Nenacrtovana deregulacija delovanja sektorja bi lahko pripeljala do tezkih
posledic za stabilno preskrbo gospodarstva in gospodinjstev z elektri¢no energijo.

1.2. NAMEN IN CILJI DELA

Klju¢no vprasanje, na katerega bom poskusal odgovoriti v magistrskem delu, je, kako v takem
podjetju ustvariti okolje, kjer bi z vzpodbujanjem inovativnosti zaposlenih presekali z obstojeco
prakso in zaposlene ter s tem podjetje pripravili na trzne razmere, v katerih bo vsaj pretezni del
podjetja posloval v bodoce.

Namen magistrskega dela je preuciti moznosti notranjega in korporacijskega podjetniStva v
slovenskem elektrodistribucijskem podjetju, prikazati prednosti, ki jih tako notranje kot

korporacijsko podjetnistvo nudita, in nakazati postopke za vpeljavo v podjetju.

Cilji dela, ki izhajajo iz namena, so:

opredeliti notranje in korporacijsko podjetniStvo in njune glavne sestavine,

- preuciti teoreticne modele notranjega in korporacijskega podjetniStva,

- preuciti vplive, ki izhajajo iz narave panoge oziroma potrebe po njeni (vsaj) delni regulaciji,

- preuciti odnos zaposlenih do podjetnistva in moznosti za spremembe,

- preuciti odnos vodstva in vodilnih delavcev do podjetniStva in njihovo oceno moznosti
notranjega in korporacijskega podjetnistva v podjetju,

- izdelati smernice (program) vpeljave notranjega in korporacijskega podjetnistva v podjetje.

V delu postavim tri glavne hipoteze. S prvo preverjam razlike v vrednostih spremenljivk, od
katerih je odvisna uspesnost vpeljave in poteka podjetniskih procesov, med trznim in reguliranim
delom podjetja. S tremi delnimi hipotezami preverjam vec¢je moznosti podjetniStva v trznih
dejavnostih, razlike v oceni med vodilnimi delavci in potencialnimi notranjimi podjetniki ter
skladnost ocen obeh populacij v trznem in reguliranem delu podjetja:



HI: Dejavniki razvoja notranjega podjetnistva v Elektro Ljubljana so bistveno razlicni v
reguliranih in trznih dejavnostih.

HI1A: Moznosti za razvoj notranjega podjetnistva so vecje v trznih kot v reguliranih in skupnih
podpornih dejavnostih.

HIB: Vodstveni in vodilni delavci v podjetjiu ocenjujejo mozZnosti notranjega podjetnistva
drugace kot potencialni notranji podjetniki.

HIC: Razlike med ocenami moznosti notranjega podjetnistva potencialnih notranjih podjetnikov
in vodilnih delavcev so manjse v trznih kot v reguliranih in skupnih podpornih dejavnostih.

Z drugo glavno hipotezo preverjam moznosti vpeljave sprememb v poslovanje podjetja, ki
posluje v reguliranem okolju, z oblikami korporacijskega podjetnistva:

H2: V elektrogospodarski dejavnosti je zaradi vpliva regulacije mogoce doseci velike premike v
poslovanju podjetia s projekti korporacijskega podjetnistva, predvsem z reorganizacijo,
zdruzevanjem ali prevzemi podjetij.

V tretji glavni hipotezi se sprasujem o razlikah v stopnji podpore korporacijskemu podjetnistvu
med vodilnimi delavci v trznem in reguliranem delu podjetja:

H3: Vodilni delavci v trznih dejavnostih pripisujejo korporacijskemu podjetnistvu v Elektro
Ljubljana. vecje moznosti kot vodilni iz reguliranih in skupnih podpornih dejavnosti.

1.3. UPORABLJENE METODE IN ZASNOVA DELA

Magistrsko delo ima klasi¢no strukturo, kjer v prvem delu preu¢im teoretske koncepte, v
nadaljevanju pa jih uporabim na primeru Elektro Ljubljana, d.d. V teoreticnem delu se opiram
predvsem na proucevanje strokovne literature s podrocja podjetniStva. Z analizo spoznanj
vodilnih avtorjev izlus¢im bistvene znacilnosti teoreticnih modelov in jih prilagodim omejitvam,
ki veljajo za elektroenergetsko panogo. V drugem delu preuc¢im Elektro Ljubljana kot konkretno
podjetje, ki razmislja o projektih notranjega in korporacijskega podjetnistva.

Z empiri¢nima raziskavama obeh vidikov podjetniStva, ki ju izvedem z anketo na izbranem
vzorcu zaposlenih, pridobim podatke o odnosu zaposlenih na eni strani, na drugi pa o odnosu in
oceni moznosti notranjega in korporacijskega podjetnistva s strani vodstva in vodilnih delavcev
v podjetju. Na tej podlagi izdelam program, ki bi lahko pripeljal do uspesne vpeljave elementov
notranjega in korporacijskega podjetnistva v podjetje.

1.4. STRUKTURA MAGISTRSKEGA DELA

Magistrsko delo ima Sest poglavij. V uvodnem delu opiSem problematiko, ki me je navedla k
izdelavi naloge, tu vklju¢im opredelitev namena in ciljev. V drugem in tretjem poglavju obdelam
notranje in korporacijsko podjetniStvo s teoreticnega vidika. Opredelim podjetnistvo in
podjetnika, saj mora imeti tudi notranji podjetnik dolocene lastnosti. Opredelitvi podjetnistva v
obstojecih podjetjih sledi navedba razlogov za njegovo vpeljavo. Podrobneje preu¢im elemente
notranjega in korporacijskega podjetniStva ter teoreticne modele vpeljave v konkretno okolje.



Posebna tocka je namenjena podjetniStvu kot generatorju rasti podjetja. V magistrskem delu me
namre¢ notranje in korporacijsko podjetni§tvo zanimata z vidika omogoc¢anja rasti podjetja. V
Cetrtem poglavju preuc¢im procese liberalizacije v elektroenergetski panogi v EU. Prikazem
pravni okvir in stanje (de)regulacije v EU in Sloveniji, pokazem tudi potencialni vpliv na
odvijanje podjetniskih procesov. V petem poglavju prou¢im moznosti notranjega in
korporacijskega podjetniStva v podjetju Elektro Ljubljana. Z raziskavama o notranjem in
korporacijskem podjetnisStva dobim podatke, ki mi omogocajo izdelavo ocene o moznosti
vpeljave notranjega in korporacijskega podjetnistva. Dolo¢im ustrezno organizacijsko strukturo
in na podlagi izsledkov raziskave opredelim potrebne aktivnosti za oblikovanje podjetnistvu
prijaznega notranjega okolja. Poglavje sklenem s prikazom programa uvajanja v podjetju.
Sklepno poglavje je namenjeno povzetku glavnih ugotovitev in priporo¢ilom, ki izhajajo iz
magistrskega dela.

2. NOTRANJE IN KORPORACIJSKO PODJETNISTVO

2.1. OPREDELITEV TEMELJNIH POJIMOV

Ceprav se avtorji v splosnem strinjajo o naravi in vsebini podjetniskih aktivnosti v obstoje¢ih
podjetjih, bi enako tezko trdili za terminologijo. Tako raziskovalci uporabljajo iste besede za
oznacitev razli¢nih pojavov, v€asih pa isti pojav poimenujejo z razlicnimi besedami. »Corporate
entrepreneurship«, »intrapreneurship«, »internal corporate entrepreneurship«, »internal
entrepreneurship«, »corporate ventures«, »new venture« ter »internal corporate venturing«
(Priya, Viswanathan, 2004, str. 4, Sharma, Shrisman, 1999, str. 13) so besedne zveze, ki jih
lahko najdemo v literaturi. Bogastvo pri uporabi terminov in definicij ni nujno v korist
raziskovalcem podrocja, saj otezuje primerljivost in onemogoca nadgrajevanje in povezovanje
raziskovalnih dosezkov posameznih avtorjev. Neenotnost opredelitev ima tudi negativne
prakti¢ne posledice. Potencialni uporabniki izsledkov ne vedo, ali so le-ti uporabni v njihovi
konkretni situaciji. Pomemben poskus prispevka k razjasnitvi teh tezav sta dala Sharma in
Chrisman (1999). Na podlagi preucevanja dela Stevilnih avtorjev sta predlagala terminolosko
sistematiko. Po kriteriju poimenovanja sta definicije razdelila v ve¢ skupin. Z analizo vsebine
posameznih definicij in navzkrizno primerjavo sta priSla do nabora treh pojavov, ki jih avtorji
obravnavajo in oznacujejo z izbranimi besednimi zvezami. Prvi pojav so novi podjetniski
podjemi. Ti veljajo za klasiko notranjega podjetniStva, saj so jih raziskovalci priceli preucevati
prve. V literaturi se zanje uporabljajo pojmi: »intrapreneurship«, »internal corporate venturing,
»internal venturing« ipd. Gre za ustanovitev novih organizacijskih enot, katerih stopnja
povezanosti z mati¢nim podjetjem je lahko razli¢na. V razvoju podjetniskega podjema se stopnja
te povezanosti spreminja. Lahko gre za nove oddelke, strateske poslovne enote ali za popolnoma
samostojne pravne osebe. Njihov namen je razsiriti delovanje mati¢nega podjetja na nova
podrocja z uvajanjem novih proizvodov ali osvajanjem novih trgov. Naslednji pojav je strateSka
prenova podjetjia (Sharma, Chrisman, 1999, str. 19), ki ga v angleski literaturi zasledimo kot
»strategic renewal«, »strategic change«, »revival and transformation«, »organizational renewal«
itd. Pojav obsega podjetniske aktivnosti, ki so usmerjene bodisi v znatne spremembe poslovno-
funkcijskih in korporativnih strategij ali v velike spremembe organizacijske strukture. V bistvu



gre pri strateSki prenovi za spremembe obstojeCih razmerij znotraj organizacije ali pa
postavljanje odnosov podjetja z zunanjim okoljem na nove temelje. Posledica aktivnosti
strateSke prenove ni ustanovitev novih podjetij. Tretji pojav, ki ga prakticno vsi avtorji
povezujejo z podro¢jem korporacijskega podjetniStva, so imovacije. Njihova prisotnost je
zadosten pogoj za podjetniStvo na sploSno, novi podjetniski podjemi in proces strateske prenove
pa lahko na njih temeljijo.

Avtorja na podlagi tega nabora pojavov in terminov predlagata uporabo naslednje sheme pri
preucevanju podroc¢ja podjetniStva v obstojecih podjetjih.

Slika 1: Razclenitev pojmov korporacijskega podjetnistva

Korporacijsko podjetnistvo

|
v v v

Podjetniski podjemi < Inovacije StrateSka prenova

|
v v

y

Notranji Zunanji
podjetniski podjetniski
podjemi podjemi

Vir: Sharma, Chrisman, 1999, str. 20

Kot krovni pojem predlagata »corporate entrepreneurship«, ki obsega vse tri pojave. Podjetniske
podjeme dalje razdelita na notranje in zunanje. Za prve je znalilna povezanost z obstojeco
organizacijsko strukturo oziroma vkljuéitev vanjo. Tesnost povezave je lahko razli¢na,
opazujemo pa jo lahko s Stirih vidikov (Sharma, Chrisman, 1999, str. 22):

- Samostojnost nasproti organizacijski strukturi mati¢nega podjetja; govorimo o stopnji
povezanosti novega podjetniSkega podjema z organizacijsko strukturo mati¢nega podjetja;
nov projekt je lahko popolnoma vklju¢en v obstojeCo organizacijo, lahko pa je samostojna
strateSka poslovna enota, ki v veliki meri neodvisno sprejema svoje poslovne odlocitve.

- Povezanost z obstojeco dejavnostjo mati¢nega podjetja; aktivnosti so lahko tesno povezane z
obstojecimi posli v smislu palete proizvodov, trgov, klju¢nih sposobnosti ali potrebnih virov,
lahko pa predstavljajo popoln odmik od sedanjih aktivnosti mati¢nega podjetja.

- Inovativnost; pri podjetniSkem podjemu gre lahko npr. za posnemanje Ze obstojecih
proizvodov in vstop na trg na eni strani, na drugi lahko podjem s svojimi proizvodi pomeni
veliko novost na trziscu ali celo ustvari nov trg.

- Formalizacija in podpora; podjetniski podjemi se razlikujejo po stopnji formalizacije in
podpore, ki je pri odvijanju aktivnosti zahtevana oziroma predpisana in ki jo prejmejo
predvsem od vodilnih oseb iz mati¢nega podjetja; na eni strani gre lahko za formaliziran splet
aktivnosti, ki je vpeljan v poslovne procese podjetja in ga vodstvo popolnoma podpira (»top-
down), lahko pa podjetniski podjem nastane neformalno in neodvisno (»bottom-up«).



Rezultat zunanjih podjetniskih podjemov je stvaritev popolnoma ali delno samostojne enote, ki
se obi¢ajno ukvarja s posli izven osnovne dejavnosti podjetja. Primeri takih podjetij so skupna
vlaganja (»joint-ventures«), »spin-off« podjetja ipd.

Podobno kot Sharma in Chrisman ugotavljajo tudi nekateri drugi avtorji, a ne oblikujejo celovite
sistematike podjetni$tva v obstojeCih podjetjih. Covin et al. (1999) navajajo, da se s pojmom
korporacijsko podjetni§tvo najpogosteje opisujejo tri situacije, v katerih obstojeca podjetja: 1.
ustanovijo novo podjetje, 2. posameznik ali skupina posameznikov razvije nov proizvod, ki
postane del prodajnega programa in 3. podjetniska filozofija spremeni strukturo in delovanje
celotne organizacije. Za prvi pojav je znacilno poimenovanje »corporate venturing«, za drugega
»intrapreneurship«, sprememba podjetja pod vplivom podjetniske filozofije pa »entrepreneurial
management, kar je po Sharmi in Chrismanu najblizje opredelitvi strateSke prenove - »strategic
renewal«. Za zadnji pojav Covin et al. (1999) uporabijo izraz »corporate entrepreneurship« in ga
namenijo podjetjem, ki so v celoti podjetniSka, ne pa zgolj deli ali posamezniki v njih. Skupni
imenovalec takih podjetij je inovativnost, s katero razumejo vpeljavo novih proizvodov,
procesov, tehnologij, sistemov, tehnik, virov ali sposobnosti v podjetje ali pa na trge, na katerih
je prisotno. Pomembno je torej, da gre za podjetnisko naravnanost na nivoju celotnega podjetja
(Lumpkin, Dess 1996, str. 138). Vendar po Covinu et. al (1999) inovativnost ni zadosten pogoj,
da podjetje razglasimo za podjetniSko. Potrebna je stalna usmerjenost v izboljSanje
konkurencnega polozaja podjetja, ki ga dosezemo s pomladitvijo, prenovo in ponovno
opredelitvijo vizije podjetja. Korporacijsko podjetnistvo v svojem bistvu obnovi, pozivi in
ponovno opredeli delovanje podjetja na najvisjem korporacijskem nivoju.

Tako opredeljeno korporacijsko podjetniStvo se na nivoju celotnega podjetja kaze v odvijanju
stirih procesov (Covin et al., 1999):

- trajna regeneracija (»sustained regeneration«); tu gre za redno in trajno uvajanje novih
proizvodov in storitev ali razSiritev dejavnosti podjetja na nove trge; za taka podjetja je
znacilna prisotnost podjetnisStvu prijazne kulture in organizacijske strukture,

- organizacijska pomladitev (»organizational rejuvenation«): nanaSa se na spremembe in
izboljSave v procesih, strukturah in sposobnostih. Pogosto gre pri tem pojavu za spremembe
posameznih ¢lenov v vrednostni verigi in nove nacine uporabe ze obstojecih virov v podjetju.
Znacilnost pomladitve oz. osvezitve je usmerjenost v podjetje. Podjetju omogoca boljse
uresnicevanje ze izbranih strategij brez njihovega spreminjanja,

- strateSka prenova; gre za poskus podjetja, da pregleda in na novo definira svoja razmerja do
konkurentov in do trgov, na katerih nastopa. V srediS¢u pozornosti so povezave podjetja s
poslovnim okoljem in strategije, ki ga z njim povezujejo. V procesu strateSske prenove
podjetje oblikuje nove strategije, ki lahko precej odstopajo od sedanjih, in sicer z boljSim
razporejanjem in izrabo virov ali pa bolj$im izkoriS§€anjem trznih priloZnosti,

- ponovna opredelitev podrocij delovanja (»domain redefinition«); v tem primeru gre za poskus
podjetja, da ustvari nov trg in kot prvo ponudi proizvod ter si tako pridobi prednost prvega
vstopa. S tem postavi nove standarde panogi in merila, po katerih se sodi konkurente, ki
vstopijo kasneje. Covin et al. (1999) navajajo dva nacina uresnievanja tega pojava: prvi je
izvajanje »bypass« strategije, kjer podjetje primarno z namenom zmanjSevanja svoje
ranljivosti zaradi neugodnih razmer na trgu prvo uvede nov proizvod in tako prehiti svoje



tekmece. V drugem primeru tako delovanje ni motivirano z ogrozenostjo konkuren¢nega
polozaja podjetja, le-to uvede nov proizvodov zgolj z namenom izkoristiti potencial, ki ga nov
trg nudi prvemu ponudniku.

Opredelitev korporacijskega podjetnistva, kot ga ponujajo Covin et al., se zdi primerna iz ve¢
razlogov. Za razliko od klasi¢nih opredelitev, ki se osredotoCajo na konkretne pojavne oblike
(podjetniski podjemi, inovativnost kot uvajanje novih proizvodov in storitev) in jih opredelijo
kot korporacijsko podjetnis§tvo samo, so pri Covinu le-te zgolj posledica odvijanja procesa
korporacijskega podjetnistva (enako Guth, Ginsberg, 1990, str. 5). Raziskovanje korporacijskega
podjetniStva zgolj z vidika ustanavljanja novih podjetij izpusti pomemben del podroc¢ja. Da bi
podjetje trajno ohranjalo konkuren¢no prednost, je potrebna stalna podjetniska usmerjenost na
nivoju celotnega podjetja. Ta v odvisnosti od okolis¢in, ki jih narekuje poslovno okolje, in
notranjih organizacijskih spremenljivk omogoc¢i podjetju izbiro ustreznih aktivnosti glede na
poslanstvo, vizijo in postavljene cilje. Tako bo npr. za stabilna in mocna podjetja, katerih
strategije so dobre in imajo le operativne tezave z njihovim izvajanjem, primeren proces
organizacijske pomladitve. Strateska prenova je smiselna v primerih, ko sedanje strategije ne
obetajo doseganja trajnih konkuren¢nih prednosti in jih je potrebno ponovno pregledati. Za
podjetja, ki delujejo v hitro spreminjajo¢ih se panogah, se zdi privla¢no prakticiranje ponovne
opredelitve podroc€ij delovanja. Ali bo podjetje za dosego zastavljenih ciljev izbralo. ustanovitev
nove organizacijske enote znotraj podjetja ali pa samostojno podjetje, je s tega vidika zgolj
takticna odlocitev, katere namen je v konkretnih danih okolis¢inah omogociti doseganje
najboljsih rezultatov.

Tudi Stopford in Baden Fuler ugotavljata (1994, str. 521), da literatura obravnava tri pojave v
okviru korporacijskega podjetnistva. Prvi je ustanavljanje novih podjetij pod okriljem obstojece
organizacije ali klasicno notranje podjetnistvo oz. Pinchotov »intrapreneuring«, drugi je strateska
prenova, zadnji pa je znacilen za podjetja, ki z velikimi inovacijami rusijo ravnovesje v panogi, v
kateri delujejo, in postavljajo nova pravila konkuren¢ni tekmi. Pomemben je njun sklep, da
vzpodbuda za proces notranjega podjetnisStva v sploSnem pride od posameznikov ali manjSe
skupine s podjetnisko idejo, ki je uspesna pri prepri¢evanju sodelavcev, medtem ko je za proces
korporacijskega podjetniStva, ki bo trajen in uspeSen, potrebna angaziranost v prvi vrsti
poslovodstva in nato celotnega podjetja (Stopford, Baden Fuler, 1994, str. 522). Pri notranjem
podjetniStvu gre torej za pristop »od spodaj navzgor«, ki pa pri korporacijskem podjetnistvu ne
more biti uspesen. Potreba za njegovo vpeljavo mora dozoreti v vrhu podjetja.

Dess in Lumpkin (2005, str. 147) podobno povzemata, da obstajata v splosnem dve vrsti
korporacijskega podjetnistva, in sicer ustvarjanje in zasledovanje novih podjetniskih priloZnosti z
ustanovitvijo novih podjetij ter strateska prenova. Ti dve kategoriji opredelita kot cilja, ki jih ima
potek procesov korporacijskega podjetniStva. Za izvajanje katerekoli oblike korporacijskega
podjetnistva kot potreben pogoj postavljata podjetnisko naravnanost. Njeno stopnjo ocenjujemo s
petimi dimenzijami, ki so prikazane v tabeli 1 na strani 8. Pri dimenziji samostojnosti gre za
omogocanje podjetniSkega delovanja in sprejemanja odlocitev (Lumpkin, 1996, str. 140).
Pomembno ni le zgolj formalno dati mo¢ odlocanja, temvec¢ vzpodbujati zaposlene, da to mo¢
dejansko izkoriS¢ajo (Lumpkin, 1996, str. 142). To ne pomeni, da jih je potrebno v celoti
prepustiti same sebi, saj to lahko vodi v neucinkovitost. Primer Motorole, kjer je v dolo¢enem



c¢asovnem obdobju 15 podjetniskih timov ponudilo 128 razli¢ic mobilnega telefona za
proizvodnjo (Dess, Lumpkin, 2005, str. 149), je poucen, saj takSna raznolikost sicer kaze na
velik inovativni potencial, a bi ob proizvajanju tako Sirokega programa, kjer bi se lastnosti
posameznih razli¢ic med seboj prekrivale, nastali nesorazmerni stroski.

Tabela 1: Razseznosti podjetniske naravnanosti po Dessu in Lumpkinu (2005)

Dimenzija Definicija

Samostojnost Moznost neodvisnih aktivnosti posameznika ali skupine z namenom
oblikovanja poslovnega koncepta in njegove uresnicitve

Inovativnost Pripravljenost za vpeljavo novosti z eksperimentiranjem in kreativnostjo z
namenom vpeljave novih proizvodov, storitev ali postopkov

Proaktivnost Sposobnost predvidevanja bodocega povprasevanja in izraba priloznosti, ki iz
tega izhajajo; znacilnost v prihodnost usmerjenih podjetij, pogosto trznih vodij

Ofenzivno konkurencno | Usmerjenost v premagovanje tekmecev v konkuren¢no intenzivnem okolju

delovanje

Sprejemanje tveganja Sprejemanje odloCitev in izvajanje aktivnosti, katerih izid je negotov; lahko

gre tudi za precej$nje angaziranje virov podjetja za negotove bodoce izide

Vir: Dess, Lumpkin, 2005, str. 148

Takemu stanju se izognemo tako, da spremljamo in merimo podjetniske aktivnosti, odlocitve o
njih pa sprejemamo uravnotezeno, in sicer s tehtanjem tako kratkoro¢nih uc¢inkov, ki so lahko
negativni za poslovni rezultat podjetja, kot dolgorocnih, ki so lahko z doseganjem trajnih
konkurenénih prednosti izjemno pozitivni.

Dimenzija inovativnosti se nanaSa na usmerjenost podjetja v iskanje novih priloZnosti in
vpeljavo novih reSitev za izkoriS€anje teh priloznosti. Inovativno podjetje podpira nove ideje,
eksperimentiranje in iskanje novih poti (Lumpkin, 1996, str. 142). Za inovativnost je pogosto
potrebno, da se podjetje odmakne od ustaljenih poslovnih praks, razmislja in deluje preko
casovnega horizonta (Dess, Lumpkin, 2005, str. 150). Inovativnost ima ve¢ pojavnih oblik: pri
tehnoloski gre za raziskovalne in inZenirske aktivnosti, ki so usmerjene v razvoj novih
proizvodov in tehnoloskih postopkov, trzno-produktne vsebujejo trzne raziskave, oblikovanje
izdelka in inovacije na podro¢ju oglasevanja in promocije, upravljavska inovativnost pa se
nanaSa na novosti pri tehnikah poslovodenja, kontrole in oblikovanja organizacijskih struktur.
Inovativnost je velik potencialni vir rasti podjetja, kratkorocno pa lahko vpliva na poslovanje
podjetja negativno. Stroski, ki nastanejo, ko podjetje vlaga v razvoj in raziskave, se lahko v
konkretnem primeru izkazejo za neupravicene, ¢e hkrati konkurenéno podjetje za dosego
podobnega rezultata vpelje postopke, ki so racionalnejsi pri izrabi virov in s tem stroskovno
ucinkovitejsi. Kratkoro¢no ima zmanjSevanje vlaganj v razvoj in raziskave celo pozitiven ucinek
na poslovanje, zato podjetja v kriti€nih Casih pogosto instinktivno posezejo po tem ukrepu. Pri
sprejemanju takih odlocitev se morajo managerji zavedati, da inovativnost dolgoro¢no pomeni
ustvarjanje konkuren¢nih prednosti, v danasnji konkurenc¢ni tekmi pa je to nujen pogoj za rast in
prezivetje podjetja.

Naslednja dimenzija, proaktivnost, se nanasa na usmerjenost podjetja v izrabo novih priloznosti.
Gre za stalno spremljanje trendov, iskanje sprememb v vzorcih povprasevanja, predvidevanje
bodocih potreb kupcev ali identifikacijo narasc¢ajoCih problemov, ki so lahko potencialni vir



priloznosti. Glavna znacilnost proaktivnih podjetij je njihova pripravljenost zagrabiti te
priloznosti pred konkurenco (Dess, Lumpkin, 2005, str. 150). Proaktivnost je dober nacin
ustvarjanja konkurencne prednosti, saj postavlja podjetje v polozaj prvovstopnika oz. pionirja,
kar konkurenco postavi v pozicijo, v kateri mora odgovoriti na zacetni uspeh. Pionirji s tega
naslova pogosto pridobijo precejSnje zacetne profite, ki jih z razvojem in utrditvijo polozaja
blagovne znamke zavarujejo do vstopa panoge v zrelo fazo Zivljenjskega cikla. Vendar polozaj
pionirja Se ne pomeni zagotovljenega uspeha. Nemalokrat zacetniki zaidejo v tezave, ker
poskusajo prodreti z izdelkom ali storitvijo, konservativni kupci pa niso pripravljeni tvegati s
nepreizkuseno resitvijo. Drugi razlog neuspeha je lahko nezadostna pripravljenost podjetja za
pionirstvo. Vsekakor imajo podjetja, ki uspesSno izvajajo proaktivne strategije, velike moznosti
za notranji razvoj in rast.

Ofenzivno konkuren¢no delovanje se nanasa na usmerjenost podjetja v premagovanje tekmecev
v odprtem konkuren¢nem boju z namenom vstopa na trg ali izboljSanja svojega polozaja v
primerjavi s tekmeci (Dess, Lumpkin, 2005, str. 151, Lumpkin, 1996, str. 148). V konkurenc¢ni
boj taka podjetja rada vstopajo ali ga izzovejo sama. Podjetje v pripravi na ta boj uporabi
nekonvencionalne pristope, se osredotoCi npr. na slabosti konkurentov, proizvode z visoko
dodano vrednostjo ipd. (Lumpkin, 1996, str. 149). Najpogostejsi tehniki, ki se jih posluzujejo
tovrstna podjetja, sta vstop na trg z nizjimi cenami in kopiranje uspesnih tekmecev (Dess,
Lumpkin, 2005, str. 151). V prvem primeru gre za zavestno izgubo kratkoro¢nih profitov z
namenom osvajanja trznega deleza, pri kopiranju tekmecev pa oponaSanje Ze preizkuSenih
poslovnih praks in tehnik, s katerimi poskuSa podjetje prevzeti polozaj konkurenci. Ena od
moznosti je tudi zavestno predhodno najavljanje novih tehnologij ali proizvodov. Signaliziranje
ni usmerjeno zgolj h kupcem, temve¢ tudi proti konkurentom, kar naj bi jih odvrnilo od
konkuren¢ne tekme. Ofenzivno konkurenéno delovanje pa ni vir konkuren¢ne prednosti, ¢e ga
podjetja ne prakticirajo z zmernostjo. Pri kupcih lahko preve¢ agresivno nastopanje na trgu
povzro€i negativne odzive in tako Skoduje ugledu podjetja. Dober primer je Microsoft (Dess,
Lumpkin, 2005, str. 152), ki si je z agresivnim nastopanjem na trgu nakopal precej tezav. Vodilo
pri ofenzivnem delovanju naj bo premagovanje tekmecev, ne pa njihovo popolno unicenje.

Zadnja dimenzija podjetniSke naravnanosti, kot jo opredelita Dess in Lumpkin (2005, str. 152),
je sprejemanje tveganja. Da bi bilo podjetje uspesno v svojem podjetniskem delovanju, mora
pogosto sprejemati odlocitve o novem in neznanem. Brez tega pri podjetniStvu nasploh ne gre.
Tudi vse ostale dimenzije, ki opredeljujejo podjetnisko naravnanost, nakazujejo potrebo po
sprejemanju tveganj. To je lahko poslovno, finan¢no ali osebno. Pri poslovnem gre za oceno, ali
se lotiti podjema brez zanesljivega vedenja o rezultatih. Finan¢no tveganje izhaja iz potrebe po
vecjem zadolzevanju in uporabi finan¢nega vzvoda ter dodelitvi ostalih virov podjetja pri
izvajanju podjetniskih podjemov. Z osebnim tveganjem je misljen vpliv na kariere managerjev,
ki podpirajo aktivnosti korporacijskega podjetniStva. Sprejemanje tveganj nikakor ne pomeni
igre na sreco. Zgolj sistemati¢no obvladovanje tveganj in njihovo zmanjSevanje pri podjetniskih
projektih vodi h konkurenéni prednosti. Podjetja so tu v prednosti pred podjetniki-posamezniki,
saj lahko tveganja bolje ocenijo, hkrati pa tudi sprejmejo projekte z vec¢jim tveganjem zaradi
relativno manjSega vpliva na poslovanje podjetja (Lumpkin, 1996, str. 145).



2.2. PROCES PODJETNISTVA V ORGANIZACIJI

Proces korporacijskega podjetnistva lahko poenostavljeno modeliramo z diagramom poteka,
prikazanim v sliki 2.

Slika 2: Proces korporacijskega podjetnistva
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Podjetje lahko ocenimo kot podjetnisSko, ¢e izkazuje dolo¢eno stopnjo podjetniske naravnanosti,
ki mu sploh omogoca razmisljanje o podjetniski reakciji na konkreten izziv (po Dessu in
Lumpkinu, 2005). Spodbuda oz. potreba za podjetniSko delovanje prihaja iz poslovnega okolja
podjetja, in sicer v obliki grozenj in pritiskov (npr. zaostrenih konkuren¢nih razmer v branzi) ter
priloznosti (npr. moznost prvega vstopa z inovativnim proizvodom, storitvijo). Kjer v okolju take
vzpodbude obstajajo (dogodek-sprozilec, lahko tudi proces, ki v okolju poteka, Hornsby et al.,
1992, str. 31), vodstvo podjetja v odvisnosti od vrste vzpodbude in stanja podjetniske
naravnanosti opredeli vrsto podjetniskega procesa, ki je najprimernejsi kot odgovor na izzive, ki
jih poslovno okolje prinasa. V okviru odvijanja izbranega procesa mora podjetje sprejemati
takticne odlocitve, ki bodo omogocile doseganje strateskih ciljev. Taka takticna odlocitev je tudi
izbira organizacijske oblike uresniCitve podjetniSkega odziva in izbira podjetnikov, ki bodo
vodili posamezen projekt. V konkretnem primeru je lahko najprimernej$a npr. ustanovitev
novega podjetja ali npr. manjSe spremembe v organizacijski strukturi podjetja. Celoten proces v
kon¢ni fazi vpliva na poslovanje podjetja. Pozitivni rezultati imajo vzpodbuden povratni vpliv na
podjetnisko naravnanost podjetja, kar izboljSa moznosti za uspeSno odvijanje procesov
korporacijskega podjetnistva v prihodnje.

Odlocitve v posameznih fazah izvajanja podjetniskih aktivnosti v podjetju nimajo enake teZe.
Strateske odlocitve o poslovanju podjetja se sprejemajo na najvisjem nivoju celotnega podjetja.



Da bi bilo podjetnisko delovanje uspesno, mora odloCitev zanj sprejeti vodstvo. Le tako bodo
podjetniSke aktivnosti skladne z vizijo in poslanstvom podjetja. Sprejemanje podjetniske
miselnosti s strani zaposlenih je mo¢no odvisno od odnosa vodstva do podjetnistva. Ta proces je
praviloma dolgotrajen. Stopford in Baden-Fuler (1995, str. 528) sta v raziskavi, ki je obsegala
vzorec evropskih podjetij iz Stirih panog, ugotovila, da nobenemu ni uspela hitra transformacija v
podjetje, v katerem so dani pogoji za razvoj korporacijskega podjetniStva. V konkretnem primeru
nato sledi izbira organizacijske oblike, ki je zgolj takti¢na odlocitev v procesu korporacijskega
podjetnistva. Ko podjetje doseze ustrezen nivo podjetniske usmerjenosti, je ta odlocitev v veliki
meri rutinska. Je pa od njene izbire zelo odvisen uspeh konkretnega podjetniskega projekta, saj
mora organizacijski okvir zagotavljati njegovo u¢inkovito izvajanje.

V nasdi literaturi nekateri avtorji pri obravnavi podjetniSkih procesov v obstojecih podjetjih
uporabljajo besedno zvezo notranje podjetnistvo za splet aktivnosti, ki so po definiciji Sharma in
Chrismana »corporate entrepreneurship«. Kot primernejsi izraz se tako kaze korporacijsko
podjetniStvo. Pojem notranje podjetni$tvo je v bistvu primeren za opis klasi¢nega, »od spodaj-
navzgor« oz. »bottom-up« podjetnistva, ki ga je opisoval Pinchot (1985), kjer posameznik ali
skupina sodelavcev v vecini primerov neformalno razvije podjetnisko idejo, s svojo zagnanostjo
in energi¢nostjo pridobi podporo vodstva podjetja in jo realizira. Z razvojem proucevanja te
problematike in dokazano pozitivno povezavo teh aktivnosti s poslovnimi rezultati podjetja so
raziskovalci ugotovili, da je podjetnisko naravnanost v podjetju smiselno razvijati sistematicno,
zacen$i na najvisjem nivoju, in je nikakor ne prepuscati zgolj prodornim posameznikom. Tako
sistemati¢no delovanje celotnega podjetja, ki je usmerjeno v zagotavljanje trajnih konkurenc¢nih
prednosti in ustvarjanje vrednosti, je smiselno poimenovati korporacijsko podjetnistvo. Klasi¢ni
proces notranjega podjetniStva je lahko dopolnitev in pomemben del tega. Usmeritev v zgolj to
obliko korporacijskega podjetniStva pa pomeni zafetno stopnjo v razvoju podjetniStva v
obstojeCem podjetju. Primerjava nekaterih razseznosti med notranjim in korporacijskim
podjetniStvom je prikazana v tabeli 2. Sklenemo lahko, da sta notranje in korporacijsko
podjetnistvo na nek nacin dve razvojni fazi procesa, gledano z vidika razvoja teorije podjetnistva
kot tudi posameznega podjetja, vendar lahko potekata v podjetju tudi vzporedno. Dokler niso
ustvarjeni ustrezni pogoji v smislu podjetnisSke usmerjenosti, je tezko govoriti o korporacijskem
podjetniStvu kot usmeritvi podjetja, mozna pa je izvedba posameznih klasi¢nih
notranjepodjetniSkih projektov.

Tabela 2: Primerjava razseznosti notranjega in korporacijskega podjetnistva

Razseznost Notranje podjetnistvo Korporacijsko podjetnistvo

Strateska usmerjenost ne ali delno da

Izvor pobude posamezniki vodstvo

Podjetniska usmerjenost podjetja kot nujen pogoj | ne da

Nacin uvajanja od spodaj navzgor od zgoraj navzdol

Casovni horizont srednjerocen dolgorocen

Narava sprejetih odlocitev takti¢na strateSka

Kljuéni posamezniki posamezniki - podjetniki, vodstvo
podporniki med vodstvom

Prisotnost inovacij da - nujno da - zadosten pogoj

Vpliv na poslovanje pozitiven pozitiven

Vir: lastna spoznanja
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2.3. PODJETNISTVO KOT NACIN RASTI PODJETJA

Danes je podjetnistvo splosno priznano kot poganjalec ekonomskega napredka in rasti. Zaradi
svojih znacilnosti, kot so zaznavanje priloZznosti, sprejemanje tveganja pri prodiranju na nove
trge, ustvarjanju novih proizvodov in razvoju novih tehnoloskih postopkov, predstavlja osnovno
orodje narodnih gospodarstev za ustvarjanje novih delovnih mest, povecanje produktivnosti in
inovativnosti (Lalkaka, 2001, str. 4). Tudi velika podjetja so spoznala nara$cajo¢ pomen
inovativnosti pri obvladovanju hitrih sprememb (Drejer et al., 2004, str. 102). Zavedanje, da
naslanjanje na tradicionalne, v zniZevanje stroskov usmerjene strategije, ne zagotavlja uspeha v
globalni tekmi, je velika podjetja vodilo v razmisljanje o vpeljavi podjetniskih elementov v svoje
poslovanje, saj naj bi z njimi povecale stopnjo inovativnosti in prilagodljivosti ter dosegale rast
(Stevenson, Jarillo, 1990, str. 18). Rast so raziskovalci prepoznali kot verjeten rezultat uspesnega
odvijanja podjetniskih procesov v obstojecih podjetjih, z njo pa so povezali razlicne vidike
podjetniStva v obstojecih podjetjih. Tako Burgelman (1983, str. 1345) v podjetniskem potencialu
zaposlenih vidi notranji impulz za rast, ki jo podjetje lahko doseze z diverzifikacijo ali
povecanjem obsega poslovanja na obstoje¢ih podrocjih. Kemelgor (2002, str. 70) trdi, da je
podjetnisSka prilagodljivost in sposobnost hitrih odzivov garancija za doseganje rasti v hitro
spreminjajocih se pogojih gospodarjenja. Dess in Lumpkin (2005, str. 149-153) preucujeta vseh
pet dimenzij podjetniske naravnanosti - samostojnost, inovativnost, proaktivnost, ofenzivno
konkurenc¢no delovanje in sprejemanje tveganja, skozi vidik omogoc¢anja notranje rasti podjetja.

Ker so se v praksi potencialne koristi, ki jih podjetnistvo prinasa v obstojeca podjetja, izkazale za
obcutne in dolgoroc¢ne, so raziskovalci priceli iskati povezave med korporacijskim podjetnistvom
in strateSkim managementom. Ugotovili so, da sta procesa komplementarna. Strateski
management v sploSnem raziskuje nacine, ki pomagajo podjetju ustvariti trajno konkuren¢no
prednost, ki predstavlja temelj, na katerem lahko podjetja trajno ustvarjajo vrednost. Kot izvor
trajne konkurencne prednosti se v literaturi najpogosteje navaja razpolaganje z redkimi,
nezamenljivimi viri, ki jih je tezko posnemati, ustvariti ali pridobiti (De Carolis, 2003, str. 28).
Podjetnis§tvo na drugi strani po vsebini predstavlja iskanje podjetniSkih priloznosti in
kombiniranje razli¢nih resursov, ki izrabo teh priloznosti omogocijo (Ireland et al., 2003 str.
965). Njuna komplementarnost temelji na dejstvu, da podjetja ustvarjajo vrednost z identifikacijo
priloznosti, ki se porajajo v zunanjem okolju, kar je znacilnost podjetniStva, in ustvarjanjem
konkurenéne prednosti, ki omogoca izrabo teh priloZnosti, kar pa je predmet strateskega
managementa (Ireland et al., 2003, str. 966).

Poleg te komplementarnosti so nasli povezave Se v drugih vidikih. Tako Mintzberg (1982, str.
465) pripisuje podjetniStvu pomembno vlogo pri oblikovanju strategij, ker vpelje elemente
intuicije in moc¢nega Custvenega odnosa do posla v nain sprejemanja strateskih odlocCitev.
Nielsen (1985, str. 187) prepozna podjetnistvo kar kot komplementarno strategijo v poslovanju
podjetja, ki lahko omogoc¢i ucinkovitejSo izrabo virov, je v pomoC pri uravnoveSenju
centralizacije in decentralizacije v velikem podjetju in je v podporo pri izvajanju strategij
diverzifikacije. Hitt in Ireland (2001) identificirata Sest sticnih tock obeh podrocij: inovativnost,
organizacijske mreze, internacionalizacijo, organizacijsko ucenje, upravljanje in oblikovanje
timov na najvi§jem nivoju ter rast in fleksibilnost. Rast je strateski cilj, ki ga zasledujejo tako
velika kot mala podjetja, saj omogoca trajno ustvarjanje vrednosti in dolgorono zagotavlja
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obstoj. Vrhnji management je odgovoren za razreSitev dilem pri oblikovanju ustreznih strategij, s
katerimi bo podjetje doseglo primerno rast in tako zadovoljilo lastnike in ostale deleznike.
Uvedba elementov korporacijskega podjetniStva v poslovanje podjetja lahko pomaga pri
uspesnem iskanju priloznosti, na katerih zrastejo trajne konkuren¢ne prednosti podjetja, ki se
pretvorijo v dobre poslovne rezultate, torej tudi rast podjetja. Naceloma ima management dve
izbiri za njeno zagotavljanje: notranjo oz. samostojno rast in zunanjo rast. Notranja rast nastaja s
povecanjem obsega poslovanja ze obstojeCih dejavnosti, zunanjo pa management realizira s
prevzemom ali zdruzitvijo z drugim podjetjem (Pucko, 2003, str. 39), kar je z vidika podjetniStva
domena korporacijskega podjetniStva. Po drugi strani nekateri avtorji menijo. da je predvsem
notranja rast tista, ki lahko svoj izvor najde v podjetniskih priloznostih (Hitt, Ireland, 2001). Ce
kot osnovo za opredelitev moznih strategij notranje rasti vzamemo razsirjeno Ansoffovo matriko
rasti s tremi dimenzijami — proizvod, trg in tehnologija (Pucko, 2003, str. 180), vidimo, da so
zgolj v osnovnih razli¢ici, to je obdelavi obstojeCega trga z obstoje¢imi proizvodi ob
nespremenjeni tehnologiji, moznosti za podjetniSko delovanje omejene. Vse ostale variante
produktne, trzne in tehnoloSke diverzifikacije odpirajo prostor delovanju z znacilnostmi
podjetnistva.

Kaksna je vloga vodstva podjetja v procesih strateSkega managementa v povezavi s
korporacijskim in notranjim podjetniStvom? Z vidika strateSkega managementa je vloga
poslovodstva zlasti postavljati vizijo, usmerjati razvoj podjetja, proucevati njegovo poslanstvo,
postavljati cilje in organizirati delo tako, da bodo izpolnili svojo temeljno odgovornost, to je
zagotavljanje uspeSnega poslovanja na dolgi rok (Pucko, 2003, str. 5). V vseh fazah mora
vodstvo sodelovati neposredno, igrati aktivno vlogo in sprejemati kljune odlocitve, katerih teza
lezi prakticno izkljuéno na njihovih ramenih. Vpeljava elementov podjetniSkega nacina
razmiS$ljanja in delovanja je dopolnitev strateSkega managementa, kjer z aktivno vkljucitvijo
podjetniskega potenciala zaposlenih v proces oblikovanja strategij vodstvo dobi dobrodoslo
pomoc v reSitvah, ki so posledica odvijanja podjetniskih procesov. Njegova vloga mora sicer biti
Se vedno aktivna, a je lahko manj neposredna. Svoje delovanje mora z vidika korporacijskega in
notranjega podjetniStva usmeriti predvsem v oblikovanje ustreznega notranjega okolja, ki bo s
podjetniStvu prijazno organizacijsko kulturo in podporno infrastrukturo omogocalo sproscanje
inovativnega potenciala zaposlenih.

3. PODJETNISTVO V OBSTOJECIH PODJETJIH

3.1. POJEM PODJETNISTVA

Podjetnistvo ima v ¢loveski zgodovini pomembno mesto. Posamezniki, ki so si upali prevzeti
tveganje in poskusati nekaj novega, so bili v vseh obdobjih pomembni dejavniki razvoja
gospodarstva in druzbe na sploh, zlasti v obdobjih tehnoloskih premikov.

3.1.1. Razvoj opredelitev podjetnika in podjetniStva

PodjetniStvo je ena od najstarejSih ¢lovekovih aktivnosti. Odkriti priloznost za nov posel in jo
izkoristiti za ustvarjanje ekonomske koristi, je bilo za ¢loveka vedno pomembno. Ze v stari
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Gr¢iji najdemo zapise o podjetnosti trgoveev, ki so kljub rizikom pluli po Sredozemlju, prevazali
blago po morju in ga prodajali tam, kjer so ga ljudje najbolj cenili in bili pripravljeni placati
najvisjo ceno (Landstrom, 2005, str. 20). Ena prvih opredelitev podjetnistva izhaja iz 11. stol., ko
je Marco Polo poskusal vzpostaviti trgovske poti z Daljnim vzhodom. V tistem ¢asu so pretezni
del tveganja v poslu nosili trgovci, ljudje, ki so posel financirali z denarjem, pa so bili le pasivni
nosilci tveganja, saj so trgovci za posel garantirali s svojim premozenjem.

V srednjem veku so bili podjetniki vodje velikih proizvodnih ali gradbenih projektov, ki so jih
izvajali s sredstvi, ki jih je zagotovil naro¢nik. V 17. stoletju so podjetniki ponovno prevzeli
tveganje, saj so z naro¢nikom podpisali pogodbo za doloceno pogodbeno ceno. S tem so prevzeli
odgovornost za dobicek ali zgubo. V 18. stoletju se loci lastnik kapitala od podjetnika. Tvegani
kapitalist z nalozbo v posel pricakuje visoko donosnost, podjetnik pa s svojimi sposobnostmi
posel izpelje. V 19. stol. pripisujejo podjetniku vlogo managerja, ki vodi svoje podjetje, za
poslovanje pa pridobiva sredstva, ki jih potrebuje. K uspehu posla prispeva predvsem s svojo
intuicijo, ves¢inami in iznajdljivostjo. V sredini 20. stoletja se pojavi podjetnik-inovator kot
posameznik, ki razvija nekaj posebnega, kar je zlasti poudaril Schumpeter. Inovativnost postane
sestavni del podjetniStva, podjetnik pa ¢lovek, ki z izkoris¢anjem invencij poskusa izboljsati ali
temeljito spremeniti nacine proizvodnje obstojecih in priceti z izdelavo novih izdelkov ter iSce
nove nacine in poti v vseh dimenzijah poslovodenja. Beseda podjetnik — »entrepreneur«, je
francoskega izvora. Predstavlja nekoga, ki deluje in nekaj doseze (Landstrom, 2005, str. 24).
Francoski pisci srednjega veka so besedo uporabljali v povezavi z vojnimi aktivnostmi, saj je bil
»entrepreneur« nekdo, ki je Zilav in je za dosego cilja pripravljen tvegati svoje premozenje in
Zivljenje.

Eno od prvih opredelitev podjetnika v ekonomskem smislu je podal Cantillon 1. 1755 v svojem
delu »Essai sur la nature du commerce en general« (Sciascia, De Vita, 2004, str. 3). Podjetnika je
videl kot Spekulanta, ki iS€e profit v razliki med ceno, po kateri blago kupi, in ceno, po kateri bo
blago v prihodnosti prodal. Ta prihodnost s seboj prinasa negotovost, to pa pomeni, da je v
bistvu profit podjetnika nagrada za sprejemanje tveganja. Tveganje je sicer mozno zmanjsati z
razprsitvijo poslov v vec dejavnosti, katerih tveganja ne korelirajo popolnoma, negotovost pa je
praviloma nemerljiva, ker temelji na mnenju in na racionalni presoji (Knight, 1921). Tako je za
Cantillonovega podjetnika znacilno sprejemanje tveganja, kateremu se ni mo¢ izogniti ali se
proti njemu zavarovati. Zanimiva je Baudeau-jeva (1730-1792) opredelitev podjetnika, Se
posebej ker izvira iz 18. stoletja. Francoski ekonomist vidi podjetnika kot inovatorja, ki je
sposoben zniZevati stroSke in zato povecevati profit z uresniitvijo razlicnih inovacij. Jean-
Baptiste Say (1855) v opredelitev podjetnika prvi vpelje elemente poslovodenja oz.
managementa. PodjetniStvo je zanj umetnost kontrole in organiziranja. Say tako v prvi plan
postavi podjetnika kot managerja, katerega prva naloga je usklajevanje razlicnih proizvodnih
dejavnikov na ucinkovit nac¢in z namenom ustvarjanja bogastva. Anglez Marshall (1920) vidi
poslanstvo podjetnikov v tem, da v gospodarstvo neprestano prinasajo inovacije, katerih
posledica je proces napredka. Marshall je k dosedanjim opredelitvam dodal razseznost napredka,
ki ga poganja inovativnost podjetnikov. Po njegovem mnenju niso vsi gospodarstveniki hkrati
tudi podjetniki, saj nekateri preprosto niso sposobni utirati novih poti. Avstrijska Sola na ¢elu z
Mengerjem je v preucevanje podjetniStva vnesla pomembno novost. Za razliko od neoklasi¢nega
pristopa, kjer izhajajo iz predpostavke o trgu v ravnovesju, je njihovo izhodis¢e drugacno. Trg je
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namre¢ dale¢ od ravnovesja, kar je posledica nepopolnih in asimetricnih informacij (Menger,
1950). Do menjave na trgu prihaja zato, ker posamezniki v istem trenutku razlicno vrednotijo
iste proizvode in pojave. Tako je podjetnikova funkcija v zbiranju informacij, njihovem tehtanju
in iskanju podjetniskih priloznosti. Pri tem je pomembnejSa sposobnost razumevanja in
vrednotenja razlicnih situacij in pojavov kot pa nagnjenost k sprejemanju tveganj. American
Knight (1921) opredeli podjetnika kot nekoga, ki v negotovih razmerah sprejema odlocitve in
prevzema odgovornost za posledice teh odlocitev. Njegova nagrada izvira iz njegovih
sposobnosti in dejstva, da je sprejel tveganje.

Po mnenju mnogih je najpomembnejsi prispevek k teoriji podjetniStva v tridesetih letih 20.
stoletja dodal Schumepeter, saj je prvi opredelil vlogo podjetnika kot klju¢no v ekonomskem
razvoju. Podjetniki so tisti, ki s svojo aktivnostjo in inovativnostjo povzrocajo spremembe in
ustvarjajo neravnotezje na trgu. Podjetni§tvo je za Schumpetra proces, ki trge odmika od
ravnotezja, h kateremu tezijo. Ta proces ni nujno odvisen od invencij. Tudi te so lahko element,
ki oddaljuje trg od ravnotezja, a Sele potem, ko so uporabljene kot prakticne resitve v poslovanju
podjetja, torej ko postanejo inovacije. Odmik od ravnotezja kot posledica podjetniskega procesa
obicajno izvira iz inovativnega kombiniranja virov, ki ze obstajajo in jih podjetnik kontrolira.
Schumpeter nadalje ugotavlja, da je podjetnikov relativno malo, saj je za iskanje reSitev zunaj
ustaljenih poti ekonomskega sistema nujno potrebna svoboda duha, ki je po naravi redka. V
teorijo podjetniStva vpelje pojem ustvarjalne destrukcije, ki jo opredeli kot gonilno silo
ekonomskega razvoja. Tako podjetnik kot izvajalec ustvarjalne destrukcije postane gonilo
druzbenega razvoja. V kasnejSem obdobju je Schumpeter nekoliko spremenil svoj pogled na
podjetniStvo. Vzrok gre iskati v spremenjenih ekonomskih razmerah v sredini 20. stoletja. Ker so
velika podjetja priCela sistemati€no usmerjati sredstva v razvoj in raziskave, so se zmanjsale
moznosti za odkritja in velike inovacije s strani podjetnikov. Ugotovil je, da je inovativnost
postala ze skoraj rutina, zagotavljanje tehnoloSkega napredka pa je postala naloga timov visoko
usposobljenih strokovnjakov. Ocenjeval je, da bo vloga podjetnikov v tem procesu vedno manjsa
(Sciascia, De Vita, 2004, str. 7-8).

Nasploh je raziskovanje podjetniStva skozi dimenzijo inovativnosti pomembno prispevalo k
razvoju teorije podjetniStva. Zanimiva je delitev podjetnikov glede na vrsto inovacij, ki jih
uveljavljajo. Avtorja Abernathy in Clark locita Stiri vrste inovacij, vsako od teh pa znacilno
uvaja poseben tip podjetnika (Sciascia, De Vita, 2004, str. 10):

arhitekturno inovacijo uvaja podjetniski podjetnik,
revolucionarno inovacijo uvaja tehnoloski podjetnik,
inovacijo, ki ustvari trzno niso, uvaja podjetnik - trznik,
obi¢ajno inovacijo uvaja podjetnik - administrator.

V zadnjem Ccasu postavljajo raziskovalci v ospredje znanje kot odlocilni dejavnik pri
identifikaciji in izrabi podjetniskih priloznosti. Tako podjetniski proces ni ve¢ odvisen samo od
osebnostnih lastnosti, ki jith ima posamezni podjetnik, in trznih neravnovesij ali nepravilnosti,
temvec¢ tudi od znanja, ki je potrebno za obvladovanje dolocene tehnologije.
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3.1.2. Osebnostne lastnosti podjetnika

Z opredelitvami podjetnikov in podjetniStva so se ukvarjali Stevilni psihologi in sociologi,
katerih pozornost je bila namenjena predvsem osebnostnim lastnostim podjetnikov. Splosna je
ugotovitev, da se podjetniki ne rodijo (Morris, Kuratko, 2002, str. 79) in da tipicen podjetnik ne
obstaja (Antonci¢ et al., 2002 str. 85). Podjetniki izhajajo iz razli¢nih okolij, imajo razlicne
izkuSnje in izobrazbo. Podrocja Clovekovega delovanja na gospodarskem podrocju so tako
raznolika, da je nemogoce oblikovati enovit profil idealnega podjetnika. Je pa kljub temu
mogoce dolociti osnovne znacilnosti, ki jih imajo uspe$ni podjetniki.

Kot vsakega posameznika tudi podjetnika oblikuje okolje, v katerem je odrascal in v katerem
zivi. Znacilno je, da podjetniki pogosto izhajajo iz specificnih okolij, za katera je znacilen
podrejen polozaj in marginalnost. Pomembno vlogo pri oblikovanju znacaja podjetnika ima
druzinsko okolje. Vplivni faktorji so vrstni red rojstev, poklic starSev, druzbeni status in odnos s
starSi (Antoncic et al., 2002, str. 89). Prvorojenci so obi¢ajno delezni posebne pozornosti, kar
ustvarja pogoje za razvoj vecje stopnje samozavesti, ki je pomembna lastnost podjetnika.
Odlocujocega pomena je odnos starSev do zelje po podjetniSkem udejstvovanju. Podporni odnos
je pri tem nepogresljiv. Vse pomembnejSo vlogo ima izobrazba. Stereotip, da so podjetniki manj
izobrazeni od povpre¢ja populacije, ne drzi, saj statistike kazejo njihovo nadpovprecno
izobrazbo. Podjetniki in podjetnice potrebujejo poleg znanj, ki so neposredno povezana z
dejavnostjo podjetja, tudi poslovna znanja z naslednjih podrocij: finance, strateSko nacrtovanje,
trZzenje in management. Poleg naStetega so pomembne Se osebne vrednote, starost in poklicne
izkusnje, ki jih je podjetnik pridobil v prejs$njih zaposlitvah.

Mnogi so poskusali izdelati profil uspesnega podjetnika s psiholoskega vidika. Med lastnosti, ki
naj bi jih podjetnik imel, pristevajo naslednje (Hornsby et al., 1992, str. 31, Morris, Kuratko,
2002, str. 78): zelja po prevzemanju odgovornosti, ambicioznost, Zelja po neodvisnosti,
odgovornost, samozaupanje, sposobnost ocenjevanja tveganj, potreba po dosezkih, samostojnost,
ustrezna stopnja agresivnosti v delovanju, potreba po moci, inovativnost, osebna integriteta in
ustrezne reakcija ob neuspehu. Timmons (1978, str. 12) podaja opis sedmih elementov, ki jih od
posameznika zahteva vloga podjetnika: prilagoditev podjemu, popolna poglobitev in predanost
projektu, kreativnost in inovativnost, poznavanje posla, s katerim se namerava ukvarjati, izbira
sodelavcev in graditev timskega vzduS$ja, ustrezne vrednote in eti¢nost. Markman in Baron
(2003, str. 288) na podlagi raziskav izmed mnogih izlus¢ita pet pomembnih lastnosti, ki so
znacilne za uspeSne podjetnike: visoka stopnja samoucinkovitosti, ki je znacilnost ljudi,
sposobnih organizacije in ucinkovite akcije za dosego postavljenih ciljev; sposobnost
prepoznavanja priloznosti omogoca podjetnikom na podlagi omejenih informacij prepoznati
visok potencial poslovne priloznosti, hkrati pa pravocasno zaznavanje ovir, ki bi lahko ta
potencial zmanjSale; vztrajnost, ki podjetnikom pomaga premagati Stevilne tezave na poti do
uspeha in je pogosto pomembnejSa od priloZznosti same; sposobnost vzpostavljanja socialnih
stikov omogoca posameznikom prednost na mnogih podro¢jih, kot npr. boljsi dostop do
poslovno relevantnih informacij, pri motiviranju sodelavcev, ustvarjanju pozitivne podobe,
vzpostavljanju poslovnih stikov. Za podjetnike je znacilen tudi poseben nacin razmisljanja, ki je
posledica delovanja v situacijah z veliko mero negotovosti, ¢asovnega pritiska in novosti (Baron,
1998, str. 275). Tako znajo podjetniki v mislih za nazaj temeljito analizirati razlicne scenarije in
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iskati vzroke za izid Se posebej to velja, ¢e je izid neugoden. Vnasanje Custvene note v
racionalno razmisljanje je naslednja lastnost podjetnikov. To jih naredi ranljive, saj se lahko
napacno odlo¢ajo pod vplivom trenutnega razpoloZenja in intenzivnega osebnega dozivljanja
situacije. Na drugi strani visoka stopnja analiticnega razmisljanja in dolo¢anja ustreznih povezav
med vzroki in posledicami omogoca podjetnikom, da prepoznavajo priloznosti in nacine, kako
jih izkoristiti. Posebej so nagnjeni k poudarjanju lastnih sposobnosti, predanosti in naporov pri
uspehu, medtem ko vzroke za neuspeh obicajno iSc¢ejo izven sebe in v objektivnih okolis¢inah.
Pogosto svoje sposobnosti precenjujejo, kar se kaze v pretiranem optimizmu pri napovedovanju
rezultatov in predolgem vztrajanju na zacértani poti, tudi ¢e se neuspeh Ze jasno kaze
(Baron, 1998, str. 280-288).

So pa med znacilnostmi, nagnjenji in nacini razmisSljanja samostojnega in notranjega podjetnika
dolocene razlike, ki izvirajo iz objektivnih okolis¢in v okoljih, v katerih delujeta. Podobnosti in
razlike so prikazane v preglednici 3. Podobno kot je za uspeh malega podjetja klju¢nega pomena
podjetnik, je tudi notranji podjetnik s svojimi osebnostnimi lastnostmi zelo pomemben dejavnik
uspeha notranjega in korporacijskega podjetnistva. Odlocitve o organizacijski strukturi,
nagrajevanju in ostalih podroc¢jih v podporo korporacijskemu podjetniStvu morajo sprejemati
managerji v skladu z znacilnostmi, ki jih imajo notranji podjetniki.

Tabela 3: Primerjava lastnosti podjetnika in notranjega podjetnika

Znacilnosti

Podjetnik

Notranji podjetnik

Osnovni motivi

Zeli svobodo; zaupa vase, je
usmerjen v doseganje ciljev,
sposoben se je motivirati

Zeli $irok dostop do virov podjetja, usmerjen v
doseganje ciljev, sposoben se je motivirati
sam, dovzeten za priznanja in nagrade

Usmerjenost V tehnologijo in na trg Navzven h kupcem in navznoter, ko sodelavce
in vodilne poskusa prepricati o uspesnosti
projekta

Vescine Tehnicno temeljito pozna svoj posel, | Podobno kot podjetnik, le prilagojen

pomanjkljiva managerska znanja

delovanju v podjetju, ve¢ »politi¢nih« veséin

Pogum in odnos do
svoje usode

Samozavesten, po naravi optimist in
pogumen

Samozavesten in pogumen; pogosto cinicen
do sistema in preprican, da ga lahko izigra

Odnos do tveganja

Sprejema zmerno tveganje;

Enako; v splosnem se ne boji izgube
zaposlitve, zato tveganja ne vidi kot osebno

Odnos do porazov in
napak

Obravnava jih kot izkus$nje, na
katerih se je potrebno nauciti

Obcutljiv; napake poskusa skriti in se na njih
nauciti brez javnega priznanja

Casovni horizont

Cilje si postavlja za 5-10 let; o nacinu
izvedbe nacrta se odloca sproti

3-15let; zavezan k doseganju vmesnih ciljev,
ki si jih zadal ali pa jih zahteva podjetje

QOdnos do sistema

Lahko hitro napreduje; ¢e dozivi
frustracijo, pogosto odide in ustanovi
svoje podjetje

Negativen, a se nauci z njim manipulirati

Nacin sprejemanja
odlocitev

Sledi svoji viziji; odlocen, usmerjen v
akcijo

I5¢e soglasje ostalih z njegovo vizijo; bolj
potrpezljiv in pripravljen na kompromise, a Se
vedno usmerjen v akcijo

Vir: Morris, Kuratko, 2002, str. 87-88
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3.2. RAZLOGI ZA POJAV PODJETNISTVA V PODJETJIH

Nikoli do sedaj niso bile tehnoloske spremembe tako hitre, Zivljenjski cikli proizvodov in
tehnologij tako kratki, ekonomsko okolje pa tako nepredvidljivo. Konkurenti se v mnogih
panogah hitro pojavijo in ¢ez no¢ postanejo pomembni igralci v panogi. Trg postaja vse ostrejsi
pri zahtevah po raznolikosti, kvaliteti in nizjih cenah, povprasevanje je manj predvidljivo zaradi
spremenljivih navad in vrednot potroSnikov. Mnozi¢nih trgov prakticno ni vec, saj se od
ponudnikov zahteva prilagajanje individualnim potrebam kupcev. To vodi v veliko specializacijo
in segmentacijo trgov, kar omejuje moznosti izkoriS¢anja ekonomij obsega. Dodatne zahteve
podjetjem postavljajo visji standardi varovanja okolja, potrosnikov ipd. Vsi ti razvoji in procesi v
poslovnem okolju postavljajo podjetja pred hude preizkusnje, saj morajo poslovati v vse bolj
zaostrenih pogojih. To zahteva hitro sprejemanje odlocitev in intenzivno specializacijo,
zmanjSuje moznost dolgoro¢nega planiranja poslovanja in nasploh povecuje poslovno tveganje.
V tekmi za ustvarjanje trajne konkuren¢ne prednosti pretekle izkusanje izgubljajo na pomenu, saj
se je tehtnica nagnila v korist inovativnosti in sprejemanju tveganja (Morris, Kuratko, 2002, str.
14). Za iskanje konkuren¢ne prednosti danes na zadostuje ve¢ zgolj zmanjSevanje stroskov ali
zviSevanje kakovosti proizvodov in storitev, podjetje mora v proces oblikovanja strategij in v
njih same vgraditi prilagodljivost, odzivnost, aktivnost in inovativnost. Od mnoZice strategij, ki
so na voljo podjetjem v tej tekmi, kot so strategije, vezane na temeljne sposobnosti, reinzeniring
poslovnih procesov, zunanje izvajanje, decentralizacija in druge, se zdi, da ima ena sama vse
potrebne lastnosti, in sicer vpeljava podjetniskih elementov v svoje poslovanje. Porast zanimanja
za podjetniStvo v obstojeCih podjetjih v zadnjem cCasu je posledica prej naStetih razvojnih
procesov, ki jih dozivljamo v svetovnem gospodarstvu. Po Druckerju (1984, str. 60) jih lahko
povzamemo Vv naslednje:

1. Hiter razvoj znanja in tehnologije je omogocil pojav novih visokotehnoloskih podjetij.

2. Demografske spremembe, med katerimi so druzine z dvema zaposlenima, vsezivljenjsko
izobrazevanje in staranje prebivalstva.

3. Pojav trga tveganega kapitala, ki je postal ucinkovit nacin financiranja novih podjetij;
ponudba pogosto celo presega povprasevanje.

4. Managerji so se naucili, kako voditi podjetnike in podjetniske projekte.

Podjetja, ki notranje in korporacijsko podjetniStvo prepoznajo kot strateSko usmeritev, so
sposobna vpeljati nove proizvode, kar je nujno zaradi dejstva, da postopno izboljSevanje
obstoje¢ih ve¢ ne zagotavlja uspeSnega poslovanja, hkrati pa se uspesneje prilagajajo hitrim
spremembam v poslovnem okolju (Glas et al., 2000, str. 188). Dodatne razloge v Kkorist
podjetniStvu v obstojecih organizacijah lahko i§¢emo v nezaupanju v tradicionalne metode
korporacijskega managementa in odhodih najboljsih in najbistrejSih kadrov iz vecjih organizacij
(Kuratko, Hodgetts, 1995, str. 96). Ti pogosto zapuscajo neprijazna okolja hierarhi¢no ustrojenih
podjetij in ustanovijo svoje podjetje, v kar jih poleg Zelje po neodvisnosti in ekonomskem
uspehu vzpodbuja druzbeni ugled, ki ga danes podjetniki uzivajo v razvitih drzavah.

Ko podjetje vgradi elemente podjetnistva v svoje poslovanje, postavi temelje za svojo rast. Z

vzpostavitvijo podjetniSke kulture, katere znacilnosti se bistveno razlikujejo od tradicionalne
korporacijske kulture, omogoci podjetje energicnim, domiselnim in inovativnim sodelavcem, ki
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so sposobni generiranja idej za nove proizvode ali storitve, takSno okolje, kjer bodo pripravljeni
uveljaviti svoje sposobnosti. Ob ustrezni vzpodbudi in zagotavljanju sredstev bodo tak$ni
entuziasti brez dvoma prispevali k razvoju in rasti podjetja.

3.3. OPREDELITEV PODJETNISTVA V OBSTOJECIH PODJETJIH

Podjetnistvo v klasicnem smislu povezujemo z ustanovitvijo samostojnega podjetja. Koncept
notranjega in korporacijskega podjetniStva se od klasicnega razlikuje najbolj po tem, da
podjetniski proces poteka znotraj obstojecega podjetja (Kuratko, 1995, str. 94). Podjetje na eni
strani s svojo organizacijsko strukturo predstavlja okvir in ustvarja klimo, ki vzpodbuja
inovativnost in razvoj podjetniSke pobude. Na drugi strani obstojeCe podjetje razpolaga z
doloCenimi sredstvi, ki jih lahko nameni za razvoj in uresniCitev podjetniskih idej (Kuratko,
1995, str. 94).

V nadaljevanju podajam nekatere opredelitve podjetniStva v obstojecih podjetjih. Nielsen, Peters
in Hisrich (Nielsen et. al, 1985, str. 181) opredelijo notranje podjetniStvo kot notranji razvoj
relativno majhnih in samostojnih organizacijskih enot, katerih namen je stvaritev, notranje
preizkusanje in v primeru potrditve uspeSnosti uveljavitev novih storitev, tehnologij ali metod.
Pri tej definiciji gre izrecno za podjetnisko iniciativo, ki je usmerjena v podjetje, njen namen pa
ni ustvarjanje vecjih podjetniskih poslovnih enot, ki bi relativno samostojno delovale na trzis¢u
in ustvarjale profit. Zanimiva je Pinchotova (1985) opredelitev notranjega podjetnika. Notranji
podjetniki so ljudje, ki ustvarjajo podjetniske ideje in hkrati razmisljajo, kako bi jih spremenili v
podjetniske priloznosti. Covin in Slevin (1991, str. 7) vidita bistvo korporacijskega podjetniStva
v razSiritvi podro€ij kompetentnosti podjetja in s tem poveCanju potencialnih priloznosti,
ustvarjenih z novimi kombinacijami Ze obstojecCih virov v podjetju. Zahra (1996, str. 1715)
pojmuje korporacijsko podjetniStvo kot zbir inovativnosti, prenove in podjetniskih naporov.
Inovacije pomenijo stvaritev in uveljavitev novih proizvodov, novih proizvodnih postopkov in
organizacijskih struktur. Prenova pomeni revitalizacijo poslovanja podjetja, lahko tudi s
spremembo osnovnega namena poslovanja. PodjetniSki podjem pomeni razsiritev poslovanja
podjetja na nova podrocja, povecanje aktivnosti na obstojeCih ali osvojitev novih trgov. Iz
nanizanih opredelitev lahko povzamemo skupno bistvo opredelitev podjetniStva v obstojecih
podjetjih:

- ustvarjanje novega posla oz. dejavnosti pod okriljem obstoje¢ega podjetja,

- transformacija organizacije s prenovo klju¢nih poslovnih podrocij; radikalen odmik od
uveljavljenih struktur in obstojecih praks daje podjetniSsko dimenzijo temu procesu,

- ustvarjanje in inoviranje; gre za uveljavitev podjetnisSkega nacina razmisljanja in delovanja,
kar omogoc¢i razsiritev nabora podrocij, kjer ima podjetje potencialne moznosti za uspeh.

Notranje in korporacijsko podjetnistvo se nanaSata na vse formalizirane podjetniske aktivnosti

znotraj obstojecih podjetij. Formalizirane podjetniSke aktivnosti so tiste, ki dobijo organizacijski
okvir v organizacijski strukturi podjetja in jim podjetje za njihovo odvijanje nameni vire.
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3.3.1. Organizacijske spremenljivke podjetniStva v obstojecih podjetjih

Poleg individualnih lastnosti potencialnih notranjih podjetnikov in znacilnosti zunanjega okolja,
v katerem posluje podjetje, imajo odlo€ilen pomen organizacijski dejavniki. Organizacijska
struktura odlocilno vpliva na potencialne moznosti korporacijskega in notranjega podjetnistva.
Lahko je podporno usmerjena, lahko pa je zaviralni in omejevalni faktor. Tako prevelika
poudarjenost hierarhi¢nih znacilnosti onemogoc¢i neformalne strukture razmerij, ki se ne tvorijo v
potrebnem kritiénem obsegu, so pa nujne za razvoj inovativnosti in timskemu delu prijazne
organizacijske kulture. Pogosta posledica teh dejstev je pomanjkanje obrobnih programov,
katerih prodajni potencial bi v prihodnosti lahko pomenil pomemben delez v prihodkih podjetja.
Ti programi pomagajo podjetju bolje izkori$¢ati obstojeCe vire, ki so morda nezadostno zasedeni,
hkrati pa zmanjSujejo odvisnost podjetja zgolj od osnovnega programa (Tajnikar, 2000, str. 98).

V hierarhi¢nih organizacijskih strukturah poteka vodenje poslovanja iz enega centra. Na njem
lezi breme usklajevanja posameznih poslovnih funkcij v podjetju, ki poteka po formalnih poteh.
Te so potekajo vertikalno, to je med hierarhi¢nimi nivoji znotraj ene poslovne funkcije, in ne
lateralno. Ce v takem okolju podjetniska ideja ali inovacija sploh nastane, ima vse moznosti, da
na svoji poti po linijah poveljevanja izgubi svoj zagon. Za podjetniske projekte je kljucno
medsebojno sodelovanje sodelavcev z razli¢nih hierarhi¢nih nivojev, ki poteka neposredno in
mimo ustaljenih kanalov.

3.3.1.1. StrateSka usmeritev podjetja v podjetnistvo

Usmeritev podjetja v notranje in Se posebej v korporacijsko podjetnistvo pomeni strateSko
odlocitev, da bo podjetje iskalo konkuren¢no prednost z vpeljavo podjetniskih elementov v svoje
poslovanje. Ob sprejemu takSne usmeritve je pomembno:

- poskrbeti za oblikovanje in predstavljanje ustrezne vizije, da zaposleni obc¢utijo usmerjenost
podjetja v podjetniske iniciative,

- oblikovati organizacijo, ki je sposobna prevajati (=voditi) generiranje podjetniskih idej in
inovacij,

- dokazati dejansko podporo podjetniskim podjemom.

Izkoris¢anje podjetniskih priloznosti predstavlja dobro orodje, s katerim lahko podjetje pridobi
trajno konkurenc¢no prednost in tako ustvarja ve¢jo dodano vrednost. Integracija podjetnistva in
strateSkega managementa temelji na dejstvu, da se oba ukvarjata z ustvarjanjem vrednosti. Obe
podrodji se usmerjata na proucevanje nacinov, kako podjetja ustvarjajo spremembe oziroma se
na njih prilagajajo (Ireland et al., 2003, str. 966). Podjetja, ki identificirajo podjetnisko
priloznost, niso pa je sposobna izrabiti, ne izkoristijo potenciala za ustvarjanje vrednosti. Njihovi
delezniki so tako prikrajSani. Podobno velja za podjetje, ki v trenutnih razmerah razpolaga s
konkuren¢no prednostjo, ni pa sposobno poiskati novih priloznosti. Na ta nacin postavlja
zainteresirane skupine v potencialno nevaren polozaj, saj preti zmanjSevanje ustvarjanja
vrednosti v prihodnje ali celo njeno zmanjSevanje v absolutnem smislu. Podjetja torej ustvarjajo
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vrednost z identifikacijo priloznosti, ki se porajajo v zunanjem okolju, in ustvarjanjem
konkurenéne prednosti, ki omogoca trajno izrabo te priloznosti (Ireland et al., 2003, str. 966).

Znacilnost majhnih podjetij je, da uspejo priloznosti poiskati, ne pa jih vselej izrabiti za
ustvarjanje trajne konkuren¢ne prednosti. Na drugi strani imajo vec¢ja podjetja z definiranimi
notranjimi strukturami razmerij sposobnost razvijati in obdrzati konkuren¢no prednost, tezje pa
poiscejo nove podjetniske priloznosti. Novoustanovljena podjetja so nagnjena k iskanju novih
priloznosti, zrela podjetja v kasnejsih fazah razvoja pa obi¢ajno promovirajo nacine delovanja, ki
so usmerjeni v iskanje prednosti. Slednja lahko s strateSko usmeritvijo v podjetnistvo zdruzijo
oba vidika in zagotovijo uspesno poslovanje na dolgi rok.

3.3.1.2. Organizacijska kultura

Uspesnost projekta vpeljave notranjega in korporacijskega podjetniStva je odvisna od tega, Ce
zaposleni v podjetju sprejmejo vrednote, ki podpirajo podjetnisko razmisljanje. Zato mnogi
raziskovalci pripisujejo ustrezni organizacijski kulturi osrednje mesto pri vpeljavi notranjega in
korporacijskega podjetniStva v podjetju. Ustrezna organizacijska kultura podjetja predstavlja
strukturo, ki zdruzuje ideolosko osnovo, s katero se zaposleni poistovetijo, ter socialno
nadgradnjo, ki omogoc¢a nastanek takSnega socialnega kapitala, ki vodi v ustvarjanje trajne
konkuren¢ne prednosti. IdeoloSko osnovo sestavljajo sploSna ideoloSka nacela, sprejeta
preprianja in vrednote (Chung, Gibbons, 1997). Te vrednote in prepri¢anja predstavljajo temelj
v razmis$ljanju zaposlenih o namenu obstoja njihovega podjetja, o zazelenih vzorcih obnasanja in
nacinu vzpostavljanja razmerij z zunanjim okoljem (Morris, Kuratko, 2002, str. 253). Skozi ¢as
se spreminjajo, z njimi pa tudi kultura podjetja, ki v vsakokratnem ¢asovnem preseku v sebi nosi
zgodovino odnosov v podjetju in njegovih razmerij z zunanjim okoljem. Temu dejstvu lahko
pripiSemo vztrajnost, ki jo organizacijska kultura kaze pri poskusih njenega zavestnega
spreminjanja. Ti so lahko uspesni samo, ¢e so aktivnosti skrbno naértovane, cilji jasno dolo¢eni
in za procesom trdno stoji vodstvo podjetja (Mozina et al., 1994, str. 203). V procesu
spreminjanja je potrebno posvetiti dobrSno mero pozornosti ravnovesju med obstojeco
organizacijsko kulturo in Zelenim stanjem.

Sprejemanje razli¢nih kultur lo¢i uspesne podjetniSke organizacije od manj uspeSnih. V podjetjih
obstajajo razlicne kulture, saj posamezne skupine sodelavcev oblikujejo razliéne norme in
vrednote. 1z te razli¢nosti lahko podjetje ¢rpa elemente, ki predstavljajo najvec¢jo skladnost z
vizijo in namenom obstoja podjetja in jih zavestno vgrajuje v ustrezno organizacijsko kulturo. Ta
je odvisna tudi od znacilnosti poslovnega okolja, v katerem podjetje deluje. Tako je za podjetja,
ki delujejo v dinamicnih in konkurenénih okoljih, verjetno, da bo njihova organizacijska kultura
vsebovala elemente, ki podpirajo vpeljavo novih proizvodov, novih proizvodnih postopkov in
vzpodbujajo poizkuSanje. Za tako podjetje je znacilna kultura, ki temelji na enakosti, v njem
vlada ozracje sodelovanja, sveze ideje so dobrodosle. Tako podjetje ima vec¢je moznosti za
uspesno vgraditev podjetniSkega razmisljanja v svoje delovanje. V literaturi je veckrat kot dober
primer obravnavana korporacija Sony (Chung, 1997, Dess 2005 str. 149, Morris, Kuratko, 2002,
str. 257). Biti drugacen je vodilna misel njihove filozofije, klju¢ svojega uspeha pa vidijo v
utiranju lastnih poti in iskanju drugac¢nih resitev. Odstopati od ostalih in presegati povprecje je
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med zaposlenimi sprejeta norma in sestavni del filozofije korporacije Sony. Nasprotno v
tradicionalni korporativni kulturi podjetniska iniciativa nima veliko mozZnosti za uspeh. V
podjetju, kjer so nagnjeni k zbiranju velikih koli¢in podatkov, ki sluzijo za kasnejSe racionalno
sprejemanje odlocitev, tvegane odlocitve pa odlozijo na Cas, ko niso ve¢ tvegane, ni prostora za
ustvarjalnost. Kultura, kjer veljajo pravila » ne delaj napak«, »ne razoCaraj«, »ne dajaj pobud,
»Cakaj na navodila« in »ostajaj znotraj svojega delovnega podrocja«, ni ustrezna za razvoj
podjetniske iniciative (Anton¢i¢ et al., 2002, str. 63). Splosno sprejete vrednote, ki tvorijo
kulturo podjetja, lahko predstavljajo zaviralno silo pri uveljavitvi notranjega in korporacijskega
podjetnistva. Spremembam v okolju, ki jim mora slediti podjetje, se mora prilagoditi tudi
organizacijska kultura. Podjetja se ne smejo slepo drzati nacel, ki so jih pripeljala do uspehov,
saj reSevanje danasnjih in jutriSnjih problemov z vcerajSnjimi metodami v dinami¢nem okolju
najveckrat ni uspesno. Ko podjetje Ze zgradi ustrezno organizacijsko kulturo, je potrebno
strateSke odlocitve pretehtati s staliS¢a njihovega vpliva nanjo. Nekatere strategije, kot so
zunanje izvajanje, kréenje poslovanja, zdruzitve in managerski prevzemi, v veliki meri vplivajo
na dojemanje zaposlenih, katera prepri¢anja in vrednote podjetje pri¢akuje in podpira.

Russell (1989, str. 11-12) je identificiral osem razseznosti organizacijske kulture, od katerih je
odvisen inovativen podjetniski proces:

1. Vrednote, ki podpirajo inovativnost kot stalni proces in primerno reSitev za strateska
vprasanja podjetja.

2. Norme, ki ugodno vplivajo na kreativnost pri zaposlenih.

Norme, ki vzpodbujajo iskanje priloznosti, katere izvirajo v zunanjem okolju podjetja.

4. Norme, ki vzpodbujajo dajanje podpore inovatorjem in podpirajo uporabo virov podjetja za
podjetniske podjeme.

5. Norme, ki vzpodbujajo medsebojno izmenjavo informacij med zaposlenimi ne glede na
njihov polozaj v hierarhi¢ni strukturi podjetja.

6. Norme, ki dopus¢ajo moznost neuspeha in vzpodbujajo tolerantnost do nosilcev podjetnisSkih
projektov, ki niso uspeli.

7. Norme, ki odsevajo pozitiven pristop k novim idejam brez vnaprejSnjih predsodkov.

8. Norme, ki podpirajo uveljavitev sprememb.

(98]

Amabile et al. (1996, str. 1159) so podobno identificirali pet pospesevalnih in dva zaviralna
vplivna dejavnika za ustvarjalnost, ki izvirajo iz organizacijske kulture oziroma vrednot in norm,
ki veljajo v podjetju. Pospesevalni dejavniki so podpora bliznjih sodelavcev oziroma delovne
skupine, zanimivo delo, ki predstavlja izziv za posameznika, podpora nadrejenih, svoboda in
razpolozljivost virov in sredstev v potrebnem obsegu. Zaviralna dejavnika sta obilica rutinskega
dela in iz tega izhajajoca preobremenjenost ter organizacijske ovire.

Za Minkesa in Foxalla (1982, str. 44) je stopnja zaupanja kot element organizacijske kulture ena
od temeljnih dilem, s katero se srecujejo sodobne korporacije. Teznja po ohranitvi kontrole in
nadzorovanju poslovanja ter osrednjem sprejemanju odloCitev je obiajno v nasprotju s
podjetniStvu prijazno organizacijsko kulturo. Zato morajo podjetja najti ravnovesje med potrebo
po temeljitem poslovnem porocanju in stopnjo zaupanja med sodelavci. Visoka stopnja zaupanja
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med zaposlenimi ima pozitiven vpliv na inovativnost, saj spodbuja izmenjavo poslovno
relevantnih informacij (Chung, Gibbons, 1997).

Ce zeli podjetie svojo prihodnost oblikovati z vpeljavo podjetniskih elementov v svoje
poslovanje, mora nujno vzpostaviti podjetniStvu prijazno organizacijsko kulturo. Ta mora imeti
naslednje znacilnosti: jasna in pregledna struktura razmerij v podjetju, visoki standardi in zelja
po doseganju odli¢nosti, predanost, prevzemanje odgovornosti, priznavanje uspesnosti , timski
duh, pripravljenost poslusanja in sprejemanja drugaénih mnenj, sprejemanje sprememb,
usmerjenost v kupca, odli¢nost, moznost dajanja pobud in angaziranja, poizkusanje, inoviranje,
sprejemanje neuspehov, stik managementa z zaposlenimi, objektivno ugotavljanje rezultatov,
sprejemanje tveganja, z rezultati pridobljeno vzajemno spoStovanje, usmerjenost v ljudi,
pozornost na malenkosti, delegiranje pooblastil in odgovornosti ter priznavanje dela kot vrednote
(Timmons, 1999, Peters, 1997 Cornwall, Perlman, 1990, povzeto po Morris, Kuratko, 2002, str.
261). Pri izgradnji ustrezne organizacijske kulture mora management iskati ustrezno ravnovesje
med vrednotami, saj ni mogoce zgolj preprosto izbrati ustreznih in jih vgraditi v vrednostni
sistem podjetja. V procesu spreminjanja je potrebno stalno prilagajanje, izbiranje srednjih poti in
dobrs$na mera potrpezljivosti.

3.3.1.3. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura predstavlja hrbtenico podjetja in lahko mo¢no pripomore ali pa omeji
potek podjetniskih procesov. Organizacijska struktura povezuje strukture razmerij v celoto in
omogoci ucinkovito delovanje organizacije. Predstavlja podporni element ob spremembah v
poslovnem okolju podjetja in omogoca odzive, ki ne povzroc¢ijo vecjih nestabilnosti v podjetju,
njena prevelika togost pa lahko onemogoci nujne prilagoditve, ki so kljuéne za prezivetje in
razvoj podjetja.

Vecplastne organizacijske strukture otezujejo identifikacijo trznih priloZnosti, sprejemanje
tveganj in izvedbo ucinkovitih trznih potez. Hierarhija vzpodbuja delovanje organizacije od
zgoraj navzdol in poskuSa omejiti komunikacijske kanale zgolj na formalne in predpisane. To
pogosto vodi v neprilagodljivost in neproznost, kar vodi do pomanjkanja inovativnosti in
pripravljenosti na spreminjanje na vseh nivojih organizacije (Morris, Kuratko, 2002, str. 195-
197). S strogo in natancno razporeditvijo zaposlenih ter razmejitvijo poslovnih funkcij v
organizacijske enote povzroimo zozitev horizonta razmiSljanja potencialnih notranjih
podjetnikov. Visoko formalizirane strukture s svojimi obifajno trdno postavljenimi pravili
ravnanja in obnasanja na delovnem mestu pusS¢ajo malo moznosti za kreativnost in inovacije.
Sposobnost preseganja meja znotraj podjetja je oteZena, prenaSanje strokovnih znanj, ki jih imajo
zaposleni, na projekte, ki zahtevajo interdisciplinarni pristop - taksni so tudi podjetniski, pa v
pretezni meri onemogoceno.

Podjetja, v katerih je uveljavljena odprta in kvalitetna komunikacija in razvita faza kontrole
poslovodnega procesa ter intenzivno spremljanje dogajanja v okolju podjetja, so uspesnejsa pri
uveljavitvi podjetniskih elementov v poslovanje podjetja (Antonci¢, Hisrich, 2001, str. 523).
Organizacije z nizko stopnjo formalizacije, katerih znacilnost je malo pravil in predpisanih

22



postopkov, omogocajo zadosten prostor za eksperimentiranje z inovativnimi reSitvami. Za
vpeljavo notranjega podjetnistva so od togih, mehanisti¢nih organizacijskih struktur primernejSe
organske. Te omogocijo sodelovanje strokovnjakov z razlicnih podrocij, podpirajo intenzivno
neformalno komunikacijo, kar stimulira posameznike, da poskusajo gledati na podjetje s SirSe
perspektive in ne zgolj z vidika svojega natan¢no opisanega in z delovnimi nalogami
opredeljenega delovnega mesta. Mo¢ odlocanja je decentralizirana, avtoriteto pa si zaposleni
ustvarijo na podlagi znanja. Podjetja s tako organizacijsko strukturo so pogosto usmerjena
navzven in aktivno spremljajo relevantne razvoje v okolju (Morris, Kuratko, 2002, str. 195).
Kontrolni razponi so $irsi, sama arhitektura strukture pa usmerjena bolj v Sirino kot v veliko
Stevilo hierarhi¢nih nivojev. Prevladujo¢ tok informacij in pobud poteka od spodaj navzgor,
zazeleno je sodelovanje strokovnjakov z razli¢nih funkcijskih podrocij (Morris, Kuratko, 2002,
str. 203). Vecja povezava med podjetniSkimi aktivnostmi in pozitivnimi poslovnimi rezultati je
znacilna za podjetja, ki imajo organizacijsko strukturo z naslednjimi znacilnostmi (Covin
,Slevin, 1990, povzeto po Morris, Kuratko, 2002, str. 203):

managerji lahko po svojem prepri¢anju oblikujejo lastni slog vodenja,

pooblastila se zaposlenim podeljujejo na podlagi njihovega strokovnega znanja,

dopuscanje prilagajanja posameznih delov strukture spremenjenim okoliS¢inam,

poudarek na doseganju rezultatov namesto spoStovanja procedur,

ohlapen in hkrati konsistenten sistem kontrole, ki temelji na sodelovanju,

prilagodljiva pravila obnaSanja na delovnem mestu, ki so usklajena s zahtevami podjetja in
znacajem posameznika,

pogosto skupinsko delo in sprejemanje odlocitev na podlagi konsenza,

odprtost komunikacijskih kanalov za prost pretok informacij.

SRR i e
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Podjetja poskusajo z organizacijsko strukturo zagotoviti uinkovitost sedanjega poslovanja,
medtem ko so podjetniske aktivnosti v pretezni meri usmerjene v ustvarjanje novih proizvodov
in poti do njih. Tako postane podjetniStvo pogosto ujetnik obstojece organizacijske strukture in
je v konfliktu z njo. Za smotrno in ucinkovito odvijanje podjetniskih aktivnosti je potrebno
zagotoviti ustrezno gibljivost in zmozZnost spreminjanja organizacijske strukture. Le taka
struktura omogoca hitre in ustrezne odzive na spremembe v turbulentnem gospodarskem okolju,
v katerem danes poslujejo podjetja.

3.3.1.4. Viri, s katerimi razpolaga podjetje

Sredstva, s katerimi podjetje posluje, in njihova razpolozljivost so pomembna spremenljivka pri
obravnavi notranjega in korporacijskega podjetniStva. Seveda tudi podjetniske aktivnosti v
podjetju uporabljajo vire. Njihova razpolozljivost je odlo¢ujoca pri uspesnosti podjetnistva v
podjetju (Covin, Slevin, 1991, str. 15). Mednje sodijo zaposleni, delovna sredstva, denar, znanje
in ¢as. Ce Zelimo spodbujati ustvarjalnost, moramo zaposlenim omogo¢iti izrabo dela delovnega
Casa za ta namen. Z ustrezno razporeditvijo delovnih obremenitev ustvarimo moznosti, da
sodelavci med seboj izmenjujejo ideje, jih kriticno presojajo in poskusajo najti poti do njihove
uresnicitve.
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Za notranje podjetnike so lahko za izvajanje podjetniSkih aktivnosti kriticni postopki za
pridobivanje virov, ki veljajo v podjetju. Ker v zacetku projekti nimajo rezultatov, ki bi lahko
pomagali pri teh naporih, se morajo notranji podjetniki pogosto zanasati na socialni kapital in se
do virov dokopati s sposojanjem, prosjatenjem, uporabo virov, ki so jih ostali zavrgli, in
iskanjem dopolnilnih variant izrabe, ne da bi s tem ogrozili avtonomnost uporabnika vira pri
njegovem razporejanju (Starr, MacMillan, 1990, str. 84). Vloga funkcijskih managerjev je
kljuéna pri odlocitvah o dodeljevanju virov. Na eni strani morajo skrbeti, da opravijo naloZeno
jim delo v okviru poslovne funkcije, hkrati se od njih pri¢akuje, da bodo namenili vire tudi za
potrebe podjetniskih projektov. Da bi jih v to vzpodbudili, mora imeti podjetnistvo polno
podporo najvisjega vodstva podjetja, ki mora poskrbeti za ustrezne motivacijske vzvode in jih
vgraditi v sistem nagrajevanja managerjev.

Kraatz in Zajac (2001, str. 648) ugotavljata, da je obseg virov in sredstev, s katerimi razpolaga
podjetje, pretezno negativno povezan s pripravljenostjo podjetja za uveljavljanje potrebnih
sprememb, ki jih zahtevajo razvoji v poslovnem okolju. Hkrati lahko nagnjenost k ozki uporabi
obstoje¢ega znanja, tehnologije ipd., ki jih je podjetje akumuliralo v preteklosti, predstavlja
preozek okvir za nujne prilagoditve danasnjemu dinami¢nemu okolju. To stanje imenujeta
kompetencna zanka (Kraatz, Zajac 2001, str. 634). V njo se podjetje ujame, ¢e da izrazito
prednost izrabi obstojecih priloznosti in ne iskanju novih. ReSitve, ki jih podjetje Ze pozna in
obvladuje, so seveda z vidika poslovnega rezultata na kratek rok manj tvegane. Kratkorocni
rezultati so s podjetniskimi projekti dosegljivi zgolj ob uporabi obstojecih virov podjetja, ki so
premalo izkoriS¢eni na sedanjih poslovnih podro¢jih. Z vidika boljSe izkoriS¢enosti teh virov so
torej razumljive odlocitve vodilnih, da je potrebno dati prednost uporabi obstojecih virov pred
pridobivanjem novih. Pogosto pa viri, ki jih podjetje Ze ima na razpolago, ne ustrezajo potrebam
podjetniskega projekta. Ta strategija vodi v kompetencno zanko, ko poskusa podjetje doseci hitre
rezultate na novih podro¢jih z neustreznimi viri.

Ko se enkrat podjetniSki procesi pricnejo odvijati in prihajajo otipljivi rezultati, postaneta tudi
notranje in korporacijsko podjetnistvo sama kot taka sredstvi, s katerima podjetje dosega trajno
konkuren¢no prednost. V skladu s pogledom na strategije z vidika virov so notranji viri podjetja,
ki jih konkurenca teZzko posnema, klju¢ni pri zagotavljanju trajne konkuren¢ne prednosti.
Ustreznega, podjetniStvu prijaznega notranjega okolja, ki ga zgradimo ob uvedbi podjetniStva, ni
mogoce preprosto prenasati v drugo podjetje.

3.3.1.5. Nagrajevanje v podporo podjetnistvu

Pogoj za ucinkovit sistem nagrajevanja v podporo notranjemu in korporacijskemu podjetniStvu je
jasna opredelitev ciljev, ki bi jih radi dosegli z nagrajevanjem. Ce od zaposlenih Zeli, da
razmisljajo podjetnisko, mora management v skladu s teorijo pri¢akovanj ustvariti jasno
povezavo med vloZzenim naporom zaposlenega v podjetniske aktivnosti in prepoznano delovno
uspesnostjo na eni ter prepoznano delovno uspesnostjo in priznanjem ali prejeto nagrado na
drugi strani (Morris, Kuratko, 2002, str. 244). To pomeni, da mora biti sistem nagrajevanja
usmerjen k ciljem, zagotoviti mora povratno povezavo in zaposlenemu nuditi informacijo o
njegovem delu Poudariti mora odgovornost posameznika, nagrade pa morajo temeljiti na
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rezultatih. Ustrezno uravnotezen sistem motivira zaposlene k podjetniskim aktivnostim in jih
opogumlja, da sprejmejo tveganje, ki je nelocljivo povezano s temi aktivnostmi. Pri snovanju
sistema nagrajevanja se moramo zavedati nevarnosti, ki lahko izhajajo iz preozko postavljenih
okvirov. Ce se pretirano opremo na nagrajevanje po dosezkih, lahko s tem zmanj$amo
intenzivnost na dolgi rok usmerjenih notranje podjetniskih aktivnosti. Ce nagrajujemo delovanje,
ki ni podjetnisko ali je temu celo nasprotno, bomo zaposlenim poslali signal, ki ne vodi k
zelenemu cilju, uveljavitvi podjetniSkega nacina delovanja v podjetju.

Kanter (1994, povzeto po Morris Kuratko, 2002, str. 248) je opredelila devet nacel, ki jih je
potrebno upostevati pri izgradnji u¢inkovitega sistema nagrajevanja v podporo podjetniStvu:

1. Poudarjanje uspehov namesto porazov; Ce si zaposlen z iskanjem krivcev, spregledas
uspesne.

2. Priznanja in nagrade je potrebno podeljevati javno in odmevno; ¢e jih skrivamo, izgubijo
precej svojega ucinka.

3. Nagrajuj iskreno in na oseben nacin; pri tem se izogibaj pretiravanju.

4. 'V ¢im vecji meri se prilagajaj posamezniku; z velikim naborom moznih nagrad lahko das
priznanje na nacin, ki konkretnemu posamezniku v danem trenutku najve¢ pomeni.

5. Nagrajuj pravocasno; nagrada naj neposredno sledi dosezku.

6. Izogniti se je potrebno vtisu, da nagrado podeljuje$ pokroviteljsko, naklju¢no in zgolj iz
vljudnostih nagibov.

7. Prizadevaj si za jasno povezavo med dosezki in nagradami; nagrajenemu je potrebno jasno
predstaviti, za kateri dosezek je nagrado dobil in kak$ni so bili kriteriji, po katerih se je
dosezek ocenjeval.

8. Nadgrajuj dane nagrade in priznanja; posveti jim trenutek pozornosti ob sreCanjih z
zaposlenimi ob koncu leta in podobnih priloznostih.

9. Pohvali ljudi, ki priznavajo podjetnisko usmerjenost pri svojih sodelavcih.

Morris in Jones (1993) sta opravila raziskavo o vplivu podrocij upravljanja s ¢loveskimi viri na
podjetnisko orientiranost podjetij. Vzorec je obsegal 112 malih in srednje velikih podjetij. Za
podrocja nagrajevanja sta ugotovila (Morris in Jones, 1993, str. 881), da ima pozitiven vpliv na
podjetnistvo dolgoro¢no naravnan sistem nagrajevanja, ki je prilagojen specifi¢nostim
posameznih organizacijskih enot in oddelkov v podjetju, je zmozen prilagajanja potrebam in
zeljam posameznika, je usmerjen v merjenje tistih posameznikovih dosezkov, ki pripomorejo k
uspesSnosti celotnega tima, vsebuje moznost izplacevanja zajetnih denarnih nagrad, temelji na
merjenju in vzdrzi primerjave izven podjetja.

Pri oblikovanju ustreznega sistema nagrajevanja so v pomo¢ konkretne resitve podjetij, ki ze
imajo izkusnje s podroc¢ja vpeljave podjetniStva. Osnovni reSitvi sta soudelezba pri dobicku,
ustvarjenem s podjetniskimi projekti, in kapitalski delez v podjetju, na katerega mati¢no podjetje
v kasnej$i fazi morda prenese izvajanje projekta. Obe resitvi sta neposredno vezani na uspesnost
projekta in zato zelo primerni. Pri delitvi dobicka gre praviloma za razdelitev dobicka, ki presega
prag, doloCen za investiranje v nadaljnji razvoj samega projekta. Kapitalski delez v podjetju
motivira notranje podjetnike v iskanje rezultatov na daljsi rok, saj so kot solastniki zainteresirani
za dolgoro¢no uspesnost podjetja in njegov razvoj. Osnovne nacine motiviranja podjetnikov je
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dobro dopolniti Se z drugimi, ki niso nujno finan¢ne narave. Motiviranost posameznika ni
odvisna zgolj od denarne nagrade. Nekatere reSitve so zbrane v tabeli 4.

Tabela 4: Nekateri primeri v vzpodbujanje podjetnistva usmerjenega nagrajevanja

Primeri nagrajevanja v podporo podjetnistvu

- zaposleni, ki sodelujejo pri podjetniskem projektu, za njegovo financiranje namenijo del place; v primeru
neuspeha ga izgubijo, lahko pa podvojijo ali potrojijo, ¢e projekt prinasa rezultate,

- zaposlene, ki se obnasajo podjetniSsko, nagradimo z oblacili in potreb$¢inami, ki jih razlikujejo od ostalih,

- v podjetju vpeljemo tockovni sistem, kjer zaposleni za razlicne inovativne prispevke prejmejo doloceno
stevilo tock; osvojene tocke lahko menjajo za razlicne nagrade,

- izbira inovatorja meseca, ki ga za mesec dni nagradimo npr. z najbolj$im parkirnim mestom,

- c¢lani tima podjetniskega projekta Ze v zacetku prejmejo delnice projekta brez vrednosti; ¢e je projekt
uspesen, se v teku projekta tem delnicam pripise doloCena vrednost,

- v internem glasilu redno izhajajo ¢lanki o inovatorjih, ki jih predstavljajo v pozitivni luci,

- podjetje izplaca zaposlenemu 15% prihranka, ki ga je doseglo z realizacijo njegove ideje v prvih dveh
letih po uresnicitvi, ali delez v prodaji, e gre za nov izdelek.

Vir: Morris, Kuratko, 2002, str. 247

3.3.1.6. Podpora vodstva

Podpora vodstva notranjepodjetniSkim procesom se kaze v vec oblikah, med katerimi so
dolocanje »Sampionov, ki podpirajo posamezne ideje, zagotavljanje ustrezne strokovne podpore
in formalna vkljucitev podjetniSkih aktivnosti in procesov v strukture podjetja. S tem v bistvu
podjetje iz faze, za katero so znacilni klasi¢ni notranjepodjetniSki projekti, preide v podjetnisko
korporacijo. Uspesnost podjetja pri uveljavljanju podjetniskega nacina delovanja je v veliki meri
odvisna od obstojecih poslovodnih praks, predvsem od njihove podjetniske naravnanosti. Covin
in Slevin (1991, str. 10) sta vpeljala pojem podjetniSka drza (»entrepreneurial posture«), ki se
nanasa na odnos managementa do podjetniskega na¢ina delovanja. Definirata tri njene sestavine:

1. Trajna naklonjenost poslovodstva bolj tveganim projektom.
2. Stevilo inovacij, njihov obseg in naklonjenost tehnoloskemu vodstvu (=odli¢nosti).
3. Sposobnost vodstva za prevzem aktivne pozicije nasproti trznim konkurentom.

V podjetju obstaja obicajno neka prevladujo¢a poslovna logika, ki usmerja managerske
odlocitve. Bettis in Prahalad (1995, str. 7) sta prevladujoco poslovno logiko opredelila skozi
razli¢ne poslovodne prakse in nacela, ki jih uporablja poslovodstvo pri razporejanju klju¢nih
virov. Ta logika povzema prevladujoce nacine razmisljanja in s tem doloc¢a okvire za procese, ki
potekajo v podjetju. Avtorja nadalje ugotavljata, da predstavlja dominantna logika filter za
informacije iz okolja. To lahko pripelje do napacne selekcije in napaéne razlage sicer objektivnih
informacij. Pri pripravi odlocitev tako pogosto uporabimo le tiste informacije, ki se nam zdijo
relevantne, objektivno pomembne pa zanemarimo, ker se ne skladajo s to logiko. Morris in
Kuratko (2002, str. 152) trdita, da mora podjetje, ¢e zeli z vpeljavo podjetnisStva doseci trajno
konkuren¢no prednost, nujno preveriti prevladujo¢o poslovno logiko predvsem z vidika njene
zastarelosti. Moc¢no orodje, s katerim prevzame podjetje dinami¢no prevladujoco logiko, je
podjetnistvo.
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Od kod izvira prevladujoca poslovodna logika v podjetju in na kakSen nacin se vzpostavi?
Vodilne osebe igrajo odloc¢ilno vlogo pri njenem oblikovanju. Zaposleni opazujejo vsak njihov
korak, presojajo vsako izreCeno besedo. Managerji se pogosto ne zavedajo, da z nacinom
sprejemanja poslovnih odlo¢itev in signali, ki jih posiljajo sodelavcem, nezavedno oblikujejo
prevladujoco poslovodno logiko. Z zavestjo o svojem vplivu in usmerjenim delovanjem morajo
v podjetju zavestno vplivati na oblikovanje logi¢nih nacel, ki bodo podprla podjetniske procese.

3.3.1.7. Sprejemanje tveganja

Sprejemanje tveganja mora s seboj nujno prinesti tudi toleranco do morebitnih neuspehov.
Pomembno je, da notranje okolje v podjetju vzpodbuja zavestno in razumsko sprejemanje
tveganj, na neuspeh podjetniskih projektov pa se odziva na ustrezen in neagresiven nacin. Pri
obravnavi tveganj je potrebno upoStevati povezavo z razliénimi vrstami inovacij (Morris,
Kuratko, 2002, str. 42, str. 125). Ce podjetje npr. z novim proizvodom razprsi svojo dejavnost na
podrocja, kjer nima izkuSenj s tehnologijo ali trzenjem, je stopnja tveganja visja kot pri
izboljSavah obstojeCega prodajnega programa. Strategije obvladovanja tveganj so torej odvisne

od vrste inovacij, ki so rezultat podjetniSkih procesov. Lo¢imo Stiri vrste inovacij (Morris,
Kuratko, 2002, str. 124):

- prelomne inovacije; te ne nastajajo kontinuirano, njihov rezultat je popolnoma nov proizvod
ali storitev, po katerem na trgu sploh Se ni jasno izraZenega povprasevanja, torej je namenjen
zadovoljevanju nekih bodocih potreb,

- dinami¢ne stalne inovacije; nanaSajo se na spremembe in izboljSave obstojecih programov,
zato predstavljajo manjSe tveganje za podjetje,

- stalne inovacije; v tem primeru gre za majhne, prirastne spremembe obstoje€ih proizvodov;
obicajno gre za dodajanje novih lastnosti k proizvodom brez posega v Ze obstojeCo
funkcionalnost, tveganje je v teh primerih minimalno,

- posnemanje: v tem primeru ne gre za prave inovacije, temvec za prenos inovacij iz drugih
okolijj v podjetje in njihovo prilagoditev.

Najve¢ tvegajo podjetja, ki uporabijo strategije posnemanja in strategije prelomnih inovacij.
Prva lahko s ¢akanjem na akcije konkurentov zamudijo trzne priloznosti in ogrozijo svoj obstoj,
¢e z zapoznelimi reakcijami zamujajo z vpeljavo novih tehnologij v svoje poslovanje. Tveganje
obstaja tudi zaradi civilno-pravne odgovornosti, ki izhaja iz zakonodaje o varstvu industrijske
lastnine. Druga se pogosto nahajajo na podrocjih, kjer pred njimi ni bil nihce. Tveganje je pri
tovrstnih inovacijah najvecje, verjetnost neuspeha pa zato visoka. Vzroki so lahko razli¢ni:
tezavna izvedba trznih analiz, ki iz objektivnih razlogov ne morejo dati zanesljivih napotkov,
oblikovanje neustreznega trzenjskega spleta, tehnoloske tezave pri proizvodnji ipd. (Morris,
Kuratko, 2002, str. 124).

3.3.1.8. Vloga zunanjega okolja

Pod zunanjim okoljem razumemo vse dejavnike izven meja organizacije, ki lahko posredno ali
neposredno vplivajo na poslovanje podjetja. Zunanje okolje mocno vpliva na razvoj podjetniStva
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v obstojeCem podjetju in je z njim nelocljivo povezano (Covin, Slevin, 1991, str. 11). Povezava
je tudi povratna. Podjetja, ki poslujejo v dinamicnih in neprijaznih okoljih, se morajo z
inovativnostjo in prodornostjo boriti za svoj obstoj, kar vpliva tudi na samo panogo. Nove resitve
povzrocijo odzive tekmecev, ki so bodisi usmerjeni v posnemanje ali inovacije, kar pozene nov
krog dogajanj. Zunanje okolje opredeli jakost povezave med podjetnisko usmerjenostjo podjetja
in poslovnimi rezultati. V konkuren¢nih in neprijaznih okoljih je vpliv podjetniske usmerjenosti
na rezultate izrazito viden in pozitiven. Na drugi strani je povezava pri podjetjih, ki poslujejo v
nedinamié¢nih in prijaznih okoljih, lahko celo negativna (Covin, Slevin, 1991, str. 12). Ze od
samega zacCetka raziskovanja notranjega in korporacijskega podjetnistva jima pripisujejo vecje
moznosti v hitro razvijajoCih se panogah (Nielsen, 1985, str. 186). Z izvajanjem podjetniSkih
aktivnosti lahko podjetje hitreje najde ustrezen odziv na spremembe v okolju. Kjer ni hitrih
sprememb, tudi ni potrebe po hitrih reakcijah, za obvladovanje razmer pa zadostujejo klasi¢ni
poslovodni prijemi.

Avtorji pri obravnavi vpliva na odvijanje podjetniskih procesov opredelijo razlicne dimenzije
zunanjega poslovnega okolja podjetja. Covin in Slevin (1991, str. 7) opredelita $tiri: tehnolosko
dovrSenost, dinami¢nost, sovraznost in zivljenjski cikel panoge. Predpostavita, da je podjetniska
naravnanost sorazmerna stopnji tehnoloSke dovrSenosti, dinamic¢nosti in sovraznosti poslovnega
okolja, hkrati pa ocenita, da so podjetja v panogah, ki se nahajajo v zaCetnih fazah Zivljenjskega
cikla, bolj podjetniSko usmerjena. Antonc¢i¢ in Hisrich (2001, str. 503) obravnavata naslednje
dimenzije: dinamiko, tehnoloske priloznosti, rast panoge, povprasevanje po novih izdelkih,
naklonjenost spremembam in intenzivnost konkurence. Na vzorcu slovenskih in ameriSkih
podjetij pokaZeta, da vse dimenzije, z izjemo intenzivnosti konkurence na slovenskem vzorcu,
pozitivno vplivajo na podjetniske aktivnosti. Miller in Friesen (1983, str. 222) pri preucevanju
vpliva znacilnosti okolja na stopnjo inovativnosti v podjetjih opredelita tri dimenzije:
dinami¢nost, sovraznost in heterogenost. Slednja se nanasa na stopnjo razlicnosti med
dejavnostmi podjetja. Pri dinamic¢nosti in heterogenosti najdeta pozitiven vpliv, medtem ko za
sovraznost ne dobita enoumne povezave (Miller in Friesen 1983, str. 229).

3.4, MODELI NOTRANJEGA IN KORPORACIJSKEGA PODJETNISTV A

Teorija notranjega in korporacijskega podjetniStva je relativno mlada. Svoje temelje je dobila v
osemdesetih letih prejSnjega stoletja. Med zacetne raziskovalce te discipline lahko uvrstimo
Gifforda Pinchota, Petra Druckerja, Rosabeth Moss Kanter, Roberta Burgelmana
(Badguerahanian, Abetti, 1995, str. 479). Notranje podjetniStvo so obravnavali predvsem z
vidika ustvarjanja novega posla v obstojeCem podjetju, ki pomeni novost in odmik od
obstojeCega poslovanja (»new stream business=outside mainstream business«, Kanter, 1984,
povzeto po Badguerahanian, 1995, str. 479). Za ta proces je nujna vzpostavitev okolja, ki
vzpodbuja inovativnost zaposlenih, in oblikovanje ustrezne organizacijske strukture (Kanter,
1990, str 29-40 Kodak, Apple). Ko so uresni¢eni pogoji za podjetniske aktivnosti, mora podjetje
za dejansko izvajanje zaposlenim omogociti konkretno delovanje, ki odstopa od uveljavljene
poslovne prakse (Pinchot, 1985, str. 198-199). Ta pojav je dolgo veljal za tipi¢no ameriskega, saj
je vecina prvih raziskav obravnavalo primere iz ameriskih korporacij — Analog Devices, NEES
Energy, Kodak, Raytheon, Teleflex itd. (Kanter, 1987, str. 15-16 ). S temi primeri kot
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izhodis€em so raziskovalci razmisljali, kako izlusc€iti dobro prakso, razviti teorijo ter jo prenesti
nazaj v SirSo prakso. Z razvojem znanstvene discipline se je povecevalo tudi Stevilo
raziskovalcev, ki so iskali nove pristope. Kot priblizek odvijanja podjetniskih aktivnosti v
realnem okolju so izdelali modele, ki temeljijo predvsem na medsebojni interakciji podjetja in
okolja, v katerem le-to deluje.

3.4.1. Model Gutha in Ginsberga

Neodvisne spremenljivke, ki vstopajo v proces, sta Guth in Ginsberg (1990) razvrstila v Stiri
skupine: okolje, strateski vodje, organizacijska oblika in delovanje organizacije. Medsebojne
povezave med elementi so razvidne v sliki 3, ki prikazuje model. Poudariti velja, da sta povratno
zvezo avtorja videla le pri spremenljivkah, ki sta jih uvrstila v skupino delovanje organizacije,
pri ostalih pa ne.

Slika 3: Model korporacijskega podjetnistva po Guthu in Ginsbergu

Strateski Organizacijska :
Okolje vodje oblika I ey
- konkurenéno - znatilnosti - strategija organizacije
- tehnolosko - vrednote - struktura - ucinkovitost
- socialno - vedenje - procesi - uspesnost
- politi¢no - temeljne vrednote - zadovoljstvo
deleznikov

Notranje in
korporacijsko
podijetnistvo

Nov posel/inovacija Strateska prenova

v podjetju podjetja

Vir: Guth in Ginsberg (1990, str. 7)

Rezultata uvedbe notranjega in korporacijskega podjetniStva v podjetju sta po mnenju avtorjev
lahko dva: prvi je uresniCitev novega posla oziroma inovacije znotraj obstojeCe organizacije,
drugi pa strateSka prenova organizacije. Model je pomanjkljiv predvsem v delu o vplivu
organizacijske kulture na odvijanje podjetniskih procesov. Oblikovanje ustrezne organizacijske
kulture, ki je nujna za razvoj podjetnistva, reducira zgolj na znacilnosti in vrednote najvisjega
vodstva oz. strateskih vodjij.
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3.4.2. Model Anton¢i¢a in Hisricha

Anton¢i¢ in Hisrich (2001, str. 505), njun model prikazuje slika 4, opredelita dve vrsti
spremenljivk, ki vplivajo na odvijanje podjetniSkih procesov: okoljske in organizacijske. Med
prve priStevata dinamiko poslovnega okolja podjetja, tehnoloSke priloznosti, rast panoge, potrebe
po novih proizvodih, (ne)naklonjenost spremembam in rivalstvo med konkurenti. Kot
organizacijske spremenljivke opredelita komunikacijo, razvitost kontrolne poslovodne funkcije,
pregledovanje okolja in iskanje priloznosti, organizacijsko strukturo v podporo podjetnistvu ter
spremenljivke organizacijske kulture, ki jih locita v vrednote, ki podpirajo tekmovalnost, ter
vrednote, ki podpirajo individualnost (Antonci¢, Hisrich, 2001, str. 501-503). Pojavne oblike
podjetnistva v tem modelu pripomorejo k rasti in vecji donosnosti podjetja.

Slika 4: Antoncic-Hisrichov model podjetnistva v korporaciji

Okolje

- dinamika

- tehnoloske priloznosti

- rast panoge

- potrebe po novih proizvodih
- naklonjenost spremembam

- rivalstvo
P;)(dj etnistvo v Rezultati
rporaciji 1eti
orporacij podjetja
- T10V1 9?311 p| - rast
v - 1novativnost - donosnost
3 ~ - prenova
Organizacija .
g J - proaktivnost
- komunikacija

- kontrolna funkcija

- pregledovanje okolja

- organizacijska struktura
- individualnost

- tekmovalnost

Vir: Antoncic, Hisrich, 2001, str. 505

Ta model ustrezno vkljuci organizacijske spremenljivke, med katerimi so tudi tiste, ki po svoji
vsebini spadajo v podrocje organizacijske kulture, in poudarja vpliv spremenljivk zunanjega
okolja na odvijanje podjetniskih procesov. Model sta avtorja empiri¢no preverila na vzorcu 141-
ih slovenskih in 51-ih ameriSkih podjetji in v veliki meri potrdila njegovo veljavnost, saj zgolj
pri ameriSkem vzorcu nista nasla vzro¢ne povezave med podjetniSkimi procesi in donosnostjo
(Antonci¢, Hisrich, 2001, str. 521).

3.4.3. Model Hornsby-a et al.

V tem modelu so opredeljeni posamezni koraki podjetniSkega procesa (Hornsby et al., 1992, str.
31-35). Prikazan je na sliki 5 na strani 32. V prvo skupino vplivnih faktorjev, med organizacijske
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znaCilnosti, so avtorji vkljucili podporo vodstva, raven samostojnega oblikovanja dela,
motivacijske elemente in nagrade, razpoloZzljivost €asa in organizacijski okvir. V drugo skupino,
med individualne znacilnosti, so uvrstili naklonjenost sprejemanju tveganj, Zeljo po
samostojnosti, potrebo po dosezkih, usmerjenost k ciljem in obcutek za kontrolo. Za vplivne
dejavnike zunanjega okolja predpostavljajo, da se odrazajo v pojavu podjetniske priloznosti, ki
jo podjetje identificira. Vplivi, ki so posledica dogodkov v zunanjem okolju podjetja, v povezavi
s spremenljivkami iz ostalih dveh skupin sprozijo podjetniski proces. Med dogodke, ki so lahko
sprozilci tega dogajanja, uvrS€ajo avtorji razvoj novih postopkov, spremembe v nacinu
poslovodenja podjetja, zdruzitev ali prevzem, poskus konkurenta, da bi povecal svoj trzni delez,
pojav oziroma razvoj novih tehnologij, znizevanje stroskov, spremembe v povpraSevanju in
ostale spremembe v ekonomskem okolju.

Sllka 5: Model korporacijskega podjetnistva Hornsby—a et al.

____________________________________________________________________________________

Organizacija

- podpora vodstva

- samostojnost pri delu

- nagrade

- razpolozljivost Casa

- organizacijska
struktura

RazpoloZljivost
virov
y

A

| Y
i Dogodek -

Izdelava
poslovnega >
nacrta

Odlocitev za
podjetnisko
delovanje

\ 4
A 4

sproZzilec
A

ideje

A

A

A 4

Individualnost
- sprejemanje tveganj

- zelja po samostojnosti
- zelja po dosezkih

- usmerjenost k ciljem
- obcutek za kontrolo

Premagovanje
ovir

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
Uresnicitev !
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

------------------------------ stratesko ---' *------------------------- takti¢no ----

Vir: Hornsby et al., 1992, str. 31, nadgrajeno z lastnim razmisljanjem

Naslednji korak je izdelava poslovnega nacrta. Ta mora vkljucevati tudi fazo preverjanja

potencialne uspesnosti. Klju¢na na poti k uresnicitvi projekta sta odgovora na dve vprasanji:

1. Ali lahko podjetje zagotovi potrebne vire za izvedbo projekta?

2. Al lahko nosilci projekta na poti k uspesSni izvedbi premagajo ovire, ki izvirajo iz
organizacijske strukture in tiste, ki izvirajo iz njihovih individualnih lastnosti?

Ce sta odgovora pritrdilna, poslovni naért pa je prestal preizkus potencialne uspe$nosti, lahko
pri¢nemo z izvajanjem projekta.

Model lahko razdelimo na dva vsebinska sklopa. Prvi — strateski del — predstavlja odlocitev za
podjetnisko delovanje kot reakcijo na presek vpliva treh skupin vhodnih spremenljivk. Da gre za
zavestno delovanje od »zgoraj navzdol« s podporo vodstva podjetja, kaze strukturiranje
organizacijskih spremenljivk. V drugem - takticnem delu - model v grobem razdeli fazo
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uresni¢evanja konkretnih podjetniskih projektov na posamezne aktivnosti. Te predstavljajo
posamezne faze v realizaciji konkretnega podjetniskega projekta. Kot pomanjkljivost modela
lahko omenimo njegovo osredotocenje na dogajanje v podjetju samem, saj vse vplive zunanjega
okolja zdruzi zgolj v dogodku-sprozilcu. Avtorji tudi ne vklju¢ijo namena izvajanja podjetniskih
procesov v model, zato tudi ne prikazejo oziroma ne morejo prikazati povratnih vplivov.

3.5. UVEDBA NOTRANJEGA IN KORPORACIJSKEGA PODJETNISTVA

Pojav podjetnistva v obstojecih podjetjih je posledica dejstva, da postaja inovativnost nujnost za
prezivetje podjetja v izredno dinami¢nem poslovnem okolju. Podjetje se lahko znajde v situaciji,
ko mora sprejeti odlocitve, ki pomenijo korenit odmik od sedanjih strategij. Razmislek o
korenitih spremembah lahko izvira npr. iz zmanjSevanja trznega deleza, izgube iz tekocCega
poslovanja, nizke produktivnosti v primerjavi s konkurenco, odhoda vodilnih tehni¢nih
strokovnjakov. Na drugi strani lahko management podjetja oceni, da ima podjetje razpolozljive
vire za rast. Ena od ustreznih strategij v takih primerih je tudi uvedba podjetniskih elementov v
poslovanje. V teoriji obstaja nekaj sistematicno obdelanih pristopov uvajanja notranjega in
korporacijskega podjetnistva v podjetje. Pogledali si bomo tri:

- pristop od »spodaj navzgor«; pristop je znan predvsem zato, ker ga je uporabila korporacija
IBM pri svoji prenovi v sredini 1990-ih let,

- dvofazni pristop,

- pristop svetovalno-raziskovalne skupine »Foresight« iz Svedske.

Prikazani pristopi seveda niso edini in absolutni. Predstavljajo podlago, na katero se lahko
nacrtovalci oziroma nosilci projekta uvedbe notranjega in korporacijskega podjetniStva oprejo
pri izvedbi projekta. To osnovo je smiselno nadgraditi v smeri, ki upoSteva specificnosti
konkretnih podjetij, npr. obstoje¢o organizacijsko kulturo, stopnjo trzne usmerjenosti ipd.

3.5.1. Pristop od »spodaj navzgor«

Ta pristop je zanimiv zato, ker prihaja iniciativa za vpeljavo podjetnistva od sodelavcev z nizjih
nivojev hierarhicne strukture podjetja in ne od vodstva podjetja, torej gre za klasi¢ni
notranjepodjetniski pristop. Znan je postal zato, ker se je razvil v korporaciji IBM. Pristop lahko
razdelimo na sedem korakov, ki si sledijo v logi¢nem zaporedju izvajanja (Hamel, 2000, str.
142):

1. Oblikovanje stali¢a; v tem koraku morajo zaposleni na podlagi ideje, ki se jim je porodila,
oblikovati staliS¢a, ki jih hocejo v nadaljevanju zastopati. Ta staliS¢a morajo biti jasno
opredeljena, logi¢na in postavljena tako, da vzdrzijo kriticno presojo. Dobro je, ¢e igrajo
tudi na Custveno noto. Izpostaviti je potrebno koristi od izpeljave ideje in njeno komercialno
naravnanost, zato jo je potrebno povezati s poslovnim rezultatom podjetja.

2. Predstavitev ideje s pisnim dokumentom; s tem avtorji dokazejo, da si znajo idejo ne le
zamisliti v glavi ampak je imajo strukturirano do te mere, da jo lahko predstavijo ostalim.
Predstavitev mora biti udarna, z vizionarskimi elementi in seveda jasno razumljiva tistim, ki
jim je namenjena.
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3. Iskanje zaveznikov in oblikovanje zavezniStva; v tej fazi se morajo pobudniki ideje zavedati,
da je skupina mocnejSa od posameznika. Tudi preglasiti jo je tezje. Hkrati delajo za
prihodnost, saj je s sodelavci, ki verjamejo v idejo, le-to lazje uresniciti kot s sodelavci, ki
jih kasneje, ¢e je projekt potrjen, dodeli vodstvo podjetja.

4. Dolocitev glavnih tar¢; ¢e Zelimo uspeh, bo projekt na neki tocki moral pridobiti podporo in
odobritev vodstva. Pri dolocitvi osebe ali skupine, preko katere bomo poskusili projekt
predstaviti najvi§jemu vodstvu, moramo upostevati, da je obicajno vi§ji management bolj
dojemljiv za nove nacine razmisljanja od srednjega managementa. Pripravljeni moramo biti
na odstopanja, saj bomo le tako dosegli dogovor. Upostevati moramo dejstvo, da vodstvo
zasleduje svoje cilje, za dosego katerih je dobilo mandat od lastnikov.

5. Nevtralizacija odpora in pridobivanje novih ¢lanov; uporabljamo taktiko »zmagam-
zmagasS«, kjer v polju sprejemljivosti iS€emo reSitve. Izogibamo se razvrednotenju in
ponizevanju nasprotnikov.

6. Iskanje prevajalca; ta oseba ima vlogo povezovalca notranjih podjetnikov in ljudi z mocjo.
Najboljsi kandidati so starejsi ali na novo postavljeni vodilni, ki se zelijo Se uveljaviti z
»lastnimi« projekti.

7. Skromno, hitro in pogosto zmagovanje; dokazati moramo, da nasa ideja deluje, kar lahko
naredimo le z rezultati. Sprva so lahko rezultati majhni in na videz nepomembni, zato jih
morajo notranji podjetniki ustrezno predstaviti vodstvu. Ne delajmo si utvar, da bo ze po
prvih uspehih vodstvo podjetja projektu takoj dodelilo velika sredstva in visoko prioriteto,
zato je potrebno biti vztrajen. Ne stavimo vse na en projekt, sprejeti moramo tudi neuspeh.

Ta pristop je nastal kot poskus sistemati¢nega zapisa dogajanja v podjetju IBM v drugi polovici
1990-ih let, ko je na pobudo zaposlenega vpeljalo notranje informacijsko omrezje v svoje
poslovanje. Naslednji korak je bil vzpostavitev streznikov, s katerih so njihove stranke lahko na
svoje racunalnike namescale najnovejSe razli¢ice njihovih programov. To je pomenilo bistveno
znizanje razvojnih stroskov programske opreme. Morebitna napaka v programu je v ¢asu, ko so
le-te distribuirali na CD-ROM-u, pomenila veliko tezavo in stroSke, saj je bilo potrebno
vsakokrat izdelati nove kopije in jih dostavljati uporabnikom. Zato so odkrivanju napak
namenjali veliko pozornosti. Sprememba distribucijskega kanala je omogocala takoj$nje
popravke, ki so prakti¢no takoj dostopni vsem uporabnikom. Napaka tako ni ve¢ kriti¢na, saj jo
je mozno odpraviti centralno in novo verzijo dostaviti naroénikom z minimalnimi stroski. Ta
podjetniska akcija je imela zelo otipljive rezultate za poslovanje podjetja.

3.5.2. Dvofazni pristop

Proces uvedbe notranjega podjetniStva je pri dvofaznem pristopu razdeljen v dve fazi (Glas,
2000, str. 195). Pristop je blizje naSi opredelitvi korporacijskega podjetniStva. V prvi,
pripravljalni fazi, se posve¢amo ustvarjanju podjetnistvu prijaznega okolja in zagotavljanju virov
za izvajanje podjetniskih projektov. V drugi fazi je potrebno pridobiti in usposobiti udelezence in
priceti z izvedbo prvih podjetniskih projektov. Koraki prve faze so:

- dolocitev in opis vseh podjetniskih idej, ki so potencialno zanimive vodstvu podjetja,
- postavitev pravil med notranjim podjetnikom in podjetjem,
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- dolocitev obsega sredstev in nadaljnjih investicij, ki jih je podjetje pripravljeno vloziti v

projekt,

- natancno oblikovanje ciljev projekta z namenom jasne opredelitve pricakovanj do
podjetnika,

- spremembe v zavesti vodstva podjetja in organizacijski klimi, ki mora postati podjetniStvu
prijazna,

- vse zaposlene je potrebno na ustrezen nacin obvestiti 0 novem projektu v podjetju in jih
povabiti k sodelovanju,

- identifikacija potencialnih notranjih podjetnikov v podjetju,

- izbiranje podjetnikov, ki bodo vkljuceni v drugo fazo projekta.

Drugo fazo sestavljajo nasledn;ji koraki:

- prepricevanje zaposlenih, naj prevzamejo aktivnejSo vlogo na delovnem mestu in tako
pomagajo pri uresnicitvi projekta notranjega in korporacijskega podjetnistva,

- zaposlenim nudimo pomoc, jih vklju¢imo v izobrazevalne programe in jim pomagamo, da v
podjetniskem projektu najdejo svojo osebno motivacijo ter pripomorejo k njegovi izpeljavi,

- notranje podjetnike, ki se ukvarjajo s prvimi projekti, vzpodbujamo k nacrtovanju kasnejSih
faz projekta, k iskanju prvih kupcev, jim dajemo podporo pri pridobivanju potrebnih
sredstev za izvedbo projekta.

Gre za pristop, kjer mora pobuda nesporno priti s strani vodstva podjetja. Pobuda in podpora
vodstva je Se posebej nujna, ko Zelimo celotno podjetje preobraziti v podjetnisko. Dvofazni
pristop je tako zelo primeren za vpeljavo korporacijskega podjetnistva.

3.5.3. »Foresight« pristop

Izhodisce tega pristopa je podpora vodstva podjetja pri uveljavitvi podjetniStva, pri ¢emer
obi¢ajno uporabi zunanjo svetovalno organizacijo. Ta podpora mora biti dosledna, vse
hierarhi¢ne ravni v podjetju pa morajo razumeti, da je uvedba sprememb v smeri uveljavitve
podjetnistva kljucen projekt. Vodilni managerji se ne smejo zadovoljiti zgolj s formalno vpeljavo
korporacijskega podjetniStva v organizacijsko strukturo podjetja. Zaposlene je potrebno
prepricati, da brez sprejetja novih vrednot, ki so podjetniStvu prijazne, obstojeCe organizacijske
kulture v podjetju ne bomo spremenili v zadostni meri. Ta sprememba je eden od klju¢nih
pogojev za uspeh projekta (Glas, 2000, str. 199, Tajnikar 2000, str. 105). Pristop je razdeljen v
pet korakov:

1. Predstavitev podjetniSkega koncepta; vodstvo mora spoznati projekt vpeljave podjetnistva in
ga sprejeti za svojega po njegovi vsebini in ne zgolj z vidika potencialne uspesnosti. Bolje
je, da projekt zavrne, ¢e ga podpira zgolj nacelno.

2. Usposabljanje vodstva podjetja; pri korporacijskem podjetnisStvu gre nujno za vpeljavo
decentralizacije v podjetju, kar je lahko za obstoje¢i management novost. Poglobiti morajo
svoja znanja o projektnem vodenju, timskem delu ter mehkih organizacijskih
spremenljivkah.
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3. Identifikacija in izbira notranjepodjetniskih pobud; iskanje inovativnih posameznikov,
njihovo selekcioniranje ter vkljuevanje v programe.

4. Usposabljanje notranjih podjetnikov; strokovno izobraZevanje in strokovna podpora pri
izvajanju projektov.

5. Strukturna podpora notranjim podjetnikom: zagotavljanje ustreznih virov, zagotavljanje
komunikacije, ki omogoc¢a zadosten pretok informacij.

3.5.4. Ovire za notranje in korporacijsko podjetniStvo

Tezave pri uvajanju in izvajanju notranjega in korporacijskega podjetniStva izvirajo predvsem iz
uporabe uveljavljenih managerskih praks, ki pri poslovodenju novih podjetniskih projektov niso
ucinkovite (Kuratko, 1995, str. 96). Vpliv je lahko tako negativen, da se bodo potencialni
notranji podjetniki izogibali podjetniskim akcijam. Razumevanje te problematike je klju¢no. Da
bi dosegli podporo s strani zaposlenih in negovali interes za podjetniske projekte, mora vodstvo
premagati ovire predvsem z iskanjem alternativnih metod poslovodenja, ki bodo prijazne
notranjim podjetnikom in njihovim aktivnostim (Holister, 1989, str. 159-197, navedba po
Kuratko, 1995, str. 97). V tabeli 5 navajam tradicionalne managerske tehnike, mozne negativne
posledice in priporocen ukrep za odpravo oziroma omilitev posledic.

Tabela 5: Viri tezav za notranje podjetnistvo in resitve

Tradicionalna
managerska praksa
Vpeljava standardnih postopkov z
namenom izogniti se napakam
Uporaba virov za doseganje
ucinkovitosti in ROI
Kontrola nasproti planu

NeZelena posledica Priporocen ukrep

Blokada inovativnih reSitev,
neucinkovita poraba virov
Izguba trznega vodstva, nizka
stopnja trzne penetracije
Ignoriranje dejstev, s katerimi bi
morali nadomestiti predpostavke
Nezivljenjski in togo postavljeni
cilji, visoki stroski neuspeha

Postavi osnovna pravila, prilagajaj
se posamezni situaciji

Osredotoci se na kriti¢ne zadeve,
npr. trzni delez

Spremeni plan in dokazi, da si se
nekaj naucil

Cilje postavi v okvir vizije,
predvidi kljuéne tocke na poti za
dosego cilja, ob vsaki tocki
ponovno oceni moznosti

Podpri podjetnika s poslovodnimi
ves¢inami, ki so multidisciplinarno
usmerjene

Napreduj pocasi, izhajaj iz

Dolgoroc¢no planiranje

Management po poslovnih Neuspeh podjetniskega projekta

funkcijah

Izogibanje potezam, ki ogrozajo Zamujene priloznosti

osnovno dejavnost

prednosti, ki ji lahko identificira$

Séitenje osnovne dejavnosti ne
glede na stroske

Opustitev notranjepodjetniskih
aktivnosti takoj, ko je osnovni
posel le malo ogrozen

Postavi podjetniske projekte v
sredi$¢e pozornosti v podjetju,
obvladuj sprejemanje tveganj

Ocenjevanje novih projektov na
podlagi izkuSenj iz preteklosti

Sprejemanje napacnih odlocitev o
konkurenci in trgih

Razvij strategije, ki omogocajo
ucenje, preverjaj predpostavke

Togo sistemsko urejeno
nagrajevanje

Nizka motiviranost zaposlenih,
neucinkovito poslovanje

Najdi ravnotezje med tveganjem in
nagrado, razvij razmeram
prilagojene nacine nagrajevanja

Napredovanje posameznikov,
katerih pogledi so skladni s pogledi
vodstva

Odhod inovatorjev

Naredi prostor za ustvarjalce
viharjev in izvrSevalce

Vir: Kuratko, 1995, str. 97
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Notranji podjetniki se morajo na poti do uspeha soofiti z mnogimi izzivi, ki izvirajo iz
nenaklonjenega notranjega okolja v podjetju. Naslonijo se lahko na socialni kapital, s pomocjo
katerega pridobijo podporo za projekt, potrebna pa je tudi uporaba razli¢nih politicnih taktik in
vescin, kot so izogibanje pravil, iskanje politi¢nih zaveznikov, vkljucitev vplivnih posameznikov
v podjetniski tim ipd. (Morris, Kuratko, 2002, str. 185).

4. ELEKTROGOSPODARSTVO IN NJEGOVA DEREGULACIJA

Do sredine osemdesetih let prejSnjega stoletja so posamezne drzave regulirale elektroenergetski
sektor, ki ni posloval po trznih nacelih. Izjem tudi v svetovnem merilu prakti¢no ni bilo. Ker na
ta nacin ni bilo mozno zagotoviti uc¢inkovitejSega poslovanja podjetij, so priceli iskati poti, kako
v sektor pripeljati drugacno poslovanje. Na eni strani je §lo za deregulacijo, in sicer tam, kjer je
mogoce zagotoviti ucinkovito poslovanje po trznih nacelih. Ker pa imajo veliki (in dragi)
prenosni ter distribucijski sistemi za elektricno energijo znacCilnosti naravnega monopola,
popolna liberalizacija ni smiselna'. Na tem podro&ju je resitev v premisljeni regulaciji, s katero
postavimo pogoje poslovanja, ki onemogocajo izkoris€anje monopolnega polozaja in vodijo k
ucinkovitosti. Poleg naravnega monopola so poglavitni razlogi za regulacijo dela
elektroenergetskega sektorja Se nepopolne informacije, zunanji ucinki ter nezmoznost
individualne obravnave uporabnikov zaradi tehnoloskih znacilnosti panoge (Giannakis et al.,
2005, str. 2257).

Proces (de)regulacije elektrogospodarstva izhaja iz zahtev po ucinkovitejSem poslovanju
sektorja, katerega proizvod, elektricna energija, predstavlja pomembno postavko v strukturi
stroskov podjetij. Ce bi v sektor vpeljali trzna nagela poslovanja, bi dosegli znizanje izdatkov, ki
jih placujejo podjetja za elektri€no energijo, ter tako povecali njihovo konkuren¢nost. Vzroki so
tudi v vse hujsi tekmi na svetovnem gospodarskem igris¢u. Oblikovala so se tri velika obmocja —
ameriSko-pacifiski prostor, Evropa in Azija. Z ustvarjanjem konkurencnih pogojev za
gospodarjenje poskusSajo vlade drzav prepricati investitorje, da imajo ravno pri njih najugodnejSe
pogoje za poslovanje, in tako spodbuditi gospodarsko rast. Ce so v oblikovanju ustreznega
gospodarskega okolja uspesne, to vodi do dviga zivljenjskega standarda prebivalstva, ki v
demokrati¢nih drzavnih ureditvah periodicno izbira svoje predstavnike. Tekma se tako prenaSa
tudi v politicno areno na svetovnem nivoju. Razlogi za deregulacijo so tudi pravne narave.
Evropske drzave poskusajo z ustvarjanjem velikega enotnega evropskega trga brez notranjih
meja, kjer je zagotovljen prost pretok oseb, blaga, kapitala in storitev, zagotoviti dvig
konkuren¢ne sposobnosti svojih gospodarstev. Evropska unija naj bi z znizanjem cen za storitve
gospodarskih javnih sluzb povecala globalno konkurencnost glede na najpomembnejSe
konkurente - ZDA in azijske drzave. Naslednji cilj procesa je prelivanje koristi, ki izhajajo iz
znizevanja stroskov v panogi, k uporabnikom (Hrovatin, 2000, str. 7). Clanice EU so se
obvezale, da bodo v skladu z evropsko direktivo 96/92/EC spremenile pogoje, v katerih poslujejo

1 — Naravni monopol imenujemo dologeno trzno strukturo, katere znacilnost je prevladovanje ekonomij obsega tudi pri zelo visokem obsegu
proizvodnje Povprecni stro$ki proizvodnje takega podjetja se vztrajno znizujejo, podjetje pa lahko izrine konkurente s trga.(Tajnikar, 2001, str.
232). Zakon padajoc¢ih donosov variabilnih proizvodnih faktorjev pri¢ne delovati zelo pozno ali pa sploh ne. V primeru, da je takih podjetij na
trgu vec¢, to onemogoca ustrezno izkoris¢anje njihovih zmogljivosti, kar z narodnogospodarskega vidika zviSuje povprecne stroSke. Naravni
monopoli so znacilni za podrocja oskrbe z elektri¢no energijo, vodo, plinom, telekomunikacijskih storitev, in sicer za dele teh sektorjev, ki so
vezani na infrastrukturo oz. omrezje.
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podjetja iz elektroenergetskega sektorja. V letu 2003 je bila sprejeta nova direktiva 2003/54/EC,
ki predstavlja nadgradnjo prve.

4.1. PRAVNE PODLAGE (DE)REGULACIJE IN LIBERALIZACIJE V EU

S sprejetjem direktive 96/92/EC ob koncu leta 1996, katere veljavnost je bila zadrzana do
19.2.1999, so drzave clanice Evropske unije dobile usmeritve, kako prilagoditi nacionalne
zakonodaje tega podrocja s pravili skupnega trga. Direktiva je bila sprejeta kot kompromisna
resitev, saj se drzave clanice niso mogle zediniti o reformah elektroenergetskega sektorja.
Nekatere, npr. Velika Britanija, so zagovarjale liberalizacijo v najvecji mozni meri, na drugi
strani je npr. Francija zelela zaSCititi monopolni polozaj svojega velikega vertikalno
integriranega podjetja EdF. V proizvodnji in dobavi elektricne energije je predvidena
deregulacija in poslovanje podjetij po nacelih trzne konkurence, dejavnosti prenosa in
distribucije pa ostajata regulirana. Direktiva predvideva odpiranje trga z elektri¢no energijo za v
treh stopnjah. V prvi fazi ob pric¢etku veljavnosti je bila meja postavljena na 40GWh, v drugi (do
19.2.2000) na 20GWh, v tretji fazi pa 9GWh letne porabe elektri¢ne energije. DrZzavam
¢lanicam je prepus¢ena moznost, da odpirajo trg tudi hitreje. Zainteresiranim strankam mora biti
omogocen dostop do omrezja. Mozni so trije nacini: dostop tretje strani s pogajanji, reguliran
dostop tretje strani in nacdin pooblasc¢enega kupca. Podjetjem, ki poslujejo v sektorju, so
predpisane tudi dolocene zahteve v zvezi s kakovostjo elektricne energije, stalnostjo in
zanesljivostjo dobave, prednostnim razdeljevanjem energije iz obnovljivih primarnih virov ter
varstvom okolja.

Da bi zagotovili enakopravno obravnavo zainteresiranih in preglednost poslovanja reguliranih
dejavnosti prenosa in distribucije elektri¢ne energije, je potrebno lo¢eno spremljati poslovanje v
podjetjih, ki se poleg prenosa in distribucije ukvarjajo tudi s proizvodnjo in prodajo. Tudi pretok
poslovno relevantnih informacij znotraj takih podjetij mora biti nadziran. Potencialno koristnih
podatkov, ki jih upravljavci omrezij pridobijo, nikakor ne smejo razkriti na pristranski nacin.
Izvajalci dejavnosti prenosa in distribucije elektricne energije morajo skrbeti za ustrezno
vzdrzevanje in razvoj omrezij. IzkuSnje nekaterih drzav, npr. Madzarske, kazejo, da se lahko pri
popolni deregulaciji celotnega sektorja in njegovi privatizaciji v celoti mo¢no zmanjsa skrb za
vzdrzevanje in vlaganje v razvoj. Ker predstavlja elektroenergetski sistem enega od temeljev za
ucinkovito delovanje gospodarstva, pri reformah ne gre prevec tvegati.

Julija 2003 je v veljavo stopila nova direktiva 2003/54/EC, ki vpeljuje nekatere novosti.
Odpravlja nacin dostopa do omreZja po principu pooblaScenega kupca, ohrani pa obe varianti
dostopa tretje strani. Z novo direktivo sta dodatno doloceni dve fazi odpiranja trga za odjemalce.
S 1.7.2004 so morale ¢lanice sprostiti trg z elektri€no energijo za najmanj vse negospodinjske
odjemalce, s 1.7.2007 pa bodo tudi gospodinjski odjemalci lahko prosto izbirali dobavitelja
elektri¢ne energije.
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4.2. REGULACIJA CEN ZA UPORABO OMREZIJ

Proizvodnja in dobava elektricne energije sta dejavnosti, ki nimata znacCilnosti naravnega
monopola, zato je na teh podrocjih predvidena popolna liberalizacija. Na ta nacin bo
zagotovljeno ucinkovito poslovanje podjetij, ki vodi v zniZevanje stroSkov. Ta znizanja naj bi se
preko trznih mehanizmov prenasajo tudi v cene, ki jih proizvajalci zaracunajo kon¢nim kupcem.
Trg kot regulator cen je tudi najucinkovitejsi, vendar ga v omreznem delu elektroenergetskega
sistema, ki predstavlja naravni monopol, ni mogoce uporabiti. Tu za pritisk na stroske, ki jih s
poslovanjem ustvarjajo upravljavci, uporabimo regulirane cene za uporabo omrezij. Pri tem
moramo upostevati osnovna nacela regulacije cen (Hrovatin, 2005, str. 3): nepristranskost,
preglednost, javno objavljanje cen in meril za njihovo dolocanje, vezanost cen na stroske in
pokrivanje vseh stroskov, zagotavljanje normalnega donosa na kapital, ukinjanje navzkriznega
subvencioniranja dejavnosti, uveljavljanje nacela »uporabnik placa« in razvezanost cen
posameznih storitev, da lahko uporabnik kupi le tisto storitev, ki jo Zeli. Namen obeh direktiv ni
oblikovanje enotnih cen za uporabo omrezij na celotnem podro¢ju Evropske unije ze v prvi fazi.
To zaradi velikih razlik v poslovnih stroskih med posameznimi ¢lanicami ni mogoce. Tudi pri
izbiri kriterijev za dolocanje cen je odloCitev prepus¢ena posameznim drZzavam. Obvezno je
oblikovanje preglednega in ucinkovitega sistema regulacije ter nadzora, ki bo preprecil
izkori$¢anje prevladujocega polozaja na trgu.

Poznamo dve osnovni metodi regulacije cen, in sicer regulacijo donosnosti in metodo zamejene
cene ali »price-cap regulation«. Pri prvi gre za doloc€itev praga donosnosti, ki naj bi ga podjetja
lahko dosegala. Cena za regulirano storitev se oblikuje s seStevanjem stroskov, ki jih podjetja
ustvarijo z opravljanjem regulirane dejavnosti, in donosa na kapital, ki je dolo¢en na nivoju
podjetij s primerljivim tveganjem *. Ta metoda ima dve ve&ji pomanjkljivosti. Prva je v tem, da
pri dolocitvi cen v prihodnosti uposteva pretekle stroske in ne stimulira podjetja k njihovemu
znizevanju in k uc¢inkovitosti. Druga se nanasa na zamik pri regulaciji, zaradi katerega lahko ob
neustrezni postavitvi cen na zacetku regulatornega obdobja podjetja prizadene izguba dohodka.
Bistvo regulacije z metodo zamejene cene je v omejevanju porasta cen v prihodnjem obdobju.
Izvajalcem gospodarskih javnih sluzb se predpiSe najvecje dovoljeno povecanje cen v dolocenem
regulatornem obdobju, ki npr. v Veliki Britaniji traja 5 let. Uporablja se formula RPI — X, kjer
predstavlja RPI (Retail Price Index) porast cen na drobno, X pa korekcijski faktor. Ta je lahko
pozitiven ali negativen, dolocijo ga na osnovi predvidenih stroSkov, ki bodo nastali pri
opravljanju regulirane dejavnosti, in normalne donosnosti kapitala. Regulira se zgolj cene, na
katere ima podjetje neposreden vpliv, medtem ko se za ostale postavke uporablja t.i. metoda
prenosa stroskov (»cost passthrough«). V formulo se lahko vpelje modifikacije. Tako lahko
dovolimo vecje povecanje cen in omogocimo visjo kakovost storitev ali proizvodov. Formula za
cenovno regulacijo dobi obliko RPI-X+K. Pomanjkljivosti metode so v tezavni dolocitvi
vrednosti za korekcijski faktor X, ob nekriticnem upostevanju stroskov v zacetku regulatornega
obdobja pa lahko podjetja realizirajo visoke profite (Hrovatin, 2000, str. 12). Glavna primerjalna
prednost cenovne regulacije nasproti metodi regulacije donosnosti je v stimuliranju podjetij k
ucinkovitejSemu poslovanju in zniZevanju stroskov.

2- Do zanimivih ugotovitev sta pri§la angleska raziskovalca Robinson in Taylor (1998, str. 342). Ugotovila sta, da nepredvideni ukrepi
regulatorjev vplivajo na pric¢akovanja borznih investitorjev o poslovanju reguliranih podjetij, saj vnasajo negotovost. S §tudijo vpliva na 12
angleskih regionalnih elektrodistribucijskih podjetij sta pokazala, da obstaja povezava med ukrepi regulatorja in trznim tveganjem teh podjetij,
kot ga dojemajo investitorji. To negativno vpliva na strosek lastniSkega kapitala.
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4.3. STANJE (DE)REGULACIJE TRGOV Z ELEKTRICNO ENERGIJO V EU

Pred sprejetjem direktive 96/92EC je le nekaj evropskih drzav pri¢elo s konkurenénimi
reformami elektroenergetskega sektorja : Velika Britanija, Norveska, Svedska in Finska. Vsak
od teh trgov je prehodil razvojno pot, iz katere izhajajo pozitivne in negativne izkusnje, ki jih je
mozno in potrebno upostevati. Stopnja razvitosti posameznih trgov po Evropi je razli¢na. Tudi
trgi, ki so sicer deklarativno odprti, kazejo znacilnosti, ki tega dejstva ne potrjujejo. Stanje po
oceni Evropske komisije (Komisija Evropskih skupnosti, 2005) ni tak$no, kot bi si ga zeleli,
kon¢ni cilj reforme sektorja, to je enoten in homogen evropski trg z elektricno energijo, pa
oddaljen bolj kot se zdi na prvi pogled. V nadaljevanju prikazem dejansko stanje pri odprtosti
trga z elektri¢no energijo v EU, ugotovitve na podroc¢jih enakopravnega dostopanja do omrezja
in neodvisnosti regulatorja omreZzja ter usmeritve za uc¢inkovit nacin regulacije.

4.3.1. Stanje odprtosti trga

Popolno odprtje trga so v letu 2004 dosegli na Nizozemskem in Portugalskem, stopnjo odprtosti
trga pa so povecCale Belgija, Italija, Francija, Gréija in Slovenija. V celotni EU je imelo
popolnoma odprt trg devet drZzav. Stopnjo odprtosti trga z elektricno energijo v 15 drzavah EU in
Sloveniji v letu 2004 in primerjavo z letom 2003 prikazuje slika 6.

Slika 6: Odprtost trga z elektricno energijo v EU-15 in Sloveniji v letih 2003 in 2004 v %
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Vir : Javna agencija RS za energijo, 2005, str. 71
Naravni indikator u¢inkovitosti konkurence je obseg zamenjav dobavitelja. V tabeli 6 na strani

41 so podatki o kumulativnem S$tevilu zamenjav dobavitelja v posamezni drzavi od odprtja trga
dalje.
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Tabela 6: Skupen obseg zamenjav dobavitelja elektricne energije v EU od odprtja trga

Skupen obseg Veliki industrijski Srednje veliki Manjsi uporabniki in
zamenjav uporabniki uporabniki gospodinjstva
dobavitelja od
odprtja trga
>50% DK, FL, IE, SE, UK, FI, UK, NO NO
NO, IT
20-50% AT, FR, DE, BE, LU, | AT, IT, HU FI, UK, SE,
HU
5-20% ES, LT, PL, PT, CZ, IE, DK, DE, PT, BE IE, NL, DE, DK, BE
SI
<5%, GR, EE, LV, SK vse ostale drzave vse ostale drzave

Vir: Commission of European Communities, 20006, str. 3

Drzave, v katerih je napredek v zadnjem &asu najbolj opazen, so poudarjene. Ce zamenjav
prakticno ni, tezko govorimo o dejanski konkurenci na trgu. Podatki se med Clanicami zelo
razlikujejo. V drzavah, kjer je trg odprt z visoko stopnjo Ze dalj Casa, je visok tudi odstotek
odjemalcev, ki so zamenjali dobavitelja elektri¢ne energije.

Koncentracija na trgu ostaja v vecini drzav visoka. Tudi v drzavah, kjer je Stevilo dobaviteljev
elektri¢ne energije visoko, so ti ve¢inoma odvisni od ve¢jih proizvodnih podjetij, ki so praviloma
tudi vertikalno integrirana in obvladujejo verigo vrednosti do kon¢nega kupca. Stanje pri
proizvodnji elektri¢ne energije je prikazano v tabeli 7.

Tabela 7: Stopnja koncentracije v clanicah EU v proizvodnji elektricne energije v letu 2004
Stopnja koncentracije Drzava

Zelo visoka koncentracija [HHI 3 BE, FR, GR, IE, PT, EE, LV, SK,

preko 5000] SI

Visoka koncentracija [HHI 1800- | DE, IT, ES, LT, CZ,

5000]

Zmerna koncentracija [HHI 750- AT, NORDIC, NL, UK, PL, HU
1800]

Vir: Commission of European Communities, 2005, str. 20

Poleg vertikalnih integracij in horizontalnih povezav med podjetji v posameznih drzavah prihaja
tudi do prevzemov preko meja, kar povecuje koncentracijo v sektorju. Pri proucevanju
posameznih primerov morajo protikonkuren¢ni organi drzav ¢lanic in Evropske komisije tehtati
med pozitivnimi ucinki sinergij in ekonomij obsega na eni strani in negativnimi ucinki v zvezi s
povecanjem koncentracije na drugi. Evropska komisija je sprozila preiskavo o ucinkih visoke
koncentracije na delovanje trga, na podlagi katere bo predlagala ustrezne ukrepe za izboljSanje
stanja.

3 - Herfindahl-Hirschmanov Indeks = vsota kvadratov trznih delezev vseh ponudnikov, njegova maksimalna vrednost je 10000.
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4.3.2. Enakopraven dostop do omreZja in neodvisnost regulatorja omrezja

Nemcija je kot zadnja drzava Clanica julija 2005 sprejela zakonodajo, s katero v celoti uveljavlja
pravilo nediskriminatornega dostopa do omreZja. Regulator mora odobriti vse tarife, povezane z
uporabo omrezij. Cene za uporabo omrezij v drzavah ¢lanicah so $e vedno v presirokem razponu
od 2 €/ MWh na Madzarskem za velike industrijske uporabnike do 72 €/ MWh za gospodinjstva v
Luksemburgu (CEC, 2005, str. 66). Ker je tehnologija, ki jo uporabljajo za izgradnjo omrezja,
podobna, je razlike iskati v pogojih poslovanja in ra¢unovodskih tehnikah, lahko pa izhajajo tudi
iz navzkriznega subvencioniranja dejavnosti v vertikalno integriranih podjetjih.

Direktiva zahteva od drzav ¢lanic, da zagotovijo pravno in funkcionalno neodvisnost operaterjev
prenosnih in distribucijskih omrezij. Le podjetje, ki posluje neodvisno od interesov proizvajalcev
in trgovcev z elektricno energijo, lahko zagotovi enakopravno obravnavo vseh uporabnikov
omrezja. Drzave Clanice so pri operaterjih prenosnega omrezja zagotovile zadovoljivo stopnjo
neodvisnosti — Slovenija je v skupini najbolje ocenjenih skupaj z Nizozemsko, Dansko, Irsko,
Finsko, Veliko Britanijo in drugimi. Stanje je slabsSe pri operaterjih distribucijskega omrezja.
Rok za pravno locitev operaterjev omrezja je 1.1.2007, ve¢ kot polovica drzav Clanic tega Se ni
zagotovila. Z uresnicitvijo zahtev direktive prednjacijo Belgija, Estonija in Litva, Slovenija je v
sredini lestvice, povsem na dnu sta Francija in Poljska, ki denimo ne zahtevata niti lo¢enega
racunovodstva za regulirane dejavnosti. V mnogih drzavah ¢lanicah se regulator financira iz
proracuna, torej sredstev za svojo dejavnost ne dobiva iz opravljanja dejavnosti, ki jo regulira,
temvec se zanje pogaja z vlado in posameznimi ministrstvi (CEC, 2005, str. 80).

4.3.3. Udinkovit nacin regulacije

Vse drzave Clanice so ustanovile regulatorje, katerih minimalne pristojnosti so predpisane z
direktivo. Slednja zavezuje drZzave ¢lanice k vzpostavitvi take strukture sektorja, ki bo delovanje
podjetij usmerjala k vzpostavitvi dejanskega konkurencnega trga, pisana pa je na nacin, ki
omogoca razli¢ne interpretacije. Tako dovoljuje npr. postavitev regulatorja zgolj v svetovalno
vlogo pristojnemu ministrstvu, mozna je tudi ustanovitev vecjega Stevila regulatorjev. Pri
pregledu stanja je komisija ugotovila izvore potencialnih tezav pri delovanju regulatorjev, ki
lahko ogrozijo izpolnitev osnovnega namena, to je oblikovanja enotnega evropskega trga z
elektri¢éno energijo. Tako ni priporocljivo, da (CEC, 2005, str. 85):

- regulatorji ne dolocajo tarif neposredno ampak nastopajo zgolj v vlogi svetovalcev,

- dolocitev tarif za podjetja pod doloenim velikostnim pragom ni v pristojnosti regulatorja,

- regulatorji ne dolo¢ajo nadinov za izravnavo odstopanj od napovedi proizvodnje in porabe,

- regulatorji nimajo odgovornosti za spremljanje trgovanja z elektricno energijo na debelo v
smislu zagotavljanja transparentnosti trgovanja,

- regulatorji nimajo pristojnosti za dolocitev tarif za kon¢ne uporabnike, posledica Cesar so
lahko nerealne tarife (previsoke ali prenizke),

- nimajo dostopa do podatkov, ki bi jim omogocili celovito poroanje o stanju na trgu v
skladu z direktivo,

- nimajo pravice postaviti jasnih meril za loceno spremljanje stroskov v integriranih podjetjih,
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- nimajo moznosti spodbujanja sistemskih operaterjev prenosnega omrezja k povecanju
razpolozljivosti ¢ezmejnih zmogljivosti,

- ne morejo sooblikovati pogojev za zdruzitve podjetij v sektorju,

- ne morejo sooblikovati pogojev za izgradnjo novih proizvodnih kapacitet in za njihovo
prikljucitev na omrezje,

- nimajo vpliva na nalaganje obvez iz naslova izvajanja javnih gospodarskih sluzb
posameznim podjetjem, Se posebej, Ce je to povezano a placilom kompenzacije,

- ne morejo sankcionirati nespostovanja pravil igre.

Pravila, kot jih postavlja direktiva, so ohlapna. DopusCajo razli¢ne interpretacije in razlicne
reditve v drzavah ¢lanicah.. Ce v nacionalnih zakonodajah dovoljujemo pojav nekaterih zgoraj
nastetih pomanjkljivosti, to za posamezen trg nujno ne predstavlja vecje ovire. Vsaka €lanica je
namre¢ svoja pravila prilagodila lastni situaciji. Je pa tako nehomogeno stanje velika ovira pri
vzpostavitvi enotnega evropskega trga. Tezava zaradi neusklajenega nastopa lahko nastopi
znotraj posamezne drZave Clanice v primeru, ¢e sta za nadzor nad stanjem trga pristojni dve
drzavni instituciji, npr. organ za varovanje konkurence in sektorski regulator.

Na razvoj bosta v prihodnje poleg evropske politike vplivali dve dejstvi (Bandelj, Stokelj, 2003,
str. C5-35). Prvo je odloc¢enost vlad za izpolnjevanje kriterijev Kjotskega protokola za
zmanjSevanje emisij toplogrednih plinov. V prvi fazi ze opazamo ukrepe, ki vzpodbujajo
proizvodnjo elektri¢ne energije iz obnovljivih virov, sledili pa bodo ukrepi, ki bodo omejevali
uporabo fosilnih goriv. Drugo dejstvo je pogled nacionalnih vlad na elektrogospodarstvo kot
strateski ¢len narodnih gospodarstev. Strategije, ki jih oblikujejo drzave v zvezi s sektorjem, zato
v mnogih primerih v prvi plan postavljajo zaSCito in subvencioniranje domacih
elektroenergetskih podjetij, kar izvajajo na razlicne nacine, npr. s prilagajanjem zakonodaje in
direktnimi subvencijami.

4.4. OBSEG (DE)REGULACIJE IN LIBERALIZACIJE V RS

V procesu pridruzevanja Evropski uniji je Republika Slovenija uskladila svojo zakonodajo z
evropsko. Podro¢je elektroenergetskega sektorja je sprva urejal Energetski zakon iz leta 1999
(Ur.l. 79/1999), ki je uveljavil zahteve iz direktive 96/92/EC. Zagotavljal je osnove za
vzpostavitev pogojev, v katerih bo mozna varna in zanesljiva oskrba uporabnikov elektricne
energije po trznih nacelih. Obravnava tudi oskrbo z zemeljskim plinom, a v magistrskem delu
smiselno povzemam le del, ki se nanasa na elektri¢no energijo. Zakon dolo¢a pravila za
vzpostavitev in delovanje trga z elektricno energijo, dolo¢a gospodarske javne sluzbe in nacine
njihovega izvajanja, ureja izdajo dovoljen;j in licenc akterjem na trgu ter opredeljuje organe, ki
opravljajo nadzorne in regulatorne naloge. Energetski zakon je v Casu, ko je bil sprejet, postavil
temelje za reformo elektroenergetskega sektorja pri nas.

V splosnih dolocbah zakon opredeljuje pojme, ki jih uporablja. Nekateri so bili novost v
besednjaku elektroenergetike. Definirana je skupina upravicenih odjemalcev, v katero so bili
vklju¢eni uporabniki z moc¢jo nad 41kW, ki lahko prosto izbirajo dobavitelja elektri¢ne energije.
Organizator trga z elektricno energijo je pravna oseba, ki je doloCena za organiziranje trga z
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elektri¢no energijo. Kvalificiran proizvajalec je proizvajalec elektricne energije, ki jo proizvaja v
kogeneracijskem procesu z nadpovprecnim izkoristkom, kot primarni vir uporablja odpadke ali
pa obnovljive vire. Upravljavec omreZja je pravna ali fizicna oseba, ki upravlja z omreZjem,
skrbi za njegovo obratovanje in razvoj. Izvajalec prenosa in distribucije elektri¢ne energije ni
nujno hkrati tudi upravljavec omrezja. V drugem delu zakon opredeli pogoje za pridobitev licenc
za delovanje na energetskem trgu, ki jih izdaja agencija za energijo in jih pod dolo¢enimi pogoji
lahko tudi odvzame. Naslednje poglavje je namenjeno razlagi energetske politike RS in
namenov, ki jih zeli dosei. Bistvena je zanesljiva in kakovostna oskrba z energijo s
povecCevanjem deleza obnovljivih virov pri njeni proizvodnji. Eden od namenov je tudi
vzpodbujanje konkuren¢nosti na trgu ob enakopravnem polozaju vseh udelezencev. V Cetrtem
poglavju zakon opredeli trg z energijo in gospodarske javne sluzbe. Te so prenos elektricne
energije in upravljanje prenosnega omrezja, distribucija elektri¢ne energije, dobava elektricne
energije odjemalcem, ki niso upraviceni, ter organiziranje trga z elektricno energijo. Da bi
preprecili navzkrizno subvencioniranje, diskriminiranje odjemalcev in izkrivljanje konkurence,
morajo pravne osebe objavljati loCene racunovodske izkaze po posameznih energetskih
dejavnostih. Se posebej je potrebno lo¢evati opravljanje gospodarskih javnih sluzb in trznih
dejavnosti. V naslednjih dveh poglavjih zakon govori o vlaganjih v energetiki in opredeli
infrastrukturo. Izvajalcem javnih gospodarskih sluzb je nalozeno dobro gospodarjenje,
predpisani so posebni pogoji, pod katerimi je mozno infrastrukturo prodati ali iz nje izlociti
posamezen objekt, napravo ali omrezje. V osmem poglavju Energetski zakon govori o stecaju
podjetja, ki opravlja gospodarsko javno sluzbo. Uvedba stecajnega postopka za javna podjetja, ki
opravljajo tako sluzbo, ni mozna. Za poslovne obveznosti subsidiarno odgovarjata Republika
Slovenija in lokalna skupnost, ¢e je lastnica podjetja. Edini nacin, da se ste¢aj vendarle opravi, je
s prodajo celotnega podjetja, pri ¢emer kupec prevzame vse obveznosti podjetja, ki je izvajalo
gospodarsko javno sluzbo. Nadalje je v zakonu poudarjen pomen ucinkovite rabe energije in
njeno pridobivanje iz obnovljivih virov. Temu se pripisuje enak pomen kot zagotavljanju
zadostne oskrbe z energijo. Predviden je spekter aktivnosti, ki jih izvaja drzava na tem podrocju.
Deseto poglavje je namenjeno ureditvi razmerij med izvajalci gospodarskih javnih sluzb in
odjemalci. Ta razmerja urejajo Splosni pogoji za dobavo in odjem elektri¢ne energije iz omrezja
za prenos in distribucijo elektricne energije, katerih izdajo dolo¢a zakon. O prikljucitvi na
omreZje mora izvajalec gospodarske sluzbe odlocati v upravnem postopku in pri tem uposStevati
merila in pogoje iz SploSni pogojev za dobavo in odjem in izdati soglasje za prikljucitev. Na
odlocitev imajo odjemalci moznost pritozbe, o kateri odlo¢a pristojni minister. Agencija za
energijo, katere ustanovitev je bila predvidena z zakonom, je pravna oseba javnega prava. Njen
namen je zagotoviti pregledno in nepristransko delovanje trga z elektricno energijo. Sredstva za
delovanje Agencije za energijo se zagotavljajo iz proracuna in iz deleZa cene za uporabo
omreZja, vodi pa jo direktor, ki ga s petletnim mandatom imenuje vlada. Naloge agencije so:

- odloc¢anje o cenah za uporabo elektroenergetskih omrezij,

- odlocanje o upravicenosti stroSkov in drugih elementov cen za uporabo elektroenergetskih
omrezij,

- odlo¢anje o sporih v zvezi z zavrnitvijo dostopa do elektroenergetskih omrezij ali z
obracunano ceno za uporabo elektroenergetskih omrezij,

- izdajanje licenc,

- sodelovanje s pristojnimi organi in in§pekcijami,
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- izdajanje letnih porocil in obveS€anje javnosti in
- opravljanje drugih nalog, dolo¢enih z zakonom.

V dvanajstem poglavju dolo¢i zakon tarifni sistem. To je predpis, ki dolo¢a elemente za
obraCunavanje dobavljene energije za razlicne skupine odjemalcev glede na moc, vrsto in
karakteristiko odjema, kvaliteto ter druge elemente. Pred kon¢nimi in prehodnimi dolo¢bami je
opredeljeno Se nadziranje izvajanja doloCil zakona. Ta naloga je naloZena energetskemu
inSpektoratu, ki bedi predvsem nad varnim in zanesljivim obratovanjem energetskih naprav,
postrojev in napeljav.

S sprejetjem nove direktive 2003/54/EC je bilo potrebno tudi naso zakonodajo prilagoditi novim
usmeritvam. Aprila 2004 je Drzavni zbor sprejel Zakon o spremembah in dopolnitvah
Energetskega zakona (Ur.l. RS §t. 51/2004). Dolo¢il je nacela energetske politike, nova pravila
za delovanje trga z energijo, nacine in oblike izvajanja gospodarskih javnih sluzb na podroc¢ju
energetike, nacela zanesljive oskrbe in ucinkovite rabe energije ter pogoje za opravljanje
energetske dejavnosti. Da bi zadostili zahtevam direktive po pravni lo€itvi dejavnosti upravljanja
prenosnega in distribucijskega elektroenergetskega omrezja, je predvidena ustanovitev
sistemskega operaterja prenosnega (SOPO) in sistemskega operaterja distribucijskega omrezja
(SODO), ki se ne smeta ukvarjati z nobeno drugo dejavnostjo. Dejavnost SOPO in SODO lahko
za celotno drzavo opravlja ena oseba. Agencija za energijo dobi vecje pristojnosti na podrocju
licenciranja, saj poleg izdaje licenc skrbi tudi za nadzor nad izpolnjevanjem pogojev izdanih
licenc, ki ga opravlja skupaj z energetskim inSpektoratom. Z dolo¢bo, da vsi odjemalci elektricne
energije postanejo upravic¢eni odjemalci, je predvideno popolno odprtje trga, ki naj bi se zgodilo
postopno, in sicer v skladu z obsegom in roki, ki jih predvideva direktiva 2003/54/EC. Za
gospodinjske odjemalce je predvidno odprtje trga 1. julija 2007. Za SOPO se ustanovi javno
podjetje ali podeli koncesijo pravni osebi ali samostojnemu podjetniku za celotno drzavo, in
sicer za dobo najvec¢ 50 let. Naloge SOPO so natancneje doloCene predvsem v delu, ki se nanaSa
na zagotavljanje zadostnih prenosnih zmogljivosti omrezja in ustreznem informiranju
zainteresiranih za njegovo uporabo. Pri SODO so doloc¢ila novega zakona podobna. Glavna
razlika je v tem, da lahko to dejavnost na obmocju drzave opravlja ve¢ pravnih oseb ali
samostojnih podjetnikov. Naloge izvajalcev dejavnosti SODO so naslednje:

- izvajanje distribucije elektri¢ne energije,

- vzdrzevanje in razvoj omrezja za distribucijo elektricne energije,

- zagotavljanje dolgorocne zmogljivosti omrezja, ki mora omogocati razumne zahteve za
prikljucitev in dostop do omrezja,

- zagotavljanje zanesljivosti oskrbe z elektri¢no energijo s tem, da zagotavlja ustrezno
zmogljivost in zanesljivost omrezja,

- upravljanje pretokov elektricne energije v omreZju in zagotavljanje sistemskih storitev,

- enakopravno obravnavanje uporabnikov omrezja,

- zagotavljanje potrebnih podatkov upravicenim odjemalcem, da lahko uc¢inkovito uveljavljajo
dostop do omrezja,

- napoved porabe elektri¢ne energije ter potrebnih energetskih virov z uporabo metode
celovitega nacrtovanja z uposStevanjem varcevalnih ukrepov pri porabnikih.
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Zakon dopusca moznost, da SODO ni lastnik omreZja, na katerem opravlja dejavnost. V tem
primeru mora z lastnikom skleniti pogodbo, s katero uredi vsa vprasanja uporabe tega omreZja za
opravljanje nalog sistemskega operaterja. Vsebino pogodbe je potrebno uskladiti z agencijo za
energijo in pristojnim ministrstvom, ki tudi nadzirata njeno izvajanje. Nacin dostopanja do
omrezja ni spremenjen in se izvaja v skladu z naCinom reguliranega dostopa tretje strani. Kot
edina metoda dolocanja cene za uporabo omrezja oziroma omreznino ni ve¢ dolocena metoda
zamejene cene, odlocitev o tem pa je naloZzena Agenciji za energijo. Za nadzor nad spremljanjem
stroskov gospodarskih javnih sluzb loeno od ostalih dejavnosti morajo podjetja zagotoviti
notranjo revizijo.

Gradnja objektov, ki so potrebni za dejavnost prenosa in distribucije elektricne energije,
predstavlja gradnjo v javno korist in se zanjo uporablja dolocba 1. odstavka 93. ¢lena Zakona o
urejanju prostora (Ur.l. RS 110/2002). Ta med objekte, za gradnjo katerih je pod dolocenimi
pogoji dovoljena razlastitev, uvrs€a tudi gradnjo infrastrukture. Po novem ni mozna omejitev
dobave elektricne energije pod mejo, ki glede na okolis¢ine pomeni ogroZanje Zivljenja in
zdravja odjemalca in oseb, ki z njim prebivajo.

Javna agencija Republike Slovenije za energijo, kot se imenuje po novem, ima po tem zakonu
natancéneje opredeljene naloge. Opravlja razvojne, regulatorne in strokovne naloge na
energetskem podrocju, vec€je pristojnosti ima tudi pri reSevanju sporov med zainteresiranimi
osebami. Pri oblikovanju aktov je agencija dolzna pridobiti in primerno upostevati mnenja in
predloge zainteresirane javnosti. Da bi zagotovili vecjo strokovnost pri presoji posameznih zadev
in omejili diskrecijsko pravico direktorja, po novem vodita agencijo dva organa: direktor in svet.
S tem se zmanjSa potencialni pritisk lobijev na odlocitve direktorja in omeji nevarnost
regulacijskega zajetja (Hrovatin, 2000, str. 15). Agenciji je nalozeno temeljito porocanje o
svojem delu in stanju na podrocju energetike. Enkrat letno mora porocati Komisiji evropskih
skupnosti o morebitnem prevladujo¢em polozaju na trgu z elektricno energijo, okoris€anju in
zatiranju konkurence. Porocilo mora vsebovati tudi pregled spremembe lastniStva podjetij in
ukrepov, s katerimi drzava zagotavlja zadostno Stevilo udelezencev na trgu, spodbuja
povecevanje cezmejne izmenjave in konkurenco. Agencija za energijo pripravi metodologijo za
pripravo tarifnega sistema v soglasju z Vlado RS.

Spremenjena so tudi dolocila o privatizaciji podjetij, ki opravljajo energetsko dejavnost.
Dovoljena je privatizacija organizatorja trga z elektricno energijo, Se vedno pa velja prepoved
privatizacije v podjetjih, ki opravljajo javni gospodarski sluzbi prenosa elektricne energije in
upravljanja prenosnega omrezja, ter Nuklearne elektrarne KrSko. Privatizacija podjetij, ki imajo
v lasti infrastrukturo, potrebno za izvajanje gospodarskih javnih sluzb na podroc¢ju distribucije
elektri¢ne energije, je mozna do obsega 25% osnovnega kapitala. Sedanji izvajalci gospodarskih
javnih sluzb s podroc¢ja distribucije elektricne energijo morajo zagotoviti opravljanje teh
dejavnosti v samostojni pravni osebi do 1. julija 2007. Pred uveljavitvijo dejanske locCitve je
potrebno vse statusno pravne akte, s katerimi bo ta locitev izvedena, predloziti agenciji v
potrditev.

V prvem regulatornem obdobju v letih 2003-2005 je Agencija za energijo dolocila ceno za
uporabo omrezij na podlagi Pravilnika o dolo¢itvi cen za uporabo elektroenergetskih omrezij in
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kriterijih za upravi¢enost stroSkov (Ur.l. RS §t. 109/02). Agencija je izraCunala potreben
prihodek za vsa tri leta regulatornega obdobja in predvidela precejSen dvig omreznine — 15,56%
za distribucijsko omrezje in 13,19% za prenosno omreZje na letnem nivoju, saj omreznina v
preteklosti ni pokrivala stroskov, vanjo pa ni bil vklju€en niti normalen donos na sredstva. Do
realizacije tega poviSanja ni prislo v celoti, saj je zaradi izpolnjevanja makroekonomskih ciljev
drzavne ekonomske politike agencija pod pritiskom Vlade RS v letu 2004 preucila dolocene cene
za uporabo omreZzij in jih zamrznila do konca regulatornega obdobja. Konec leta 2005 je bil
sprejet Akt o doloc€itvi metodologije za obracunavanje omreznine in metodologije za dolocitev
omreznine in kriterijih za ugotavljanje upravicenih stroskov za elektroenergetska omrezja (Ur.l.
RS, st. 121/2005), na podlagi tega pa Sklep o dolo¢itvi omreznine za uporabo elektroenergetskih
omrezij in korekcijskih faktorjev za izravnavo prihodka iz omreznine (Ur.l. RS, §t. 121/2005), ki
je dolocil viSino spreminjanja omreZznine za tekoCe regulatorno obdobje 2006-2008. Tudi to
obdobje se je pricelo z zamrznitvijo za leto 2006. Razlogi ostajajo isti, to je prevzem skupne
evropske valute in obvladovanje inflacije (Janjic, 2006, str. 28).

Namen Akta o dolocitvi metodologije za doloCitev omreZnine (Ur.l. RS, §t. 121/2005) je
izvajanje ekonomskega reguliranja omreZnine za elektroenergetska omrezja na nacin, ki bo
vzpodbujal stroskovno ucinkovitost izvajalcev, izboljSevanje komercialne kakovosti,
zanesljivosti oskrbe ter kakovosti napetosti. Omogocil naj bi trajno poslovanje izvajalcev
gospodarskih javnih sluzb brez izgub in z omejenim donosom na kapital. Poleg tega naj bi
zagotovil stabilne razmere za poslovanje in nova vlaganja ter spodbujanje razvoja omrezij, ki
vodi k izboljSevanju ali ohranjanju kakovosti prenosa in distribucije elektrine energije.
OmreZnina se dolo¢a po metodi zamejene cene in temelji na omejitvi rasti tarifnih postavk. Pri
dolocitvi je dolzna agencija upostevati pravila stroke ekonomskega reguliranja, omreznino mora
dolocati pregledno in nediskriminatorno po metodi netransakcijskih stroskov, kar pomeni enotne
tarifne postavke omreznine po celotni Republiki Sloveniji, opredeliti mora metodo za izravnavo
razlik v prihodkih zaradi razli¢ne strukture odjema in drugih objektivnih razlogov, ki jih imajo
sistemski operaterji pri svojem poslovanju, izvajalcem gospodarske javne sluzbe sistemskega
operaterja pa morajo prihodki iz omreZnine omogociti normalno poslovanje. Omreznina mora
pokrivati stroSke za:

- vodenje, obratovanje in vzdrzevanje distribucijskega omrezja,

- razvoj distribucijskega omrezja, ki omogoca dolgorocno kakovostno oskrbo z elektri¢no
energijo brez omejitev,

- merjenje elektri¢ne energije, obdelavo in posredovanje merilnih podatkov, izdajanje soglasij
in projektnih pogojev,

- pokrivanje izgub v distribucijskem omrezju in izvajanje nujne oskrbe z elektri¢no energijo,
kot jo opredeljuje Energetski zakon.

Metoda zamejene cene temelji na omejitvi rasti reguliranega prihodka. Ta rast, ki se doloc¢i po
obrazcu (1), mora biti manjSa ali enaka vrednosti, ki je dolocena z rastjo cen na drobno,
zmanjSano za faktor X, ki odraza zahtevano izboljSanje u¢inkovitosti in zagotavlja izravnavanje
prihodkov v regulatornem obdobju, ter povecano za faktor Q.

Indeks porasta prihodka v letu n+1<=(1+CPI - X)-(1+Q)-100 (1)

Vir: prirejeno po Aktu o dolocitvi metodologije za obracunavanje omreznine (Ur.l. RS 121/2005)
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Ce podjetje povecuje kakovost dobave, mu pripada bonus v obliki dodatnega pove&anja za faktor
Q. Kakovost dobave je doloena s parametri napetosti po standardu SIST EN 50160,
komercialne kakovosti in zanesljivosti 0z. neprekinjenosti dobave. Sistemskemu operaterju je
dopuscena moznost, da odjemalcem ponudi nadstandardne storitve in jih tudi dodatno zaracuna.

Prihodek, do katerega je upravicen sistemski operater za opravljanje gospodarskih javnih sluzb,
se ugotavlja z upostevanjem nadzorovanih stroskov delovanja in vzdrzevanja, nenadzorovanih
stroskov delovanja in vzdrZevanja, stroskov izgub elektricne energije v omrezju, amortizacije,
donosa na sredstva, stroskov sistemskih storitev sistemskega operaterja prenosnega omrezja in
stroSkov poravnalnega sklada sistemskih operaterjev prenosnega omrezja. Upravi¢enost se
ugotavlja loeno za omreznino za prenosno omrezje, omreznino za distribucijsko omrezje in
omreznino za sistemske storitve, pri presoji pa agencija upoSteva predvsem namensko rabo
sredstev, usklajenost z razvojnimi nacrti, gospodarno in ucinkovito rabo sredstev, vpliv na
kakovost oskrbe in reguliran donos na lastniski in dolzniSki kapital. Pri dolocitvi upravic¢enih
stroskov se uporablja metoda primerjalnih analiz (»benchmarking«), na podlagi katere se doloci
zahtevano ucinkovitost obvladovanja nadzorovanih stroSkov. Razlike med sistemskimi
operaterji, ki izvirajo iz narave njihovih omrezjih, se pri izraCunu upoStevajo na nacin, da je
mozno relativno uspesnost poslovanja ugotavljati pod enakimi pogoji.

4.5. RAZMERE V ELEKTROENERGETSKEM SEKTORJU V RS

RS je z dopolnitvijo Energetskega zakona in s podzakonskimi akti izpolnila zahteve iz direktive
2003/54/EC o skupnih pravilih za notranji trg z elektri€no energijo. Tako so s 1. julijem 2004
postali upravic¢eni do proste izbire dobavitelja vsi odjemalci, razen gospodinjstev. S tem se je
stopnja odprtja trga povecala s 65% na 75% vse porabljene elektricne energije (Javna agencija
RS za energijo, 2005, str. 68). Med pogoje, ki omogocajo konkurenco na trgu z elektricno
energijo, sodi poleg reguliranega dostopa do omrezja pod preglednimi in enakopravnimi pogoji
ter lo¢evanja racunovodskih izkazov podjetij, ki poleg reguliranih opravljajo trzne dejavnosti,
tudi moznost zamenjave dobavitelja. Zgolj ustvarjanje normativnih pogojev za to moznost
seveda ni dovolj. Merilo konkurenc¢nosti je Stevilo dejanskih zamenjav dobavitelja. V letu 2004
je po podatkih Agencije za energijo (2005, str. 69) dobavitelja zamenjalo 276 upravicenih
odjemalcev ali 3% vseh. Kumulativni delez zamenjav dobavitelja elektricne energije od odprtja
trga v nasi drzavi znasa pri velikih industrijskih odjemalcih 8%, med manjSimi porabniki pa le
2% (Commisson of European communities, 2005, str. 38). Za primerjavo naj navedem, da znaSa
v nekaterih drzavah c¢lanicah, npr. Veliki Britaniji in skandinavskih drzavah, kumulativni delez
vseh uporabnikov, ki so od odprtja trga zamenjali dobavitelja, preko 50% (Commisson of
European communities, 2005, str. 38).

Struktura proizvajalcev elektri¢ne energije kaze visoko koncentracijo. Indeks HHI, s katerim
merimo stopnjo koncentracije, znasa preko 5000, kar je krepko nad mejo 1800, ki velja za merilo
visoke koncentracije. Vzrok je v premajhnem Stevilu udeleZzencev na trgu in prevladujoem
polozaju najvec¢jega, Holdinga slovenskih elektrarn. Cene na borzi elektri¢ne energije so za
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posamezne proizvode v letu 2004 obcutno nihale in so prikazane v tabeli 8. Preko borze se
prodaja majhen delez energije. V letu 2004 je dosegel 2.2%, kar je predstavljalo zmanjSanje
glede na pretekla leta.

Tabela 8: Minimalne, maksimalne in srednje cene proizvodov na Borzenu in v EU [v SIT/MWh]

Proizvod Minimalna cena | Maksimalna cena | Povprecna cena
Pas 3.350 12.190 7.023
Trapez 3.400 15.010 8.894
Nocna 1.200 7.000 4.494
EU trapez 4.100 11.810 9.276
EU no¢na 4.120 7.450 6.142

Vir : Javna agencija RS za energijo, 2005, str.66,

Vzroke je iskati v sklepanju dolgoro¢nih pogodb o dobavi elektri¢ne energije med kupci in
dobavitelji, umiku trgovanja s prednostno dispecirano energijo in odlocitvi treh distribucijskih
podjetij, da se umaknejo iz trgovanja. Do tega je prislo zaradi vertikalne povezave v prodajni
verigi med njimi in HSE.

Razmere na trgu na drobno so vsaj navidezno nekoliko boljSe. Trg na drobno lahko razdelimo na
dva dela. Prvi del, katerega poraba elektri¢ne energije znaSa 75% porabe elektri¢ne energije vseh
upravicenih odjemalcev, predstavljajo uporabniki, ki so prikljuceni na distribucijsko omrezje. V
drugi del, ki predstavlja preostalo ¢etrtino porabe, sodijo odjemalci, ki so prikljuceni direktno na
prenosno omrezje. Izracun indeksa HHI za prvi del trga pokaze vrednost 2115, kar Se vedno
pomeni visoko koncentracijo. Trzni delezZi na celotnem trgu upravicenih odjemalcev so prikazani
v tabeli 9:

Tabela 9: Trzni delezi dobaviteljev upravicenim odjemalcem v letu 2004

Dobavitelj Dobava upravi¢enim odjemalcem v GWh Delez

HSE, d. o. 0. 2.152 | 26,0 %
Elektro Ljubljana, d. d. 1.901 23,0 %
Elektro Maribor, d. d. 988 11,9 %
Elektro Primorska, d. d. 880 10,6 %
Elektro Celje, d. d. 734 8,9 %
Elektro Gorenjska, d. d. 569 6,9 %
Elektro prodaja, d. o. o. 35 0,4 %
Dobavitelji elektricne energije iz tujine 1.014 12,3 %
Skupaj 8.273 100 %

Vir : Javna agencija RS za energijo, 2005, str. 67

Poslovni rezultati podjetij v panogi so bili v letu 2004 zelo dobri, saj se je HSE uvrstil med
najboljSa podjetja v drzavi glede na ustvarjeni dobicek. Podjetja s podro¢ja prenosa in
distribucije elektricne energije so ravno tako vsa poslovala z dobi¢kom, ki se je glede na preteklo
leto 2003 povecal. Poslovni izid in dobickovnost prihodkov so prikazani v preglednici 10 na
strani 50.
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Tabela 10: Poslovni rezultati prenosnega in distribucijskih podjetij v letu 2004

Podjetje Poslovni izid v mio SIT Indeks DeleZ poslovnega
2004/2003 izida v prihodkih v %
2002 2003 2004 2003 2004
Elektro Celje, d. d. —635,0 602,2 875,3 145 2 2,7
Elektro Primorska, d. d. 165,8 450,5 859.4 190 1,7 2,9
Elektro Gorenjska, d. d. 440,6 432,0 815.,8 188 2,5 4,2
Elektro Ljubljana, d. d. -529.5 703,9 1.995.6 283 1,1 3
Elektro Maribor, d. d. -1.585,8 193,8 1.275,8 658 0,5 3,2
Skupaj distribucija —2.143.9 2.382 5.821,9 244 1,4 3,1
Elektro-Slovenija, d. o. o. 7.129,8 3.738 1.684,6 45 9 3,3
Skupaj 4.985,9 | 6.121,3 7.506,6 122 2,9 3,2

Vir : Javna agencija RS za energijo, 2005, str. 39

Pogled v poslovanje distribucijskih podjetij pokaZze, da so v letu 2004 gospodarske javne sluzbe,
ki jih regulira agencija, ustvarile dobicek v viSini dobrih 3,8 mrd SIT, pri dobavi elektri¢ne
energije tarifnim odjemalcem pa izgubo v visini 4,8 mrd SIT. Razlog takih rezultatov je v
zadrzevanju cen elektri¢ne energije na tarifnem odjemu zaradi znizevanja inflacijskih pritiskov.
Cene za gospodinjske uporabnike tako ne pokrivajo stroSkov nabave energije in uporabe omrezij.
Podjetja so polozaj reSevala z prelivanjem dobickov, ki so jih ustvarila na trznih dejavnostih. Ti
so znaSali preko 6,7 mrd SIT (Javna agencija RS za energijo, 2005, str. 40).

Tabela 11 kaze, da napovedani prihodki iz naslova omreznine in povprecnih stroSkov
prikljucevanja ne odstopajo veliko od dejansko realiziranih. Njihovo povecanje gre pripisati
nekoliko ve¢;ji koli¢ini prenesene energije po omrezju od nacrtovane.

Tabela 11: Nacrtovani in realizirani prilivi iz omreZnine in povprecnih stroskov prikljucevanja v

letu 2004

Podjetje Plan v mio SIT | Realizacija v Indeks
mio SIT real./plan
Elektro Celje, d. d. 8.166,0 8.441,0 103
Elektro Primorska, d. d. 6.693,4 6.963,0 104
Elektro Gorenjska, d. d. 5.118,5 5.089,8 99
Elektro Ljubljana, d. d. 13.308,4 13.580,4 102
Elektro Maribor, d. d. 10.225,9 10.236,6 100
Skupaj distribucija 43.512,2 44.310,8 101

Vir : Javna agencija RS za energijo, 2005, str. 41

Kaksna bo prihodnost in razvoj dogodkov? Vladni program za reforme (Odbor za reforme Vlade
RS, str. 50) ocenjuje stanje na podroc¢ju konkurenc¢nosti kot nezadovoljivo, zato predvideva
ukrepe za izboljSanje. Trzna moc¢ glavnega akterja, Holdinga slovenskih elektrarn, je prevelika,
saj obvladuje pretezni del trga. DeleZ elektri¢ne energije, s katero se trguje na borzi z elektricno
energijo, je majhen. Kljub (de)regulaciji podjetja Se vedno poslujejo po nacelih dogovorne
ekonomije, kar se odraza v nepreglednem poslovanju in navzkriznem subvencioniranju. Da bi
povecali likvidnost trgovanja na borzi z elektri¢no energijo, je predvideno trgovanje s celotnim
obsegom elektricne energije, za katero Energetski zakon predvideva prednostno dispeciranje, To
bi pomenilo dvig deleza na borzi prodane elektri¢ne energije na okoli 15% celotne porabe. Z
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oblikovanjem drugega energetskega stebra, ki bo temeljil na lastniku slovenskega deleza v
Nuklearni elektrarni KrSko, naj bi dali nov zagon trzni preobrazbi. Na podrocju proizvodnje in
prodaje naj bi nadaljevali z aktivnostmi pri privatizaciji na podlagi novih modelov. Od podjetij v
sektorju se bo zahtevala realizacija dolo¢enega donosa na kapital, postopoma bodo prenehali
subvencionirati sedaj privilegirane odjemalce (Talum, Tovarna dusika Ruse). Tarife za uporabo
omrezij naj bi odrazale realne stroSke njihove uporabe. SploSna ocena je, da obstojeca
zakonodaja dobro ureja to podrocje, zato njena sprememba v prvi fazi ni potrebna. Posebna
pozornost bo namenjena zanesljivemu obratovanju in oskrbi z elektriéno energijo ustreznih
tehni¢nih parametrov. Predvidene so tudi aktivnosti za izboljSanje konkuren¢nosti v sektorju.
Drzava se bo kontrolirano umaknila iz lastniske strukture. Preoblikovanje podjetij bo izvedeno
tako, da bo omogocilo razli¢ne stopnje privatizacije in morebitne povezave med gospodarskimi
javnimi sluzbami na lokalnem nivoju po konceptu integriranih lokalnih energetskih sistemov
(»multi-utility«). Prednostni koncept pri privatizaciji elektrodistribucijskih podjetij bo popolna
locitev med trznimi dejavnostmi (oskrba z elektricno energijo) in monopolnimi dejavnostmi
(infrastruktura in funkcije sistemskega operaterja). Z osvezitvijo Energetskega zakona bi
vzpodbudili izkori§¢anje prednosti integriranega koncepta infrastrukture in drugih nacinov
lokalne energetske integracije, vkljuéno s ponovnim vrednotenjem ukrepov ucinkovite rabe
energije, kar mora imeti za posledico zmanjSanje energetske intenzivnosti slovenskega
gospodarstva. Povecati bo potrebno tudi pridobivanja energije iz obnovljivih virov .

4.6. VPLIV (DE)REGULACIJE NA ODVIJANJE PODJETNISKIH PROCESOV

Pri vzpostavljanju razmer, ki bodo omogocile trzno konkurenco pri proizvodnji in dobavi
elektricne energije na eni ter pregledno poslovanje reguliranega dela elektroenergetskega
sektorja na drugi strani, lahko govorimo o vecplastnem vplivu na podjetja in moznosti odvijanja
podjetniskih procesov v njih. Gre za dvoje: neposreden vpliv normativne ureditve na notranje
organizacijske spremenljivke, od katerih je odvisna podjetniska naravnanost, in za posreden
vpliv na podjetja, ki se kaze v spremembah zunanjega poslovnega okolja.

O neposrednem vplivu govorimo predvsem pri podjetjih, ki opravljajo gospodarske javne sluzbe.
Pred ta postavlja regulativa natancne zahteve in pogoje, ki jih morajo izpolnjevati pri svojem
poslovanju. Z opredelitvijo poslovnega podrocja in konkretnih nalog imajo ta podjetja specificen
polozaj pri dolocanju svoje poslovne politike. Njihovo poslanstvo in vizija sta v veliki meri
dolo¢ena v zakonskih in podzakonskih aktih, tako da vodstvo podjetja nima vpliva na temeljne
izbire pri oblikovanju poslovnih strategij, kot so dolo¢itev podroc¢ja poslovanja, izbire ciljnih
trgov, odloCitve o virih, ki jih bo angaziralo za izpolnitev poslovnih ciljev itd. 1z navedenih
razlogov je odlocCitev o vpeljavi korporacijskega podjetniStva v tako podjetje v sploSnem
vprasljiva. Podjetju, za katerega poslovanje so znacilne velika mera predvidljivosti, zanesljivost
zaposlitve zaradi dejstva, da stecaj podjetja ni mozen, dolocenost in nespremenljivost prodajnega
programa in cenovne politike, pooblas¢en polozaj, ko se znajde v vlogi investitorja, Cisti
monopol v svoji dejavnosti in dejstvo, da sploh ne potrebuje konkurencne prednosti, tudi v
primeru velike podpore in aktivnosti prosvetljenega vodstva najverjetneje ne bo uspelo
oblikovati podjetniStvu prijazne organizacijske kulture. Tudi organizacijske strukture takih
podjetij so obiajno toge in mehanisticne, saj hitri odzivi in prilagodljivost podjetja niso
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potrebni. PriCakujemo lahko vzpostavitev visoke stopnje formalizacije kot posledico stroge
normativne ureditve poslovanja podjetja. Z regulativo so dolo¢ene prioritete poslovanja SODO.
Ta mora v prvi vrsti skrbeti za vzdrzevanje in razvoj omrezja za distribucijo elektri¢ne energije
in na ta nac¢in zagotavljati dolgoro¢ne zmogljivosti omrezja, ki bodo zadostovale za zanesljivo
oskrbo. To nujno vodi v zadrzanost pri sprejemanju poslovnih odlocitev, ki pomenijo vecje
tveganje, kar negativno vpliva na moznosti za izvajanje podjetniskih aktivnosti v takem podjetju.
Tudi razpolozljivost virov za podjetniske projekte je vpraSljiva, saj predstavlja izpolnjevanje s
predpisi doloCenih nalog veliko prioriteto. Natan¢no dolocen je tudi odnos takega podjetja do
uporabnikov njegovih storitev. Pri oblikovanju svojih prodajnih strategij nima prostih rok, cene
standardnih storitev so v celoti regulirane. Pri izvajanju svojih nalog mora operater omrezja
natan¢no upoStevati sistemska obratovalna navodila, ki doloc¢ajo tehnoloske postopke ter
tehni¢na merila za obratovanje elektroenergetskega sistema. To potencialno zmanjSuje moznosti
za iskanje inovativnih resitev. Dolocene priloznosti za podjetniski nacin delovanja sicer obstajajo
tudi v takih podjetjih, predvsem pri zagotavljanju nadstandardnih storitev svojim uporabnikom,
dvigovanju kakovosti nudenih storitev in znizevanju stroskov. Vpeljava podjetnisSkih elementov
v poslovanje takega podjetja ne izhaja iz potreb, ki jih narekuje njegovo zunanje poslovno
okolje, temve¢ je v pretezni meri odvisna od Zelje poslovodstva in njegove podpore pri
oblikovanju ustreznega notranjega okolja.

Pri posrednem vplivu gre za dolo¢anje zunanjega poslovnega okolja podjetja. Z vzpostavitvijo
pravnega in regulativnega okvira vplivamo na dimenzije zunanjega okolja, ki smo jih
obravnavali v razdelku 3.3.1.8. Zdruzimo jih lahko v Stiri skupine: 1. tehnoloska dovrSenost in
priloznosti, 2. dinami¢nost in rast panoge, 3. intenzivnost konkurence in sovraznost, 4.
povprasevanje po novih izdelkih in naklonjenost spremembam.

Elektroenergetika ni hitro razvijajoca se panoga. Zadnja resni¢no prelomna inovacija je bila
Teslova iznajdba simetri¢nega izmeni¢nega trifaznega sistema napetosti, ki omogoca ucinkovit
prenos elektricne energije na daljSe razdalje in poveCuje njeno uporabnost. Pri vodenju in
nadzoru obratovanja sistemov je z intenzivno vpeljavo informacijskih tehnologij v zadnjih
dvajsetih letih prislo do pomembnih, a ne revolucionarnih sprememb. Iz fizikalnih razlogov tudi
v prihodnje ni pri¢akovati hitrih in korenitih sprememb v tehnologijah. Tezko bi tudi trdili, da bo
imela deregulacija pomemben vpliv na tehnoloski vidik panoge. 1z tega podrocja izvirajoCe
podjetniske priloznosti lahko ocenimo kot majhne, vpliv na podjetniske procese pa nevtralen.

Drugace je pri vplivu novih razmer, ki jih ustvarja deregulacija, na dinami¢nost panoge. Tu je
prislo v casu od sprejetja direktive 96/92/EC do sprememb. Poslovanje elektrodistribucijskih
podjetij je postalo nekoliko manj predvidljivo. V delih podjetij, kjer se ukvarjajo s trznimi
dejavnostmi, so se srecali s spremenljivim povpraSevanjem, kar vnaSa zahteve po hitrejSem
odzivanju in vecji prilagodljivosti poslovanja. V reguliranih delih podjetij, katerih poslovanje je
neposredno vezano na omrezje, se razmere pri dinami¢nosti poslovanja niso dosti spremenile,
kar je posledica prakti¢no nespremenjenega monopolnega polozaja teh dejavnosti. Do zmernih
pritiskov prihaja, pripisati pa jih gre splosSnemu dvigu ozavescenosti potrosnikov in prenosu
poslovnih obicajev kupcev v razmerja z distribucijskim podjetjem kot poslovnim partnerjem.
Vpliv deregulacije na dinamiko v poslovnem okolju distribucijskih podjetij obstaja in je
vsekakor pozitiven. Potreba po prilagajanju spremembam v poslovnem okolju bo ugodno
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vplivala na moznosti podjetnistva. Tudi rast panoge, ki jo lahko merimo s povecanjem porabe
elektricne energije - to je konstantno in znasa v RS 2-6 % letno (Letno porocilo o obratovanju za
leto 2004, str. 5), pripomore k ustvarjanju ugodnega okolja za uvajanje notranjega in
korporacijskega podjetnistva.

Sprostitev trga z elektri€no energijo in prosta izbira dobavitelja vodita k vecji konkurencnosti.
Dejansko danes tezko govorimo o ostri trzni tekmi za kupca ali celo sovraznem okolju. V
prihodnje lahko pricakujemo zaostritev konkurencnih razmer. Razloge gre iskati v popolnem
odprtju trga z elektricno energijo 1.7.2006, ko bodo tudi gospodinjstva lahko zamenjala
dobavitelja. Tudi vzpostavitev drugega energetskega stebra v drzavi bo povecala konkurenco v
panogi. Zacetni koraki so bili storjeni februarja 2006 s prenosom Elesovega lastniStva Eles Gen-
a (lastnika slovenskega deleza v  NE Krsko) na drzavo in s tem osamosvojitvijo podjetja.
Pri¢akujemo vstop tuje konkurence na podrocje prodaje elektriéne energije in ostalih storitev,
povezanih z elektroenergetiko. Glede na ocene razmer v EU je pricakovati intenzivne aktivnosti
in konkretne ukrepe Komisije evropskih skupnosti v smeri odprave ovir za ustvarjanje enotnega
evropskega trga z elektrino energijo. Vpliv na vpeljavo podjetniskih procesov v podjetja z
vidika stopnje konkurence v panogi lahko ocenimo kot potencialno vzpodbuden, saj bo
povecanje konkurence ob hkratni rasti panoge in novih moznostih na podro¢ju povezovanja
(»multi-utility«) pred podjetja postavljalo izzive, ki jth bo mogoce uspeSno obvladovati z
iskanjem novih produktnih resitev in organizacijskih konceptov.

Elektroenergetika velja za tradicionalno panogo, v kateri je odnos do sprememb, Se posebej
hitrih, konservativen. To dejstvo izhaja iz objektivnih okolis¢in, ki spremljajo poslovanje panoge
od njenega zacCetka. V preteklosti smo varnosti in zanesljivosti obratovanja namenjali bistveno
ve¢ pozornosti kot stroskovno u¢inkovitemu poslovanju. Varnost je od samega pric¢etka Siroke
uporabe elektricne energije v srediS¢u pozornosti, saj je treba zanjo aktivno poskrbeti z uporabo
tehni¢nih zasc¢itnih ukrepov. Resitve, ki so omogocale varno uporabo, so kmalu standardizirali.
Uporaba standardov je obvezna in predstavlja strog okvir pri izbiri tehni¢nih reSitev, kar ne
vpliva pozitivho na moznost inovacij. Vsaka nova naprava mora pred pricetkom uporabe v
praksi skozi sito zahtevnih preizkusov in preverjanja skladnosti s predpisi. Uporabljene
tehnologije so tako v prvi vrsti determinirane s fizikalnimi lastnostmi elektricne energije, pogled
nanjo kot na trzno blago pa je Se v povojih. Elektroenergetski sistem hkrati predstavlja
pomembno infrastrukturo, zanesljivo obratovanje pa nujen pogoj za uspeSno poslovanje
narodnega gospodarstva. Nepremisljena transformacija sektorja brez upostevanja vseh vidikov
ter pozitivnih in negativnih izkuSen;j ostalih drzav lahko dolgoro¢no predstavlja visoko tveganje
za celoten gospodarski sistem drzave. Zahteva po zanesljivem obratovanju in ustreznem razvoju
omreZja, ki jo regulatorni organ postavlja sistemskemu operaterju, je skladna tudi z dejstvom, da
je obcutljivost uporabnikov elektricne energije na zanesljivost dobave precej vecja od
obcutljivosti na ceno.

Kaj lahko torej sklenemo? Vpeljava korporacijskega podjetnistva v podjetje, ki bo opravljalo
zgolj dejavnost sistemskega operaterja distribucijskega omrezja, je vprasljiva iz dveh poglavitnih
razlogov: postavitev jasnih ciljev, ki bi jih z vpeljavo radi dosegli, sploh ni mozna, stanje
organizacijskih spremenljivk, ki ga pri¢akujemo v takem podjetju, pa je skoraj v popolnem
nasprotju z zelenim. Sicer pa smeri razvoja zunanjega okolja nakazujejo ugodne moznosti za
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razvoj podjetniStva v panogi. Ob ustrezni reorganizaciji in izlo€itvi reguliranih dejavnosti ali vsaj
pregledni locitvi od trznih lahko vpeljava podjetniSkih elementov v poslovanje pomeni mozno
resitev, ki bi podjetju omogocila uspeh v trznih razmerah.

5. MOZNOSTI NOTRANJEGA IN KORPORACIJSKEGA
PODJETNISTVA V ELEKTRO LJUBLJANA, D.D.

Elektroenergetski sektor v RS, katerega del je tudi Elektro Ljubljana, d.d., lahko razdelimo na
proizvodni, prenosni in distribucijski del. Vsa podjetja so v vecinski lasti drzave, drzava je v
nekaterih celo edini lastnik. Proizvodnja v hidroelektrarnah, termoelektrarnah in jedrski
elektrarni predstavlja prvi ¢len v verigi oskrbe porabnikov z elektricno energijo. Elektrarne
posiljajo energijo v elektroenergetsko omrezje visjih napetostnih nivojev, s katerim upravlja
prenosno podjetje Elektro Slovenija, d.o.o. (Eles d.o.0.). To omreZje predstavlja hrbtenico
elektroenergetskega sistema. FElektricna energija nadaljuje svojo pot po omreZzju nizjih
napetostnih nivojev, ki je v lasti petih elektrodistribucijskih delniskih druzb: Elektro Maribor,
Elektro Celje, Elektro Primorska, Elektro Gorenjska in Elektro Ljubljana. Omrezje, za katerega
skrbijo ta podjetja, predstavlja zadnji del poti, ki jo elektri¢na energija prepotuje do uporabnika.

5.1. OSEBNA IZKAZNICA PODJETJA ELEKTRO LJUBLJANA, D.D.

Podjetje je s svojo dejavnostjo pricelo leta 1896 z izgradnjo mestne elektrarne v Kocevju, ki je z
elektri¢no energijo oskrbovala 700 gospodinjstev. Danes pokriva podjetie 5.231 km ? veliko
podrocje osrednje in jugovzhodne Slovenije, z elektricno energijo pa oskrbuje preko 300.000
odjemalcev. Osnovni podatki o poslovanju podjetja v zadnjih letih so zbrani v naslednji tabeli:

Tabela 12: Osnovni podatki o poslovanju Elektro Ljubljana

Kategorije\leto 2000 2001 2002 2003 2004

Sredstva v 1000 SIT 96.152.688 75.517.274 | 76.957.379 | 78.628.815 | 81.932.828
Kapital v 1000 SIT 79.659.581 59.256.127 | 58.768.190 | 59.527.129 | 61.232.264
Celotni prihodki v 1000 SIT 46.630.869 51.697.574 | 56.274.475 | 61.913.882 | 65.182.574
Cisti dobigek v 1000 SIT -4.445.739 -25.979.625 -529.494 703.858 1.995.610
Stopnja zadolZenosti v % 13,57 17,4 20,33 20,7 20,68
Donosnost sredstev v % -4,76 -30,27 -0,69 0,9 2,49
Donosnost kapitala v % -5,67 -37,4 -0,9 1,19 3,31

Vir : GV podatkovna baza, 2006

Podjetje Elektro Ljubljana danes posluje kot delniska druzba. Nadzorni svet podjetja sestavlja
Sest Clanov, od katerih S$tirje predstavljajo kapital, dva pa zaposlene. Podjetje vodi uprava z do
tremi Clani, ki ji predseduje predsednik uprave. V kabinetu uprave so svetovalci uprave za
podrocje kakovosti, strateSka vpraSanja, notranji nadzor investicij in tehni¢ne zadeve, sluzba za
odnose z javnostmi, sluzba za marketing in sluzba za notranjo revizijo. Podjetje je na drugi ravni
razdeljeno na organizacijske enote (OE), vsako vodi izvr$ni direktor. Izjema je podrocje
telekomunikacij, ki jo vodi vodja projekta. Organizacijske enote lahko razvrstimo v tri skupine:
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- gospodarske javne sluZbe; sem spadajo OE za upravljanje distribucijskega omrezja, kjer se
ukvarjajo pretezno z vodenjem in nacrtovanjem obratovanja elektroenergetskega sistema,
OE za distribucijo elektri¢ne energije, kjer nacrtujejo razvoj omrezja in opravljajo naloge v
zvezi z vzdrzevanjem in obratovanjem omrezja, ter OE za dobavo elektricne energije
tarifnim odjemalcem. S popolnim odprtjem trga z elektriéno energijo 1.7.2007 bo ta
dejavnost postala trzna,

- trZne dejavnosti, kamor sodijo OE za prodajo elektri¢ne energije upravi¢enim odjemalcem,
OE za inzeniring, ki se pretezno ukvarja s projektiranjem in gradnjo elektroenergetskega
omrezja za lasten in tuj racun, in OE za telekomunikacijske storitve, ki poleg razvoja
telekomunikacijskega omrezja za lastne potrebe trzi njegove presezne kapacitete,

- podporne dejavnosti, kjer so OF nabava, OE za pravno — splosne kadrovske storitve in OE
za racunovodsko financne storitve.

Vse OE so v naslednjih nivojih razdeljene v sluzbe in oddelke. Ker podjetje pokriva veliko
geografsko podrocje, je prostorsko razdeljeno v distribucijske enote (DE): Ljubljana-mesto,
Ljubljana-okolica, Kocevje, Novo mesto in Trbovlje. Vloga distribucijskih enot je pomembna
predvsem za tehnicno delitev dela. Organizacijska struktura podjetja je poslovno — funkcijska in
je skupaj s Stevilom zaposlenih po organizacijskih enotah na dan 10.4.2006 prikazana na sliki 7.

Slika 7: Obstojeca organizacijska struktura podjetja s Stevilom zaposlenih po OE
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Vir : Informacijski sistem Elektro Ljubljana, 2006

Deleze zaposlenih po vrstah dejavnosti prikazuje slika 8. Pretezni del zaposlenih v podjetju se
ukvarja z reguliranimi dejavnostmi, ki predstavljajo temeljno poslanstvo podjetja. Slaba Cetrtina

54



Slika 8: Struktura zaposlenih v Elektro Ljubljana po vrstah dejavnosti
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Vir: Informacijski sistem Elektro Ljubljana, 2006

zaposlenih v trznih dejavnostih podjetja je v poslovnem letu 2004 ustvarila 26,1 mrd SIT
prihodka, kar predstavlja 40% ustvarjenega prihodka celotnega podjetja (Poslovno porocilo
Elektro Ljubljana, d.d. za leto 2004).

5.2. RAZISKAVI O NOTRANJEM IN KORPORACIJSKEM PODJETNISTVU

5.2.1. Namen in metodologija

S spremembami v panogi, ki se kazejo v zahtevnejsih pogojih poslovanja, bo v podjetju potreben
premislek o klju¢nih strateskih vpraSanjih. IzloCitev sistemskega operaterja distribucijskega
omreZja in popolno odprtje trga z elektricno energijo 1. julija 2007 sta le dva izmed mejnikov, ki
bosta zahtevala ustrezne odgovore in reakcije. Dejstvo je, da bo v doloceni meri nujen odmik od
sedanjega naina poslovanja, ki ne vsebuje podjetniskih elementov. Osnovni namen obeh
raziskav je pridobiti podatke o stanju organizacijskih spremenljivk v Elektro Ljubljana, d.d., ki
vplivajo na moznosti odvijanja podjetniskih procesov. Z anketiranjem pridobljene informacije
predstavljajo osnovo, na kateri je mozno podati ocene o moznosti vpeljave podjetniStva po
posameznih organizacijskih kategorijah. Te informacije gre sicer gledati s perspektive
zaposlenih, ki pri odgovarjanju na vpraSanja iz razli¢nih vzrokov tezko ostanejo neprizadeti in
nevtralni, a boljSe metode za opredelitev stanja razlicnih organizacijskih spremenljivk v
konkretnem podjetju ni. Na podlagi ugotovljenega stanja je mozno pripraviti ustrezen program
vpeljave in dati poudarek podro¢jem, ki smo jih z raziskavo ugotovili kot kriticne za uspeSno
vpeljavo notranjega in korporacijskega podjetniStva. Aktivnosti, ki sestavljajo program, je tako
mozno usmeriti v popravke posameznih dejavnikov.

Raziskavo o notranjem podjetniStvu sem izvedel v dveh populacijah. V prvi so sodelavci iz
tretjega in nizjih hierarhi¢nih nivojev, ki jih lahko ozna¢imo tudi kot potencialne notranje
podjetnike. Med to populacijo sem anketo izvedel s pisnim anketiranjem. Pri dolocitvi anketnega
vzorca sem uposteval deleze posameznih organizacijskih enot v Stevilu zaposlenih. Da bi
zagotovil tudi ustrezno pokritost celotnega geografskega podrocja, sem sestavo ustrezno razprsil
po distribucijskih enotah. Raziskava je potekala v prvi polovici meseca februarja 2006. Od
poslanih 104-ih vprasalnikov sem jih prejel 55, kar v relativnem delezu predstavlja 52%. Od teh
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eden ni bil opremljen z demografskimi in splosnimi podatki in je tako za raziskavo neuporaben.
Drugo populacijo tvorijo vodilni delavci podjetja. V anketni vzorec sem vkljucil 14 vodilnih
delavcev, vsi so bili pripravljeni sodelovati. Obe populaciji sta izpolnili smiselno enaka
vprasalnika, le pri vodilnih je bilo eno vprasanje (PV2 — glej prilogo 2) izpuSceno. Vprasalnika
sta razdeljena v tri sklope. V prvem povprasujem po sploSnih podatkih anketiranca. Drugi del
obsega vprasanja, s katerimi merim stanje osmih organizacijskih spremenljivk iz tocke 3.3.1.
Najvecji poudarek sem namenil organizacijski kulturi, ki po mojem videnju predstavlja
odlocujoc¢ dejavnik pri oceni moznosti podjetnistva v obstoje¢em podjetju. V tretjem delu prosim
anketirance, da ocenijo primernost konkretnih oblik realizacije notranjepodjetniskih idej za
vpeljavo v podjetju. V vprasalniku prevladujejo vpraSanja v obliki trditev, kjer anketiranci po
Likertovi petstopenjski lestvici odgovarjajo v skladu s stopnjo svojega strinjanja s trditvijo, nekaj
vprasanj pa je izbirnega in prostega tipa. Vprasalnik, namenjen notranjim podjetnikom, se nahaja
v prilogi 2.

Med vodilnimi delavci podjetja sem izvedel raziskavo o moznostih korporacijskega podjetnistva.
Izvedel sem jo na istem vzorcu kot raziskavo o moznostih notranjega podjetnistva, in sicer v
zacCetku meseca aprila 2006. Uporabil sem metodi pisnega anketiranja po elektronski posti in
intervjuja, odzvalo se je vseh 14 anketirancev. VpraSalnik o korporacijskem podjetniStvu je
razdeljen v tri dele. V prvem Zelim od anketirancev izvedeti njihovo oceno strateske usmeritve
podjetja. Drugi sklop je sestavljen iz trditev, s katerimi preverjam moZznosti korporacijskega
podjetnistva po dimenzijah podjetniske naravnanosti po Dessu in Lumpkinu (glej tocko 2.1.). V
zadnjem sklopu vpraSujem vodilne delavce podjetja o njihovi oceni posameznih vrst strategij
rasti kot primernih poti za nadaljnji razvoj podjetja. Vprasalnik sestavljajo trditve, stopnjo
strinjanja z njimi anketiranci opredelijo po petstopenjski Likertovi lestvici, eno vpraSanje pa je
prostega tipa. Vprasalnik se nahaja v prilogi 3.

5.2.2. Splo$ni podatki o anketirancih

Na sliki 9 je prikazana starostna struktura anketirancev. V raziskavi o notranjem podjetnistvu

Slika 9: Starostna struktura anketirancev

Notranji podjetniki Vodilni delavci
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

sem uporabil odgovore 68-ih anketirancev, od tega 13 Zenskega spola, v raziskavi o
korporacijskem podjetniStvu pa je sodelovalo 14 vodilnih delavcev, 12 moskega in dve zenskega
spola. Starostna struktura pokaze, da v populaciji potencialnih notranjih podjetnikov prevladuje
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srednja generacija, saj jih je ve¢ kot tri Cetrtine starih med 30 in 49 let. Vodilni delavci, ki so
sodelovali v raziskavi, so nekoliko starejsi.

Pregled izobrazbene strukture, ki je prikazana na sliki 10, pokaze, da v populaciji potencialnih
notranjih podjetnikov prevladujejo sodelavci s srednjeSolsko izobrazbo. Izobrazba vodilnih
delavcev je po pri¢akovanju najmanj visjeSolska, trije pa so zakljucili podiplomski Studij.

Slika 10: Izobrazbena struktura anketirancev
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Na sliki 11 je razporeditev anketirancev glede na delovne izkusnje, ki jih imajo v podjetju.

Slika 11: Delovna doba anketirancev v podjetju

Notranji podjetniki Vodini delavei
015% 013% 07%
@ D 36%@
W 43%
037% W 35% ()
0 14%
|0 Do S let MOd 5 do 141et 00d 15 do 24 let 0125 let in vet | |EDo 5 let MO 5 do 14 let 00d 15 do 24 let 025 let in vet |

Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

Vzorec potencialnih notranjih podjetnikov kaze enakomerno razprSenost, pri vodilnih delavcih
pa je opazen premik v smeri vecjih izkuSenj. To lahko za rezultate raziskave pomeni visjo
stopnjo veljavnosti pri odgovorih, kjer je potrebno poznavanje razmer v podjetju.

Na sliki 12 na strani 59 (za razlago legende glej prilogo 2, toc¢ka 5) je prikazana struktura
anketirancev po organizacijskih enotah, v katerih so zaposleni. Vzorec potencialnih notranjih
podjetnikov, ki sem jih prosil za sodelovanje, sem sestavil uravnotezeno, in sicer v razmerju
Stevila zaposlenih v posamezni organizacijski enoti. Nabor anketirancev izmed vodilnih sem
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oblikoval na nacin, da sem anketiral klju¢ne delavce v trznih in reguliranih dejavnostih ter
posameznike, katerih delovno podrocje je potencialno povezano s podro¢jem podjetnistva.

Slika 12: Struktura anketirancev po organizacijskih enotah
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Vzorec potencialnih notranjih podjetnikov sem poskusal uravnoteziti tudi glede na delovno
mesto, ki ga zasedajo. Strukturo anketirancev, ki so vrnili vprasalnik, pokaze slika 13.

Slika 13: Struktura anketirancev po delovnem mestu — notranji podjetniki

E19%
042% 9%

0 30%
‘ O strokovni sodelavec M vodja oddelka O vodja sluzbe O drugo
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Pregled strukture delovnih mest, ki jih zasedajo anketirani vodilni delavci, je prikazan v tabeli 13

Tabela 13: Struktura anketirancev po delovnem mestu — vodilni delavci

Regulirane in | Trzne | Kabinet | Skupaj

podporne dej. | dej.
Vodja sluzbe 1 1
Pomoc¢nik izvrsnega direktorja 2 2 4
[zvrs$ni direktor 3 3 6
Svetovalec uprave 2 2
Namestnik predsednika uprave 1 1
Skupaj 5 5 4 14

Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006
Stevilo sodelavcev v ozjem okolju, v katerem deluje posameznik, igra pomembno vlogo pri
presoji za moznost odvijanja podjetniskih procesov. Pogled na strukturo anketiranih potencialnih

58



notranjih podjetnikov glede na velikost oddelka, v katerem delajo (slika 14), pokaze, da jih preko
tri Cetrtine prihaja iz oddelkov z manj kot 15 zaposlenimi, preko polovica vseh pa iz enot, ki jih
sestavlja 6 do 15 sodelavcev. Velikost enot, v katerih delajo vodilni, je nekoliko tezje opredeliti.
Vodijo svoje organizacijske enote, ki Stejejo od 10 pa do preko 400 sodelavcev. Te imajo
razli¢no hierarhi¢no strukturo, s tem pa izvrsni direktorji in njihovi pomo¢niki razli¢no Stevilo
sodelavcev v prvi liniji. Hkrati so ¢lani projektih skupin, ki jih za razliéne naloge imenuje
predsednik uprave. Podobno velja tudi za svetovalce uprave.

Slika 14: Struktura notranjih podjetnikov po Stevilu zaposlenih v enoti/oddelku
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5.2.3. Rezultati raziskave o notranjem podjetniStvu

Vsebinski del vprasalnika o moznostih notranjega podjetnistva je razdeljen v devet delov: I.
StrateSka usmeritev podjetja, II. Organizacijska kultura, III. Organizacijska struktura, IV. Viri, s
katerimi podjetje razpolaga, V. Nagrajevanje v podporo notranjemu podjetnistvu, VI. Podpora
vodstva, VII. Sprejemanje tveganja, VIII. Vloga zunanjega okolja in XI. Oblike realizacije
notranjepodjetniskih idej. Z odgovori na postavljena vprasanja v posameznih sklopih lahko
izmerim stanje organizacijskih spremenljivk, od katerith so odvisne moznosti za vpeljavo
podjetniskih elementov v poslovanje Elektro Ljubljana. Z analizo rezultatov raziskave poleg
postavljanja izhodiS¢ za oblikovanje ustreznega programa vpeljave podjetnistva v podjetju
preverjam tudi v nalogi postavljene hipoteze. Zato med seboj primerjam odgovore posameznih
skupin anketirancev, in sicer potencialne notranje podjetnike razdelim na zaposlene v trznih in
reguliranih dejavnostih, kamor uvrstim tudi zaposlene iz podpornih dejavnosti, vodilne delavce
pa razdelim v zaposlene v trznih, reguliranih dejavnostih in kabinetu uprave.

I. V prvem sklopu vsebinskega dela spraSujem anketirance po njihovem strinjanju s trditvami, ki
so povezane s strateSko usmeritvijo podjetja: o jasnosti vizije podjetja in strateskih ciljev (SU1-
glej prilogo 2), o stopnji podpore podjetja inovativnosti pri svojih zaposlenih (SU2), o
pripravljenosti podjetja za nove projekte in odmik od sedanjega poslovanja (SU3) ter o
smiselnosti vpeljave notranjega podjetniStva v podjetje (SU4) in organizacijsko enoto
anketiranca (SU5). Odgovore potencialnih notranjih podjetnikov in vodilnih prikazuje slika 15
na strani 61.

Slika 15: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s stratesko usmerjenostjo podjetja
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

V odgovorih notranjih podjetnikov iz reguliranih in trznih dejavnosti ni velikih razlik,
podpovprecne ocene pa kazejo na obCutek pomanjkanja jasne strateske usmeritve podjetja ali pa
njene slabe predstavitve s strani vodilnih delavcev, nezadostno podporo inovativnosti in na
nepripravljenost na odmik od obstojeCega poslovanja. Ocena smiselnosti vpeljave notranjega
podjetniStva je pri obeh skupinah ugodna, in sicer tako za podjetje v celoti kot organizacijsko
enoto, v kateri so zaposleni. Razlike so nekoliko vecje pri odgovorih vodilnih. Zanimivo je, da
pomanjkanje jasne vizije najbolj obcutijo vodilni v reguliranih dejavnostih, saj je njihova
povprecna ocena z 2,33 najnizja izmed vseh. To morda izhaja iz priCakovanj po jasnejSih
usmeritvah s strani najvi§jega vodstva podjetja za poslovanje reguliranih dejavnostih oziroma iz
negotovosti o dolgoro¢nih resitvah, ki jih bo uveljavila drzava. Izmed vseh treh skupin le vodilni
delavci iz kabineta uprave ugodno ocenjujejo razmere na tem podrocju, razlika do ostalih dveh
skupin pa je precejSnja. To govori v prid potrebe po jasnejsi opredelitvi ciljev podjetja, njihovi
medsebojni uskladitvi ter ustrezni predstavitvi na vseh nivojih. Rezultati glede smiselnosti
vpeljave notranjega podjetniStva v podjetju in organizacijski enoti so pri¢akovani: najnizjo oceno
so podali vodilni iz reguliranih dejavnosti, najvisjo njihovi kolegi iz trznih, vsi pa ocenjujejo
vpeljavo podjetniskih elementov v poslovanje podjetja kot smiselno. Znacilne so podobne
povpre¢ne vrednosti pri posameznih odgovorih in skoraj popolna linearna korelacija (koeficient
korelacije = 0,99) med odgovori potencialnih notranjih podjetnikov iz trznih dejavnosti podjetja
in njihovih predpostavljenih. To kaZe na enotnost kritike zaposlenih v trznih dejavnostih glede
strateskih usmeritev podjetja. Na zadnje vpraSanje tega sklopa, kjer anketirance povprasam, ali
so pri svojem delu Ze izpeljali podjetniSko idejo (SU6), je 14 notranjih podjetnikov in 7 vodilnih
delavcev odgovorilo pritrdilno, 7 notranjih podjetnikov in eden vodilni delavec pa trenutno
delajo na ideji. Ce predpostavimo, da gre za pravilno razumevanje notranjepodjetniskih
aktivnosti, potem lahko sklepamo na soliden podjetniSki potencial zaposlenih v Elektro
Ljubljana.

II. Organizacijska kultura predstavlja klju¢ni dejavnik pri uspeSnem izvajanju podjetniskih
procesov v podjetju, zato mu pri raziskavi posveCam posebno pozornost. Ker sem zelel
omogociti vsaj doloeno primerljivost rezultatov o stanju organizacijske kulture tudi navzven,
sem za anketiranje izbral trditve, ki jih je uporabil Trope (2002) * pri raziskavi organizacijske

4 — Trope je ugotovil precejSnje razlike v ocenah obstojece organizacijske kulture med potencialnimi notranjimi podjetniki, ki so na trditve
odgovarjali z ocenami med 3 in 4,5, in vodilnimi delavci Mercatorja, katerih odgovori so v razponu med 1 in 3 (Trope, 2002, str. 62). To glede
na nacin ocenjevanja, kjer nizje stopnja strinjanja s trditvijo predstvalja podjetniStvu prijaznejSo kulturo, pomeni, da so v poslovnem sistemu
Mercator vodilni ocenili obstojeco organizacijsko kulturo kot bistveno bolj podjetnistvu prijazno kot njihovi kolegi notranji podjetniki.
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kulture v podjetju Mercator. S prvim vpraSanjem od Stiriindvajsetih (slika 16) anketiranci povedo
svoje subjektivno mnenje o primernosti organizacijske kulture za uveljavitev notranjega
podjetnistva (OK1), z ostalimi (slika 17 na tej strani in slika 18 na strani 63) pa poskuSam
ugotoviti, katere vrednote sestavljajo organizacijsko kulturo v podjetju. Trditve so oblikovane na
nacin, da odgovor 1 pomeni podjetnistvu prijazno, odgovor 5 pa podjetnistvu neprijazno lastnost
organizacijske kulture.

Slika 16: Ocene ustreznosti organizacijske kulture za uvajanje notranjega podjetnistva — OK1
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Razpon srednjih vrednosti odgovorov posameznih populacij je med 1,6 (vodilni — trzni) in 2,67
(vodilni — kabinet), kar kaze, da zaposleni sedanje organizacijske kulture ne vidijo kot dejavnika,
ki bi vzpodbujal podjetniSko delovanje. Odgovori notranjih podjetnikov na trditve OK2 do
OK24, prikazani so na sliki 17, kazejo na podobno zaznavanje stanja notranjih podjetnikov iz
reguliranih in trznih dejavnosti.

Slika 17: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z organizacijsko kulturo — notranji podjetniki
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S t-testom ugotovljene statisticno znacilne razlike med populacijama (p<0,1) so pri OK10,
OK14, OK23 in OK24. Ocitno je, da je pomembnost dela po navodilih (OK10) v reguliranih
dejavnostih vec¢ja od strogega drzanja pravil v trznih, podobno velja za nadzor managementa nad
poslovanjem (OK23: regulirani=3,20, trzni= 2,43; OK24: regulirani=3,43, trzni=2,93). Iz
odgovorov glede stroSkovne usmerjenosti nadrejenih (OK14) je bolj kot strozje kontroliranje
stroSkov v reguliranih dejavnostih v primerjavi s trznimi zaznati odsotnost prihodkovne
usmerjenosti vodilnih v reguliranih dejavnostih. Vzroke za oba rezultata je iskati v razli¢nih
pogojih poslovanja za oba dela podjetja. Povpre¢na vrednost odgovorov notranjih podjetnikov v
trznih dejavnostih znasa 3,22, medtem ko je v reguliranih dejavnostih 3,37. Tudi dejstvo, da je
povprecna vrednost odgovorov notranjih podjetnikov iz trznih dejavnosti nizja pri 15-ih od 23-ih
trditvah, govori v prid potrditve ocene o nekoliko podjetniStvu prijaznejsi organizacijski kulturi v
trznih dejavnostih podjetja.

Analiza odgovorov vodilnih delavcev, ki so prikazani na sliki 18 , kaZe opazen premik ocen v
smeri podjetniStvu prijazne organizacijske kulture v primerjavi z notranjimi podjetniki. Nekoliko
slabSe ocene s strani vodilnih v trznem delu podjetja (povprecje OK2-OK24 2,99 proti 2,91 pri
vodilnih v reguliranem delu podjetja; kabinet 2,93) gre pripisati njihovi vecji kriti¢nosti in zelji
po spremembi obstojeCe organizacijske kulture, katere vpliv Cutijo kot izjemno zaviralnega
(OK1, glej sliko 16 na strani 62) pri morebitni uveljavitvi notranjega podjetniStva v podjetju.

Slika 18: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z organizacijsko kulturo — vodilni delavci
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III. Organizacijska struktura je naslednja dimenzija, ki odloc¢ilno vpliva na moznosti razvoja
notranjega podjetniStva. Odgovori na ta sklop vprasanj so prikazani na sliki 19 na strani 64. S
prvo trditvijo, o ustreznosti organizacijske strukture podjetja za vpeljavo podjetniskih elementov
v poslovanje podjetja (OS1), Zelim ugotoviti subjektivno mnenje zaposlenih. Srednje vrednosti
odgovorov se nahajajo v relativno ozkem obsegu od 2,2 do 2,33, kar kaze na enoten pogled, ki
zahteva spremembe organizacijske strukture v smer podjetnistvu prijaznejSe. Z drugo trditvijo, o
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stopnji formalizacije opravljanja delovnih nalog v podjetju (OS2), zelim izvedeti, kako zaposleni
dojemajo ta vidik organizacije pri opravljanju svojega dela.

Slika 19: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z organizacijsko strukturo — notranji podjetniki in
vodilni delavci
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Ocene v razponu 2,93 (notranji podjetniki iz reg. dejavnosti) do 3,33 (kabinet uprave) kazejo na
podoben pogled, da je doloCena stopnja formalizacije opravljanja delovnih nalog prisotna, a ni
pretirana. Glede ocene neformalne komunikacije v podjetju (OS3) in organizacijskih enotah
(OS4) ni opaziti take enotnosti. Tako v trznih kot reguliranih dejavnostih so notranji podjetniki
kriti¢nej$i, Se posebej glede razmer v podjetju (OS3), ki so jih ocenili kot podpovprecne.
Nekoliko bolje ocenjujejo moznosti neovirane izmenjave informacij v organizacijski enoti, v
kateri so zaposleni (OS4). Razlike med odgovori so ve€je v trznih dejavnostih, kjer vodilni
delavci stanje ocenjujejo kot precej bolj podjetniStvu prijazno. Pri oceni ustreznosti
organizacijske strukture za prilagajanje izzivom poslovnega okolja (OS5) so si vsi anketiranci,
razen kabineta uprave podjetja, precej enotni, saj s srednjimi vrednostmi v razponu 2,33 (vodilni
v reguliranih dejavnostih) do 2,60 (vodilni v trznih dejavnostih) kaZzejo na potrebo po njeni
spremembi.

IV. Za izvajanje notranjepodjetniskih projektov je potrebno nameniti dolocene vire, med
katerimi so poleg Cloveskih najpomembnejSa denarna sredstva. Pogosto je potrebno pri teh
projektih angazirati tudi vire, ki jih podjetje trenutno nima na razpolago. Pomembno je, da lahko
potem, ko so viri projektu dodeljeni, notranji podjetnik z njimi prosto razpolaga. S trditvami
Cetrtega sklopa, odgovori nanje so prikazani na sliki 20 na strani 65, sem poskuSal dobiti
osnovne informacije o pogledih anketirancev na ta vprasanja. Ocene notranjih podjetnikov na
vse tri trditve so precej enotne. Razpolozljivost virov pri opravljanju nalog, ko so jim ti enkrat
dodeljeni (RV1), ocenjujejo kot povprecno. Do nacrtovanja poslovanja podjetja zgolj na podlagi
obstojecih virov (RV2) niso prevec kriticni, resSitev za zagotavljanje denarnih sredstev v obliki
kapitalskega sklada (RV3) pa se jim zdi smiselna - nekoliko bolj to velja za notranje podjetnike
iz trznih dejavnosti (regulirani=3,20, trzni =3,57), razlika pa statisti¢no ni znacilna (p = 0,278).
Ob pregledu odgovorov vodilnih na ta vprasanja lahko ugotovimo naslednje: v reguliranih in
trznih dejavnostih ocenjujejo prosto razpolozljivost virov (RV1) nekoliko slabse kot notranji
podjetniki in vodilni iz kabineta uprave, kar kaze na mozne tezave drugega hierarhi¢nega nivoja
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v podjetju v zvezi z razpolozljivostjo virov. Njihove visje ocene pri nacrtovanju novih projektov
zgolj na podlagi obstojecih virov (RV2) pa so znak morebitnih tezav pri pridobivanju novih
virov, s katerimi podjetje Se ne razpolaga. Tudi njim se zdi kapitalski sklad primeren za
zagotavljanje financiranja podjetniskih projektov (RV3).

Slika 20: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z razpolozljivostjo virov — notranji podjetniki in
vodilni
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Anketirance sem prosil tudi za mnenje o ustanovitvi kapitalskega sklada (RV4). V odgovorih so
navajali razlicne razloge za in proti: ustanovitev sklada da, a ne na ra¢un osnovnih dejavnosti;
nesmiselnost resitve za FElektro Ljubljana, ki je regulirano podjetje; zagotavljanje nujno
potrebnega zagonskega kapitala; z ustanovitvijo takega sklada bi podjetje resni¢no pokazalo, da s
podjetniStvom misli resno; dvig zaupanja zaposlenih v moznost realizacije podjetniskih idej;
eden od anketirancev bi bil pripravljen vloziti lastna sredstva v ta sklad; sklad da, a projekte naj
bi sofinancirali tudi ¢lani podjetniskega tima.

V. Motiviranost zaposlenih je pomemben dejavnik za izvajanje notranjepodjetniskih aktivnosti.
Sistem nagrajevanja v podjetju, ki predstavlja osnovni mehanizem, je pri tem klju¢en. Usmerjen
mora biti v nagrajevanje doseganja ciljev, nagrade pa morajo temeljiti na rezultatih. Poleg
denarnih nagrad so pomembni tudi ostali nacini, s katerimi notranjim podjetnikom v podjetju
pokaZzemo, koliko so cenjeni njihovi napori. V prvih dveh vpraSanjih petega sklopa, ki sta
izbirnega tipa, anketirance povpraSam o vrsti nagrade, ki so jo prejeli za Ze izpeljano podjetnisko
idejo v podjetju (NG1), in za kak$no nagrado bi bili pripravljeni podjetnisko delovati v prihodnje
(NG2). 1z odgovorov notranjih podjetnikov gre sklepati, da za inovativno delovanje v preteklosti
niso bili ustrezno nagrajeni, saj jih velika vec€ina ni bila delezna niesar ali pa zgolj pohvale. Le
pet jih je bilo delezno tudi denarne nagrade. Vodilni razmere ocenjujejo nekoliko bolje, saj so
bili trije za svojo idejo denarno nagrajeni, trije pa menijo, da je bilo njihovo napredovanje tudi
posledica njihovega podjetniskega delovanja. Najvecjo vzpodbudo za podjetnisko delovanje v
prihodnje bi zaposlenim pomenila denarna nagrada, sledi delez dobicka, ustvarjenega pri
podjetniskem projektu. S tretjo in Cetrto trditvijo preverjam pogled anketirancev na sistem
nagrajevanja v podjetju (NG3) in nagrajevanje inovativnosti na simbolni ravni (NG4), odgovori
pa so prikazani na sliki 21 na strani 66. Do nagrajevanja v podjetju so notranji podjetniki enotni
in najbolj kriti¢ni, saj po njihovi oceni ne omogoca nagrajevanja po dosezkih (regulirani = 1,80,
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trzni = 1,98). Tudi vodilni delavci so temu podrodju namenili najslab$e ocene. Se najman;
kriticni so vodilni v reguliranih dejavnostih, najve¢je nestrinjanje izrazajo vodilni v trznih
dejavnostih podjetja. To gre pripisati vecji zelji po nagrajevanju uspeSnih posameznikov, saj so
ze prisli do spoznanja, da so rezultati poslovanja neposredno povezani z motiviranostjo
sodelavcev.

Slika 21: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z nagrajevanjem — notranji podjetniki in vodilni
delavci
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

Nekoliko boljSe ocene so anketiranci namenili podpori, ki jo daje podjetje na simbolni ravni,
presenecajo pa slabe ocene ¢lanov kabineta uprave podjetja, saj so ravno oni aktivni oblikovalci
delovanja podjetja na tem podrocju.

VI. Podpora vodstva podjetja je naslednja dimenzija, ki jo preverjam z raziskavo. Brez te
podpore ima podjetniStvo bore malo moznosti za uveljavitev, v najboljSem primeru pa so
posamezni projekti le osamljeni poskusi notranjih podjetnikov, ki imajo malo moznosti za uspeh.
S pozitivnim odnosom do podjetniskih idej, vzpodbujanjem inovativnosti in aktivno podporo
podjetnim posameznikom vodstvo podjetja igra klju¢no vlogo pri ustvarjanju podjetniStvu
prijaznega notranjega okolja. Odgovori so prikazani na sliki 22 na strani 67. Prve tri trditve so
namenjene preverjanju podpore, ki jo razvijanju podjetniskih idej daje vodstvo podjetja (PV1),
vodstvo organizacijske enote (PV2) in neposredno nadrejeni anketiranca (PV3). VpraSanja o
odnosu vodstva organizacijske enote vodilnim delavcem nisem zastavil (PV2), saj bi s tem
ocenjevali sami sebe. NajslabSe ocene so notranji podjetniki namenili vodstvu podjetja (PV1:
regulirani = 2,17; trzni = 1,93), nekoliko bolje so ocenili vodilne v organizacijski enoti (PV2) in
neposredno predpostavljene (PV3). Razlika v ocenah je opaznejSa pri anketirancih iz trznega
dela podjetja. Notranji podjetniki se v zadostni meri strinjajo s trditvijo, da se poslovne odlocitve
v podjetju sprejemajo na podlagi uveljavljene poslovne logike (PV4), v trznem delu podjetja pa
se skoraj popolnoma strinjajo, da je potrebno ta na¢in spremeniti (PV5). Glede podpore tveganim
projektom (PV6) so notranji podjetniki vodstvu podjetja dali podpovprecne ocene. Vodilni so do
podpore vodstva podjetja precej enotni in nekoliko manj kriti¢ni od notranjih podjetnikov (PV1),
a ga Se vedno ocenjujejo kot nezadostnega. Podporo neposredno predpostavljenih razvijanju
podjetniskih idej (PV3) so najbolje ocenili ¢lani kabineta uprave. Obcutek, da se v podjetju
poslovne odlocitve sprejemajo zgolj na podlagi uveljavljene poslovne logike (PV4), je najmanj
prisoten pri vodilnih iz reguliranega dela podjetja, v mnenju o nujnosti spremembe tega nacina
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(PV5) pa so si vsi anketiranci enotni. O podpori vodstva podjetja tveganim projektom (PV6) so
mnenja deljena, opaziti pa je precej visje ocene v primerjavi z notranjimi podjetniki.

Slika 22: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s podporo vodstva — notranji podjetniki in vodilni
delavci
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

VIIL. Podjetnistvo in tveganje sta trdno povezana. Inovacijski procesi, ki pripeljejo do novega
izdelka ali storitve, nove prodajne poti ipd., nujno s seboj prinasajo negotovost, saj ni moc
zanesljivo napovedati rezultatov, ki jih bo podjetje doseglo na ta nacin. Kaj lahko se pri
podjetniskih projektih primeri neuspeh, od odnosa do njega pa so odvisne moznosti za nadaljnji
razvoj notranjega podjetnistva v podjetju. Ce so reakcije na neuspeh agresivne in
nerazumevajoce, to zaviralno vpliva na odvijanje podjetniskih procesov. To nikakor ne pomeni,
da je popolna toleranca do neuspehov dopustna ali celo zazelena. Pomembno je, da se podjetje
zaveda povecanih tveganj podjetniSkih projektov, uporablja primerna orodja za njihovo
sistemati¢no obvladovanje, v kulturo podjetja pa vnese vrednote, ki pomagajo zaposlenim pri
sprejemanju morebitnih neuspehov.

S prvim vprasanjem v sklopu o sprejemanju tveganja (ST1) anketirance sprasujem, na kaksen
nacin bi morali vodilni v podjetju osebno tvegati za uveljavitev notranjega podjetniStva v Elektro
Ljubljana. Med notranjimi podjetniki, ki imajo izoblikovano mnenje o tej zadevi, prevladuje
mnenje, da bi morali vodilni prispevati z delno izgubo hierarhicnega polozaja, kar kaze na
potrebo po spremembi na¢ina sodelovanja med zaposlenimi in njihovimi predpostavljenimi. 1z
odgovorov vodilnih je razvidno, da se nekateri vodilni tega zavedajo in kazejo pripravljenost
sprejeti doloceno mero osebnega tveganja v smislu potencialne izgube polozaja in ugodnosti.
Anketiranci so navedli tudi druge oblike osebnega prispevka vodilnih k uveljavljanju notranjega
podjetniStva: z osebnim angaziranjem v projektih, s podajanjem podjetniskih idej in finan¢nim
prispevkom. S stopnjo strinjanja s trditvijo o neuspehih kot normalnem delu poslovanja (ST2)
tako notranji podjetniki kot vodilni izkazujejo primeren odnos do tveganja v smislu
vzpodbujanja podjetniskega delovanja. Bolj kriticni so pri oceni sistemati¢nega obvladovanja
tveganja in njegovega upoStevanja kot dejavnika pri sprejemanju poslovnih odlocitev (ST3).
Srednje vrednosti odgovorov anketirancev na trditvi ST2 in ST3 so prikazane na sliki 23 na
strani 68.
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Slika 23: Ocene strinjanja s trditvama v zvezi s sprejemanjem tveganja - notranji podjetniki in
vodilni delavci
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

VIII. Vloga zunanjega okolja je po moji presoji poleg organizacijske strukture in organizacijske
kulture najbolj odloc¢ilna za odvijanje podjetniskih procesov. Vsi raziskovalci brez izjeme
prepoznavajo vpliv zunanjega okolja in ga vkljuc¢ujejo v modele notranjega in korporacijskega
podjetnistva. Elektro Ljubljana je zaradi dvojne narave svojega poslovanja s tega vidika zelo
zanimivo podjetje. Del podjetja deluje v strogo reguliranem in predvidljivem okolju, trzne
dejavnosti pa se pod vplivom odpiranja trga z elektricno energijo in s povecevanjem konkurence
na podro¢ju z energetiko povezanih storitev privajajo na poslovanje v konkuren¢nem okolju. Ob
primernem razvoju dogodkov bo lahko v prihodnje vecji del podjetja deloval po normalnih trznih
nacelih. Zato sem temu delu raziskave namenil posebno pozornost. V sklopu je Sest trditev.
Rezultati so prikazani na sliki 24. S prvima dvema trditvama zelim od notranjih podjetnikov in
vodilnih izvedeti njihovo mnenje o hitrosti sprememb v panogi, v kateri deluje podjetje (VZO1),
in v dejavnostih, v katerih delujejo posamezne organizacijske enote (VZ02). Notranji podjetniki
so pri vrednotenju hitrosti sprememb v panogi podjetja enotni (VZO1), ocenjujejo pa jo s srednjo
oceno. Te enotnosti ni opaziti pri ocenah okolja organizacijskih enot, v kateri delajo (VZ0O?2).

Slika 24: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z zunanjim okoljem — notranji podjetniki in vodilni
delavci
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

Tu je razlika v povprecni vrednosti odgovorov notranjih podjetnikov iz reguliranih in trznih
dejavnosti velika in statisticno znacilna (regulirani = 3,15, trzni = 4,14, p = 0,002). Notranji
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podjetniki iz trznih dejavnosti zunanje okolje svojih organizacijskih enot (VZ02) pri¢akovano
dojemajo kot hitro spreminjajoe se, kar zahteva prilagajanje in hitre odzive. Pri stopnji
strinjanja s trditvama o spreminjanju potreb kupcev podjetja (VZO3) in kupcev v dejavnostih
organizacijskih enot (VZO4) so v obeh delih podjetja enotni v visokih ocenah. Povprecne
vrednosti odgovorov se malo razlikujejo, razlike statisticno niso znacilne. Drugace je pri
vrednotenju konkuren¢nosti trznega okolja in negotove prihodnosti podjetja kot celote (VZOS)
in organizacijske enote (VZO6). Notranji podjetniki iz trznih dejavnosti se s trditvami strinjajo s
precej vi§jo stopnjo kot njihovi kolegi iz reguliranega dela podjetja, razlike so tudi statisticno
znacilne (VZOS5: p = 0,006, VZO6: p = 0,0000011).

Zanimivi so rezultati ankete pri vodilnih. Razlike v povpre¢nih vrednostih med reguliranimi in
trznimi dejavnostmi so velike in statisti€no znacilne pri vseh trditvah (VZO1: p = 0,005, VZO2:
p = 0,00001, VZO3: p = 0,081, VZO4: p = 0,036, VZO6: p = 0,024), z izjemo ocene trznega
okolja celotnega podjetja (VZOS5). To potrjuje razlicnost okolis¢in, v katerih poslujejo
posamezni deli podjetja. Zaradi majhnih razlik v ocenah pri posameznih trditvah za celotno
podjetje in za svojo organizacijsko enoto, kar velja tako za vodilne iz trznih kot tudi iz
reguliranih dejavnosti, lahko sklepamo, da oboji celotno podjetje vidijo skozi prizmo poslovnega
okolja organizacijske enote, ki jo vodijo. Odgovori vodilnih iz kabineta uprave so nekje med
vrednostmi obeh ostalih skupin, najbolj od vseh treh skupin pa se strinjajo s trditvijo o
intenzivnosti konkurence v trznem okolju celotnega podjetja (VZOS5).

IX. Z zadnjim sklopom trditev v vprasalniku Zelim preveriti, katere oblike realizacije
notranjepodjetniskih idej notranji podjetniki in vodilni delavci v podjetju Elektro Ljubljana
ocenjujejo kot primerne. Trditve so oblikovane tako, da z njimi zajamem razlicne organizacijske
oblike ter trzno in produktno diverzifikacijo, ki sta mozni posledici podjetniskih projektov.
Odgovori anketirancev po posameznih skupinah so grafi¢no prikazani na sliki 25.

Slika 25: Ocena primernosti posameznih oblik realizacije podjetniskih projektov - notranji
podjetniki in vodilni delavci
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

Prva in druga trditev preverjata sprejemljivost ustanovitve novega podjetja, katerega dejavnost ni
(ORNP1) oziroma je povezana s poslovnim podro¢jem mati¢nega podjetja (ORNP2). Notranji
podjetniki so do razsiritve poslovanja na nove dejavnosti rezervirani (ORNP1), saj se jim ocitno
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zdi diverzifikacija poslovanja, ki bi pomenila velik odmik od obstojecih aktivnosti, manj
primerna. Skupina iz trznih dejavnosti je tej obliki v svojih ocenah Se manj naklonjena. Kot
primernejSo so notranji podjetniki ocenili razli¢ico delne diverzifikacije (ORNP2) in njeno
realizacijo v samostojnem podjetju. Pozitivno oceno je dobila razsiritev obstojecCega prodajnega
programa, ki bi jo organizacijsko izpeljali v maticnem podjetju (ORNP3), razliica razsiritve
prodajnega programa z novimi proizvodi, ki z obstojecimi niso povezani (ORNP4), pa slabso, a
se zdi notranjim podjetnikom Se vedno primerna. Nekoliko nizje ocene pri obeh trditvah, ki
vsebujeta razsiritev poslovanja na doslej neznana podrocja (ORNP1, ORNP4), kazejo na manjs$o
naklonjenost notranjih podjetnikov za delovanje na podrod¢jih, ki jih zaenkrat ne poznajo. Ocitno
pa bi notranji podjetniki podprli Siritev dejavnosti podjetja na trge, na katerih podjetje zaenkrat
Se ne posluje (ORNPS). Pozitivnho ocenjujejo tudi morebitne korenite spremembe v
organizacijski strukturi podjetja, ki bi nastopile kot posledica podjetniske ideje (ORNP6). To je
konsistentno z odgovori na trditev OS1 iz sklopa o organizacijski strukturi, kjer so kriticno
ocenili organizacijsko strukturo s staliS¢a njene primernosti za odvijanje podjetniskih procesov.
Ob pregledu odgovorov vodilnih lahko ugotovimo, da so v sploSnem naklonjeni vsem
predlaganim oblikam realizacije podjetniskih idej. Opazimo lahko boljSe ocene pri vodilnih v
trznih dejavnostih in kabinetu uprave, njihovi kolegi iz reguliranih dejavnosti pa so najvisjo
podporo izrazili omejeni diverzifikaciji poslovanja podjetja z ustanovitvijo novih podjetij
(ORNP2). Do popolne diverzifikacije (ORNP1) so najbolj kriti€ni v kabinetu uprave, najvi§je
ocene pa sta dobili varianti, ki predvidevata razSiritev poslovanja s programi, povezanimi z
obstoje¢im poslovnim podro¢jem mati¢nega podjetja (ORNP2, ORNP3).

5.2.3.1. Poglavitne ugotovitve raziskave

Ugotovitve iz raziskave o moznostih notranjega podjetnistva v Elektro Ljubljana povzemam v
naslednjih tockah:

I. Z izjemo vodilnih iz kabineta uprave vsi ostali anketiranci obcutijo potrebo po jasnejsi
opredelitvi vizije in ciljev podjetja, po vecji podpori inovativnosti in vecji pripravljenosti
podjetja na odmik od obstoje¢ih podrocij delovanja. V trznih dejavnostih moznosti
notranjega podjetniStva ocenjujejo kot pozitivne za organizacijsko enoto in podjetje kot
celoto. Pricakovano so moznosti notranjega podjetniStva slabSe ocenili anketiranci v
reguliranem delu podjetja.

II. Organizacijska kultura je eden od poglavitnih dejavnikov pri vpeljavi notranjega
podjetnistva, zato ji pri izdelavi programa vpeljave namenjam posebno poglavje (5.3.2.). Na
tem mestu povzemam glavna podrocja, ki jim bo potrebno nameniti posebno pozornost:

- zmanjSanje prevlade hierarhi¢nih odnosov nad timskimi,

- ustrezno nagrajevanje za dobro opravljeno delo,

- nadomestitev prevladujoCega avtokratskega nacina vodenja z na sodelovanju temeljecimi
pristopi ter preseganje obstojeCih meja v podjetju, ki otezujejo sodelovanje med
organizacijskimi enotami,

- v podjetju bo potrebno v sistem vrednot vgraditi taksne, ki bodo spodbujale premik od
Ciste stroSkovne usmerjenosti v podporo ustvarjanju prihodka.
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Raziskava je pokazala, da vse skupine anketirancev obstojeCo organizacijsko kulturo
podjetja ocenjujejo kot neustrezno za vpeljavo elementov notranjega podjetniStva. Najbolj
kriti¢na je skupina vodilnih iz trZznega dela podjetja.

Organizacijska struktura je naslednje klju¢no podrocje pri oceni moznosti notranjega
podjetniStva. Tudi njej zato pri izdelavi programa za vpeljavo namenjam posebno tocko
(5.3.1). Vsi anketiranci so glede organizacijske strukture enotnega mnenja, da njena sedanja
oblika ni primerna za vpeljavo elementov podjetniSskega poslovanja v Elektro Ljubljana.
Slabo oceno so dobile moznosti neformalne komunikacije v podjetju kot celoti, nekoliko
bolj so anketiranci zadovoljni s tem v svojih organizacijskih enotah. To potrjuje dejstvo, da
med posameznimi organizacijskimi enotami v podjetju obstajajo pregrade, ki otezujejo
razvoj za podjetnisko delovanje tako pomembnih horizontalnih povezav. Raziskava kaze
enotno oceno vseh skupin anketirancev, da obstojeca organizacijska struktura ne omogoca
zadostnega prilagajanja spremembam v poslovnem okolju.

Razpolozljivost virov in samostojno razpolaganje z njimi pri opravljanju nalog je po oceni
anketirancev zadovoljiva, v nekoliko manjsi meri so s tem zadovoljni vodilni. Po oceni
anketirancev podjetje oblikuje svoje poslovne nacrte pretezno na podlagi obstojecih virov,
kar lahko pomeni tezave pri zagotavljanju potrebnih virov za izvajanje podjetniskih
projektov, s katerimi podjetje Se ne razpolaga. Za zagotavljanje denarnih sredstev je
raziskava pokazala podporo ustanovitvi kapitalskega sklada.

Podroc¢je nagrajevanja je v raziskavi ocenjeno kot najbolj kriticno in potrebno sprememb.
Sedanji sistem namre¢ prakti¢no v celoti onemogoca nagrajevanje zaposlenih po dosezkih in
ne zagotavlja povratne povezave med nagrado in dobro opravljenim delom. To je posledica
dejstva, da se delovni rezultati posameznikov zelo pomanjkljivo merijo, razdelitev
variabilnega dela place, ki predstavlja zgolj nekaj odstotkov, pa je prepuScena presoji
predpostavljenih brez ustreznih usmeritev in navodil. Tudi z nagrajevanjem inovativnega
delovanja na simbolni ravni zaposleni niso v celoti zadovoljni.

Odnos in podpora vodstva podjetja razvijanju podjetniskih idej v tem trenutku ni zadostna.
BoljSo oceno so dobili vodilni v organizacijskih enotah in neposredno predpostavljeni. Tako
stanje je razumljivo, saj je bilo do sedaj v Elektro Ljubljana razmisljanje o podjetnisSkem
delovanju prisotno zgolj v okviru sistema stalnih izboljSav, ki je v podjetju vzpostavljen v
okviru obvladovanja kakovosti. Inovativnost in pozitivne spremembe v smer podjetniSkega
razmiSljanja sta v podjetju neke vrste ujetnika tega sistema, ki s svojo visoko formalizacijo
in nezivljenjskostjo tako delovanje prej zavira kot spodbuja. V podjetju je v veliki meri
prisotna zelja po spremembi poslovne logike, na podlagi katere se sprejemajo poslovne
odlocitve. Vodilni v podjetju svojo usmerjenost v podporo bolj tveganim projektom, kar
podjetniski brez dvoma so, ocenjujejo kot zelo dobro, notranji podjetniki pa se z njimi ne
strinjajo.

VII. Raziskava kaze, da sedanji na¢in obvladovanja tveganj v podjetju ni zadovoljiv. Na splosno

podjetje nima razvitih orodij in postopkov za njihovo dolo¢anje, zato bo nujno potrebno tak
sistem vzpostaviti. Dolo¢ene aktivnosti v to smer se v podjetju Ze izvajajo, pobuda pa je
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prisla iz trznega dela podjetja, kjer se zaradi manj stabilnih pogojev poslovanja zacutili
potrebo po iskanju reSitev. Kot pozitivno dejstvo velja izpostaviti ustrezno sprejemanje
obcasnih neuspehov kot sestavnega dela poslovanja. Strinjanje s to trditvijo so Se posebej
potrdili vodilni delavci.

VIII. Pri oceni zunanjega okolja kot odlocujocega dejavnika za moznosti notranjega in
korporacijskega podjetnisStva se kazejo velike razlike v ocenah med reguliranim in trznim
delom podjetja. Slednji v obcutno vecji meri zunanje okolje svoje organizacijske enote
dojemajo kot hitro spreminjajoce se in konkurencno, kar Se posebej vodilni posplosijo tudi
na celotno podjetje. Podobno v trznem delu podjetja v precej vecji meri ocenjujejo
prihodnost organizacijske enote in podjetja kot negotovo. Rezultati tega dela raziskave
morda najbolj nazorno prikazujejo razlike v okoliS§¢inah poslovanja posameznih delov
podjetja Elektro Ljubljana.

IX. Nekoliko ve¢jo naklonjenost so anketiranci namenili tistim oblikam realizacije
notranjepodjetniSkih idej, ki ne pomenijo ve¢jega odmika od obstojecega poslovanja
podjetja. To kaZze na rezervirano staliS¢e do morebitne Siritve poslovanja na nova podrocja.
Ugodno so tako notranji podjetniki kot vodilni delavci ocenili mozno Siritev podjetja na
nove trge. V razgovorih so anketirani vodilni potrdili predvsem pripravljenost za Siritev
poslovanja podjetja na celotno podroc¢je Republike Slovenije, manj pa je prisotna namera po
internacionalizaciji poslovanja.

5.2.3.2. Preverjanje hipotez

V zvezi z notranjim podjetniStvom sem postavil glavno hipotezo ter tri delne hipotezo, ki
opisujejo moja predvidevanja stanja dejavnikov notranjega podjetniStva v Elektro Ljubljana:

HI: Dejavniki razvoja notranjega podjetnistva v Elektro Ljubljana so bistveno razlicni v
reguliranih in trznih dejavnostih.

HI1A: Moznosti za razvoj notranjega podjetnistva so vecje v trznih kot v regulivanih in skupnih
podpornih dejavnostih.

HIB: Vodstveni in vodilni delavci v podjetjiu ocenjujejo moznosti notranjega podjetnistva
drugace kot pa potencialni notranji podjetniki

HIC: Razlike med ocenami moznosti notranjega podjetnistva potencialnih notranjih podjetnikov
in vodilnih so manjse v trznih kot v reguliranih in skupnih podpornih dejavnostih

Vprasalnik o moznostih notranjega podjetnistva sem sestavil tako, da se del trditev nanasa na
podjetje kot celoto, preostale pa na organizacijsko enoto, v kateri delajo anketiranci. Z analizo
odgovorov na slednje trditve preverjam veljavnost glavne hipoteze H1 in prve delne hipoteze
HI1A. V preizkuSanje sem po svoji presoji vkljucil tudi posamezne trditve, za katere ocenjujem,
da so na odgovore anketirancev v pretezni meri vplivale razmere v organizacijski enoti. V
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preverjanje glavne hipoteze sem tako vkljucil odgovore na trditve SUS5, OK2-OK24, OS2, 0S4,
RV1, RV3, NG3, PV2, PV3, ST2, VZO2, VZO4 in VZO6. Primerjal sem povprecne vrednosti
odgovorov notranjih podjetnikov iz obeh delov podjetja med seboj in vodilnih iz reguliranega in
trznega dela podjetja med seboj (glej prilogo 4). Opravil sem tudi t-test statisti¢ne znacilnosti
razlik, rezultati izracuna se nahajajo v prilogi 5. Rezultati kazejo naslednje:

- od 35-ih preverjanih trditev so se pri 26-ih notranji podjetniki iz trznih v primerjavi s kolegi
iz reguliranih dejavnosti v povpre¢ju strinjali s stopnjo, ki pomeni ugodnejSe moznosti za
razvoj notranjega podjetniStva. StatistiCne razlike sem s t-testom potrdil pri naslednjih
trditvah: SUS, OK10, OK14, OK23, OK24, VZ0O2 in VZO6, pri vseh sedmih pa so notranji
podjetniki iz trznih dejavnosti izrazili stopnjo strinjanja, ki izraza vec¢je moznosti notranjega
podjetnistva,

- od 34-preverjanih trditev (brez PV2 — glej 5.2.3. VI) so se vodilni iz trznih dejavnosti
podjetja pri 16-ih v povprecju strinjali s stopnjo, ki pomeni ugodnejSe moznosti za razvoj
notranjega podjetniStva. Statisti€ne razlike je t-test potrdil pri naslednjih trditvah: SUS,
OK21, VZ0O2, VZO4 in VZO6. Pri §tirih od petih trditev so vodilni iz trznih dejavnosti
izrazili stopnjo strinjanja, ki izraza ve¢je moznosti notranjega podjetniStva v primerjavi z
vodilnimi iz reguliranih in podpornih dejavnosti,

kar nas vodi k zakljucku, da lahko na podlagi analize veljavnost glavne hipoteze H1 in delne
hipoteze H1 A v veliki meri potrdimo.

Drugo delno hipotezo H1B o razlikah v oceni moZnosti notranjega podjetniStva med celotno
populacijo notranjih podjetnikov in celotno populacijo vodilnih delavcev ter tretjo delno
hipotezo H1C o velikosti razlik med odgovori v trznih in reguliranih dejavnostih preverjam s
primerjavo odgovorov na trditvi, ki anketirance neposredno povpraSujeta o0 moznostih notranjega
podjetniStva - SU4 (moZnosti v podjetju) in SUS5 (moznosti v organizacijski enoti). Poprecne
vrednosti odgovorov po posameznih skupinah prikazuje slika 26.

Slika 26: Ocene strinjanja s trditvama v zvezi z mozZnostmi notranjega podjetnistva — SU4 in SUS
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Ce pogledamo na notranje podjetnike in vodilne kot na dve celoviti populaciji in preu¢imo
odgovore na trditvi SU4 in SUS (glej prilogo 4, II.), analiza kaZe na malenkostne razlike (SU4:
notranji podjetniki = 3,48, vodilni = 3,57; SUS: notranji podjetniki = 3,17, vodilni = 3,07), ki
niso statisticno znacilne (SU4: p = 0,78; SUS: p = 0,79). To govori v prid zakljucku, da moramo
veljavnost druge delne hipoteze H1B o razlikah v ocenah moznosti notranjega podjetnistva v
Elektro Ljubljana med notranjimi podjetniki in vodilnimi delavci zavrniti.

Tretjo delno hipotezo HI1C, s katero predpostavim manjSe razlike v odgovorih med notranjimi
podjetniki in vodilnimi v trznih dejavnostih v primerjavi z razlikami med odgovori notranjih
podjetnikov in vodilnih v reguliranih in podpornih dejavnostih, preverjam z analizo povpre¢nih
vrednosti odgovorov po posameznih skupinah anketirancev in testiranjem statisti¢ne znacilnosti
razlik (glej prilogi 4 in 5). Primerjava med obema skupinama v trznih dejavnostih pokaZze
precej$njo enotnost v stopnji strinjanja z obema trditvama (SU4: notranji podjetniki trzni= 3,86
in vodilni trzni= 4,00; SUS: notranji podjetniki trzni = 3,64 in vodilni trzni = 4,00), razlike pa
niso statisticno znacilne (SU4: p= 0,779 in SUS: p= 0,595, glej prilogo 5). Razlike so vecje v
reguliranih in podpornih dejavnostih ( SU4: notranji podjetniki regulirani = 3,35 in vodilni
regulirani= 3,17; SUS: notranji podjetniki regulirani= 3,00 in vodilni regulirani = 2,17), a je
razlika statisticno znacilna le pri trditvi SUS (p= 0,084). Tako je veljavnosti tretje delne hipoteze
HIC raziskava le delno potrdila.

5.2.4. Rezultati raziskave o korporacijskem podjetniStvu

Vprasalnik raziskave o moznostih korporacijskega podjetniStva sem razdelil na tri poglavitne
sklope. V prvem sklopu Zelim pridobiti mnenja anketirancev o strateskih usmeritvah podjetja.
Potreben pogoj, da lahko v podjetju govorimo o odvijanju procesov korporacijskega
podjetniStva, je jasna opredelitev celotnega podjetja za podjetniski nacin delovanja, strategije, s
katerimi podjetje stalno izboljSuje konkuren¢ni polozaj, pa morajo zagotavljati oblikovanje
primernega notranjega okolja in podporne infrastrukture, ki omogoca porajanje in udejanjanje
podjetniskih idej. Korporacijsko podjetniStvo je splet aktivnosti, usmerjenih predvsem v zunanjo
rast podjetja, in je hkrati komplementaren proces strateSkemu managementu. Temu z
identifikacijo podjetnisSkih priloznosti omogoca izgradnjo trajnih konkuren¢nih prednosti in tako
pripomore k doseganju dolgoro¢nih ciljev podjetja. Odgovori na ta sklop trditev so prikazani na
sliki 27 na strani 75. S prvo trditvijo preverjam, v kolik$ni meri vodilni dojemajo vizijo podjetja
kot jasno opredeljeno sliko podjetja v prihodnosti, ki jo poznajo vsi zaposleni (SU1, glej prilogo
3). Naslednja trditev je namenjena preverjanju, v kolikSni meri sedanje strategije vodijo do
uresnicitve vizije in dolgoro¢nih ciljev (SU2). Ker je korporacijsko podjetniStvo poslovodni
prijem, ki je pretezno usmerjen v rast, Zelim z naslednjo trditvijo preveriti mnenje vodilnih o
trenutni usmerjenosti podjetja v rast in povecevanje obsega poslovanja (SU3). Z zadnjima dvema
trditvama zelim preveriti, v kolikSni meri se vodilni zavedajo nujnosti prepoznavanja ali
ustvarjanja konkuren¢nih prednosti v poslovanju podjetja nasploh (SU4) in v kolik§ni meri bi
vpeljava korporacijskega podjetnistva lahko pripomogla k ustvarjanju konkuren¢nih prednosti
(SUS).
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Slika 27: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s strateSko usmeritvijo podjetja
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Glede jasnosti vizije (SU1) in obstoja ustreznih strategij za doseganje dolgorocnih ciljev (SU2)
so anketiranci precej kriti¢ni. Se najbolj se s trditvama strinjajo v kabinetu uprave, a so tudi tu
ocene zgolj povprecne. Nekoliko manj kriticni so anketiranci do usmeritve podjetja v
povecevanje obsega poslovanja in rast (SU3). Iz odgovorov na Cetrto trditev, ki se nanasa na
nujnosti prepoznavanja konkurenc¢nih prednosti (SU4), lahko sklepamo, da s sedanjim
konkurenénim polozajem podjetja nikakor niso zadovoljni. Zavedanje, da dolgoro¢no uspesnega
poslovanja brez ustvarjanja konkuren¢nih prednosti ni mogocCe zagotoviti, je pri vodilnih
delavcih moc¢no prisotno, kar je vzpodbudno za moznosti korporacijskega podjetniStva. Razlike v
odgovorih na trditev, v kolik§ni meri lahko k iskanju konkuren¢nih prednosti pripomore vpeljava
korporacijskega podjetniStva v poslovanje podjetja (SU5), so obcutne. V reguliranih dejavnostih
to moznost iz razumljivih razlogov ocenjujejo s podpovprecno oceno. Anketiranci so v
intervjujih kot glavni razlog navajali tog regulatorni okvir, ki izvajalcem gospodarskih javnih
sluzb s podro¢ja distribucije elektricne energije natan¢no predpisuje naloge in celo postopke, ki
se jih morajo drzati pri poslovanju. Nasprotno sta ostali dve skupini vodilnih korporacijskemu
podjetniStvu pripisali velike mozZnosti in ga prepoznavata kot poslovodni prijem, ki bi lahko
pripomogel k boljSim poslovnim rezultatom podjetja.

Naslednji sklop trditev se nanasa neposredno na korporacijsko podjetnistvo. Pricnem ga s
prostim vprasanjem, s katerim zelim od anketirancev izvedeti, kaj bi podjetje po njihovem
mnenju pridobilo z vpeljavo elementov korporacijskega podjetnistva v svoje poslovanje (KP1).
Odgovori nakazujejo Stevilne moznosti. Tako pricakujejo, da bi podjetje pridobilo prednost pred
konkurenco, povecalo obseg poslovanja in dobicek, razsirilo svoj prodajni program, spremenilo
organizacijsko kulturo, doseglo vis§je zadovoljstvo svojih zaposlenih in imelo vecje mozZnosti
zadrzati najboljSe kadre. V korporacijskem podjetniStvu izvr$ni direktor ene izmed trznih
organizacijskih enot vidi priloZnost za preseganje razlik v organizacijski kulturi med reguliranim
in trznim delom podjetja, kar bi omogocilo postavitev in doseganje usklajenih ciljev. Z
naslednjimi tremi trditvami dobim pogled anketirancev na razline postopke pri vpeljavi
korporacijskega podjetnistva (KP2, KP3, KP4), trditev KP5 pa ponudi konkreten odgovor, da

74



zaradi reguliranega poslovanja vpeljava korporacijskega podjetnisStva v Elektro Ljubljana ni
smiselna. Odgovori na trditve so prikazani na sliki 28.

Slika 28: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s korporacijskim podjetnistvom
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Da je ustanovitev projektne skupine (KP2) in pomo¢ s strani usposobljenih svetovalcev s tega
podroc¢ja (KP3) ustrezna pot za vpeljavo korporacijskega podjetnisStva, se vodilni v precejsni
meri strinjajo. To kaze, da se vodilni delavci zavedajo potrebe po multidisciplinarnem pristopu k
projektu vpeljave in smiselnosti uporabe znanja ljudi z izkusnjami iz tega podrocja, kar povecuje
moznost za uspeh. Prisotno je tudi prepricanje, da je potrebno za vpeljavo elementov
korporacijskega podjetniStva nameniti finan¢na sredstva in ¢loveske vire, kar kaze visoka stopnja
strinjanja s trditvijo KP4. Nizke ocene, ki so jih vodilni prisodili trditvi o nesmiselnosti vpeljave
korporacijskega podjetniStva zaradi reguliranosti poslovanja (KP5), potrjujejo moznosti
korporacijskega podjetniStva v Elektro Ljubljana. NajniZjo stopnjo strinjanja s trditvijo so
pokazali vodilni iz trznega dela podjetja.

Raziskavo nadaljujem s trditvami, s katerimi preverjam stanje petih dimenzij podjetniske
naravnanosti (glej tocko 2.1.). To so: I. Samostojnost — avtonomnost (SA1 — SA3), IL
Inovativnost (I1 — I4), III. Proaktivnost (P1 — P3), IV. Ofenzivno poslovanje (OP1 — OP3) in V.
Sprejemanje tveganj (ST1 — ST2).

I. Samostojnost pri nacrtovanju poslovanja, opravljanju svojega dela in razpolaganju z rezultati,
ki jo podjetniki — posamezniki tako zelo cenijo, je v dolo¢eni meri nujno zagotoviti tudi pri
odvijanju podjetnisSkih procesov v obstojecih podjetjih. To ne pomeni, da je potrebno podjetniske
aktivnosti prepustiti njihovemu toku. Vodstvo podjetja mora vzpostaviti sistem planiranja in
kontrole, ki z ustreznimi orodji omogoca selekcijo uspes$nih podjetniskih projektov in z
merjenjem rezultatov podjetniskih aktivnosti zagotavlja moznosti za ustrezne in pravocCasne
odlocitve, npr. tudi o prenehanju projekta. Odgovori na trditve iz tega sklopa so prikazani na
sliki 29 na strani 77.
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Slika 29: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s samostojnostjo
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Odgovori na trditev o potrebnosti ustanovitve samostojnih delovnih skupin z namenom
stopnjevanja kreativnega misljenja (SA1) so v prid moznosti korporacijskega podjetnistva, saj se
vodilni s trditvijo moc¢no strinjajo. Mnenja, ali vklju¢enim v te skupine omogociti popolno
samostojnost pri delu (SA2), so razlicna. Vodilni iz reguliranih in trznih dejavnosti bi omogocili
vi§jo stopnjo avtonomije, medtem ko se v kabinetu uprave nagibajo k ve¢jemu usmerjanju dela
teh skupin in kontroli, kar je ustrezen pristop poslovodstva pri izvajanju podjetniskih aktivnosti.
Po mnenju anketirancev iz reguliranih, Se bolj pa iz trznih dejavnostih, v podjetju ne znamo
locevati potencialno uspesnih projektov od neuspeSnih (SA3), kar kaze na potrebo po iskanju
ustreznih sistemskih reSitev, ki bodo v korist na vseh podroc¢jih poslovanja in ne zgolj pri
morebitni vpeljavi korporacijskega podjetnistva. Druga¢nega mnenja so vodilni iz kabineta
uprave, ki stanje pri vrednotenju projektov v podjetju ocenjujejo pozitivno.

II. Vzpodbujanje inovativnosti je nujen pogoj za odvijanje procesov korporacijskega
podjetnistva, saj na kreativnih novih idejah in iz njih izhajajocih resitvah temeljijo podjetniski
projekti. Inovativna podjetja imajo pri ustvarjanju konkurencnih prednosti dolgorocno vecje
moznosti, zato mora biti vzpodbujanje kreativnosti in inovativnosti vgrajeno v strategije podjetja.
To zagotavlja njuno izvajanje kot trajna procesa. Odgovori na trditve so prikazani na sliki 30 na
strani 78. S prvo trditvijo v tem sklopu preverjam, ali podjetje v zadostni meri investira v
raziskave in razvoj, ki sta potencialni vir novih idej, ter posveca dovolj pozornosti stalnim
izboljSavam v poslovanju (I1). Ocene so razli¢ne, do razmer pa so najbolj kriticni v trznem delu
podjetja. Nekoliko bolje vodilni delavei ocenjujejo stopnjo zaScite inovativnih reSitev podjetja
pred kopiranjem s strani konkurence (I12). Kot zelo pozitivno vrednotim dejstvo, da se vsi vodilni
absolutno strinjajo, da morata postati kreativnost in inovativnost stalna procesa v podjetju (13),
podobno pa velja za enotno negativno mnenje o trditvi, da se mora podjetje v tezkih ¢asih najprej
odreci investiranju v razvoj in raziskave (I5).
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Slika 30: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z inovativnostjo
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III. Za podjetja, ki aktivno spremljajo dogajanje v svojem poslovnem okolju in poskusajo prva
odgovoriti na izzive, velja, da imajo boljSe moznosti za razvoj korporacijskega podjetnistva kot
njihovi tekmeci, ki so raje pasivni opazovalci razvojev v zunanjem okolju in ne tvegajo s
pionirstvom. To lastnost imenujemo proaktivnost. Za ta podjetja je znacilno, da z razlicnimi
orodji poskusSajo predvideti, kaksne bodo navade kupcev v prihodnje. Ne zadovoljijo se zgolj s
poznavanjem sedanjih potreb kupcev. Taka podjetja so pogosto aktivni oblikovalci trendov v
panogah, v katerih delujejo. Na sliki 31 so prikazane srednje vrednosti odgovorov po
posameznih skupinah anketirancev.

Slika 31: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s proaktivnostjo
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S prvo trditvijo pridobim mnenje anketirancev, v kolikSni meri podjetje spremlja razvojne

trende, poskusa predvideti pogoje poslovanja in potrebe kupcev v prihodnje (P1). Najbolj kriticni
so v trznem delu podjetja. Temu delu podjetja bi aktivnej$i pristop omogocil pripravo
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ustreznejSih odgovorov na izzive poslovnega okolja. Nekoliko boljSega mnenja so v ostalih dveh
skupinah, kar je za vodilne iz reguliranih dejavnosti razumljivo in pri¢akovano, saj poslujejo v
stabilnem okolju, potrebe po aktivnejSem spremljanju zunanjega okolja pa tako ne Cutijo. S
trditvijo, da se podjetje s svojimi storitvami trudi biti pionir na trgu (P2), se v povprecju strinjajo
vodilni iz trznih dejavnosti in kabineta uprave, nekoliko manj pa iz reguliranih dejavnosti.
Razlika med trznimi in reguliranimi dejavnostmi je razumljiva, razloge gre iskati v isti smeri kot
pri trditvi P1. Vzpodbudna je stopnja strinjanja s trditvijo, da je uvajanje novih proizvodov in
storitev pomemben del strategij uspesnega podjetja (P3). Tu so vodilni enotni v visokih ocenah,
kar je vzpodbudno za morebitne nadaljnje korake v smeri vpeljave korporacijskega podjetnistva
v podjetje.

IV. Ofenzivno poslovanje je naslednja lastnost podjetij, ki so podjetnisko usmerjena. Zanje je
znacilno, da poskusajo svoje konkurente premagati v odprti tekmi. Na situacije, ki predstavljajo
potencialno groznjo pozicijam, ki jih podjetje drzi na trgu, se odzivajo hitro in aktivno. Pri
prvem odzivu pogosto uporabijo strategijo posnemanja tekmecev in strategijo nizZjih cen. Z
ofenzivnostjo v poslovanju pa ne gre pretiravati, saj lahko dolgorocno zmanjsuje ugled podjetja
in povzro¢i negativne reakcije pri kupcih. V kolik$ni meri podjetje Elektro Ljubljana v svojem
poslovanju uporablja elemente ofenzivnega poslovanja, v raziskavi o moznostih korporacijskega
podjetniStva preverjam s tremi trditvami. Odgovori vodilnih po posameznih skupinah so
prikazani na sliki 32. S trditvijo, da se podjetje aktivno odziva na situacije, ki ogrozajo njegov
trzni polozaj (OP1), se anketiranci strinjajo s srednjo vrednostjo ocen v razponu 2,80 (trzni) do
3,00 (kabinet). Praksa vstopa na trg z niZjo ceno in kopiranjem tehnoloskih postopkov uspesnih
tekmecev (P2) v podjetju ni prisotna, saj se vodilni s trditvijo strinjajo le delno. Kot kaZejo ocene
strinjanja z zadnjo trditvijo, ki govori o izogibanju agresivnega nastopanja nasproti konkurenci
(OP3), se vodilni zavedajo morebitnih negativnih posledic take poslovne prakse.

Slika 32: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi z ofenzivnim poslovanjem
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

V. Nujen element pri odvijanju procesov korporacijskega podjetnistva je ustrezno obvladovanje
in sprejemanje tveganja v podjetju. Sprejemljivost tveganja in moznost neuspeha je potrebno kot

78



vrednoti vnesti tudi v organizacijsko kulturo, za obvladovanje tveganj pa mora podjetje razviti
ustrezne postopke in uporabljati orodja ter instrumente, ki to omogocajo. Temu podrocju v
raziskavi namenjam dve trditvi, odgovori pa so prikazani na sliki 33. Prva trditev se nanasa na
vzpodbujanje obvladovanega sprejemanja tveganj v Elektro Ljubljana (ST1).

Slika 33: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s sprejemanjem tveganj
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

Do te dimenzije poslovanja so vodilni precej kriticni, saj so povprecne ocene vseh skupin nizje
od 3. Podobno velja za drugo trditev v tem sklopu, ki spraSuje anketirance o stopnji uporabe
preizkusSenih orodij za obvladovanje tveganj v podjetju (ST2). Vodilni so si v stopnji strinjanja
dokaj enotni, saj v povpre¢ju odgovarjajo v ozkem razponu.

Zadnji del raziskave o moznostih korporacijskega podjetniStva v Elektro Ljubljana posvecam
strategijam rasti. Korporacijsko podjetnistvo je namre¢ lahko zelo ucinkovit generator rasti
podjetja. Pri tem gre v prvi vrsti za aktivnosti vodilnih v podjetju, ki z zdruzitvami, prevzemi in
drugimi oblikami zunanje rasti podjetja dosegajo enega od osnovnih ciljev. Z vpeljavo
podjetniskih elementov v poslovanje se podjetje na nek nacin pomladi, postane dojemljivo za
spremembe v okolju in je sposobno hitrejsih in ustreznejSih odzivov. Z iskanjem in ustvarjanjem
priloznosti predstvalja korporacijsko podjetnistvo dobro dopolnitev strateSkega managementa, ki
na podlagi teh priloznosti ustvari konkurenéne prednosti. Ce postane korporacijsko podjetnistvo
stalen proces v podjetju, proizvaja niz priloznosti, ki podjetju ob ustrezni strateSki nadgradnji v
konkuren¢ne prednosti omogocajo trajno rast in obstoj. Priloznost pa ostane zgolj priloznost, ¢e
te strateSke nadgradnje v smislu ustvarjanja konkuren¢ne prednosti, ki je ubranljiva, ni. Zato
lahko sklepamo, da brez ustreznega nivoja strateSkega managementa tudi vpeljava podjetniskih
elementov v poslovanje podjetja nima velikega smisla. Nivo strateSkega managementa v
podjetju, Se posebej odnos vodilnih do strategij rasti, je zato po mojem prepri¢anju pomemben
sestavni del mozaika pri vpeljavi korporacijskega podjetnistva. S prvo v sklopu osmih trditev,
odgovori so prikazani na sliki 34 na strani 81, anketirance pozivam, da se opredelijo do strategi]
obdelave obstojecih trgov (SR1).
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Slika 34: Ocene strinjanja s trditvami v zvezi s strategijami rasti
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Vir: raziskavi o notranjem in korporacijskem podjetnistvu, 2006

V svojih ocenah so enotni. Sklepamo lahko, da so vodilni mnenja, da Elektro Ljubljana v
zadovoljivi meri obvladuje obstojeca trzis¢a. Glede Siritve prodajnih trgov (SR2) so vodilni
enotnega mnenja, da je sicer mozna, ni pa ravno prva strategija, ki bi jo moralo podjetje
uporabiti. Naslednja trditev spraSuje vodilne o njihovem mnenju glede strategij diverzifikacije
poslovanja na nove panoge, v katerih podjetje Se ne posluje (SR3). Tu so odgovori zelo razli¢ni.
Anketiranci iz reguliranih dejavnosti so precej rezervirani, njihovi kolegi iz trznih dejavnosti in
kabineta uprave pa diverzifikacijo ocenjujejo kot odlicno priloznost za rast podjetja. Podobno
vse tri skupine odgovarjajo o strategijah skupnih vlaganj (SR4), ki se vodilnim iz kabineta
uprave zdi Se posebej primerna, saj so ji namenili najvi§jo oceno nasploh (4,67). Glede strategij
priklju¢evanja drugih podjetij (SRS) in zdruzevanja z drugimi podjetji (SR6) so anketiranci
nekoliko bolj rezervirani, Se posebej to velja za vodilne iz reguliranih dejavnosti, ki tovrstne
strategije  ocenjujejo zgolj kot delno primeme za Elektro Ljubljana. Strategija
internacionalizacije poslovanja podjetja (SR7) pri vodilnih iz reguliranih in trznih dejavnosti ni
dobila velike podpore, kot ustrezno pa jo ocenjujejo v kabinetu uprave. Zadnja strategija, ki jo
preverjam v raziskavi, je strategija razvoja mreznih povezav s svojimi poslovnimi partnerji
(SR8). Anketirancem se zdi primerna za doseganje rasti podjetja, saj so stopnjo strinjanja izrazili
v razponu od 3,00 (regulirani) do 4,33 (kabinet).

Pogled na ocene, ki so jih vodilni namenili strategijam rasti, pokaze, da je povprec¢je najnizje pri
reguliranih, kjer znaSa 2,83, sledijo vodilni iz trznih dejavnosti s 3,40, najvisje pa je pri vodilnih
iz kabineta uprave, kjer znaSa 4,13. To kaZe na razli¢en odnos do rasti podjetja pri vodilnih
delavcih podjetja. Pricakovano je ta najmanj pozitiven pri reguliranih dejavnostih, saj regulirani
pogoji poslovanja in predvidljivost trznega okolja ne dajejo vzpodbud, ki bi rast postavile kot
enega od prioritetnih poslovnih ciljev. Tako razmisljanje, ki je sicer logi¢no in objektivno
pogojeno, ne govori v prid moznosti korporacijskega podjetniStva, saj je njegov glavni smisel v
omogocanju rasti podjetja. Ocitno je drugace pri vodilnih iz trznega dela podjetja, a so bila moja
pricakovanja Se viSja. Rast podjetja vidijo kot zaZeleno posledico poslovnih aktivnosti, Se
posebej so naklonjeni diverzifikaciji in strategiji skupnih vlaganj, kar govori o nekoliko
rezervirani drzi glede samostojnega prodora v nove panoge. Visoko stopnjo strinjanja so izrazili
tudi s strategijo mrezenja, kar govori v prid potrebi po povezovanju vrednostne verige, v kateri
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podjetje sodeluje, in njenem vsaj delnem obvladovanju. V trznih dejavnostih podjetja je nekaj let
udejstvovanja na trgu ze povzroc€ilo pozitiven premik v razmisljanju, a po moji oceni Se vedno
premajhnega. Prijetno presenecenje predstavljajo odgovori vodilnih iz kabineta uprave, katerih
podpora rasti podjetja je po rezultatih raziskave sode¢ zares visoka.

5.2.4.1. Poglavitne ugotovitve raziskave

Ugotovitve raziskave o korporacijskem podjetniStvu lahko strnemo v naslednje tocke:

-V podjetju vizija ni jasno opredeljena, strategije za doseganje dolgoro¢nih ciljev niso dovolj
natan¢no izoblikovane in predstavljene na ustrezen nacin. To kaze na nezadostno stratesko
usmerjenost podjetja, kar je posledica nizke ravni prakticiranja strateSkega managementa v
podjetju. Tako tudi ni pricakovati ustrezno postavljenih poslovno-funkcijskih strategij, kar v
praksi povzroca neusklajenost poslovanja posameznih organizacijskih enot, ki v svoje nacrte
pogosto vgradijo nasprotujoCe si cilje. Obstaja nevarnost, da tudi projekt vpeljave
korporacijskega podjetniStva postane ujetnik teh razmer.

- Usmeritev podjetja v rast ni jasna. K sre¢i se management podjetja zaveda nujnosti
ustvarjanja konkuren¢nih prednosti, razlicna pa so mnenja o tem, ali je korporacijsko
podjetnistvo ustrezno orodje, ki bi k temu pripomoglo. Najblizje so ideji korporacijskega
podjetnistva v trznem delu podjetja, kot moznost pa ga nikjer v celoti ne zavracajo.

- Rezultati raziskave kazejo, da bi se vodilni uvedbe projekta korporacijskega podjetnistva
lotili na ustrezen nacin. K sodelovanju bi povabili zunanje svetovalce, ki bi pomagali s
svojim strokovnim znanjem in izku$njami. Razmisljanje vodilnih o potrebnosti ustanovitve
samostojnih delovnih skupin za stopnjevanje kreativnega misljenja in dejstvo, da bi tem
skupinam v zadostni meri omogocili samostojno delo, je vzpodbudno z vidika moZnosti
korporacijskega podjetnistva.

- Inovativnost in kreativnost bi po trdnem prepri¢anju vodilnih morala postati stalna procesa,
podjetje pa bi moralo storiti ve¢ za zasCito svojih inovativnih reSitev pred posnemanjem.
Vodilni se strinjajo, da je stalno uvajanje novih proizvodov in storitev pomemben del
strategij uspeSnega podjetja. Trenutno za FElektro Ljubljana ne moremo trditi, da je
proaktivno podjetje in da prakticira ofenzivne strategije v svojem poslovanju. Vodilni
ocenjujejo stanje pri sprejemanju tveganj kot pomanjkljivo, saj podjetje pri poslovanju v
premajhni meri uporablja orodja in postopke za njihovo obvladovanje.

- Po pri¢akovanjih so najnizjo podporo strategije rasti dobile s strani vodilnih iz reguliranih
dejavnosti. Ostali dve skupini sta rasti podjetja precej bolj naklonjeni, najvisjo podporo so
izkazali diverzifikaciji poslovanja, skupnim vlaganjem in mreznim povezavam s partnerji.
Manj primerne se jim zdijo strategije, ki vkljucujejo prevzeme in zdruzitve. Iz tega lahko
sklepamo, da bi za doseganje rasti podjetja vodilni v Elektro Ljubljana ubrali nacine, ki
prinasajo manj tveganja.

Na podlagi raziskave trenutnega stanja podjetniSke naravnanosti v Elektro Ljubljana ne moremo
oceniti z visoko oceno, je pa iz odgovorov vodilnih mozno razbrati, da korporacijsko
podjetnistvo ima priloznost v podjetju. To pa potrjujejo ustrezna razmisljanja anketirancev v
zvezi s potrebnimi spremembami.
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5.2.4.2. Preverjanje hipotez

V zvezi s korporacijskim podjetniStvom v magistrskem delu preverjam dve hipotezi:

H2: V elektrogospodarski dejavnosti je zaradi vpliva regulacije mogoce doseci velike premike v
poslovanju podjetia s projekti korporacijskega podjetnistva, predvsem z reorganizacijo,
zdruzevanjem ali prevzemi podjetij.

H3: Vodilni delavci v trznih dejavnostih pripisujejo korporacijskemu podjetnistvu v Elektro
Ljubljana vecje moznosti kot vodilni iz reguliranih in skupnih podpornih dejavnosti.

Veljavnost druge glavne hipoteze H2 preverjam z logi¢nim razmislekom, v katerem se nanasam
na razpravo v nalogi. Kot izhodiS¢e razmisljanja postavim zakljucke cetrtega poglavja v tocki
4.6., kjer sem v obravnavi neposrednih in posrednih vplivov regulacije na elektroenergetski
sektor med drugim prisel do zakljucka, da je smiselnost vpeljave korporacijskega podjetnistva v
podjetja, ki opravljajo zgolj regulirane dejavnosti, vprasljiva. Na drugi strani sprostitev trga z
elektri¢no energijo nedvomno prinasa vecjo konkuren¢nost v trznih energetskih dejavnostih, ki
jih opravljajo v teh podjetjih. V drzavah ¢lanicah Evropske skupnosti bo postopno v sektor z
njegovo privatizacijo prihajal svez kapital, njegovi lastniki pa bodo od vodstev podjetij
pricakovali doseganje ustreznih donosov. Da bi podjetja te donose uresnicila, bodo morala
poslovanje racionalizirati in povecevati njegov obseg. Sedaj podjetja, ki so v vecini evropskih
drzav v pretezni drzavni lasti, obvladujejo vecinske trzne deleze, ki se bodo z veliko verjetnostjo
ob popolnem odprtju trga zmanjSevali. Tega zmanjSanja rast panoge, ki znaSa nekaj odstotkov
letno, kolikor znasa porast porabe elektricne energije, ne more nadomestiti. Tako bosta
podjetjem v principu preostali dve moznosti: povefanje svoje dodane vrednosti v vrednostni
verigi, katere Clen so, ali pa Siritev na nove trge. Ze prva moznost daje priloznost
korporacijskemu podjetniStvu kot elementu strateSkega managementa, kjer vodstvo in celotno
podjetje z inovativnim razmisljanjem in deluje podjetnisko. Tako lahko podjetja z reorganizacijo,
ki temelji na podjetniski ideji, racionalizirajo svoje poslovanje in doseZejo svoj cilj, hkrati pa
povecajo svojo dodano vrednost z vertikalno integracijo, ki jo podjetje izvede s prevzemom ali
zdruzitvijo z drugim podjetjem. Druga moznost je Siritev na nove trge. Popolna diverzifikacija
teh podjetij ni najbolj verjetna, saj bodo Se vedno na nek naCin vezana na infrastrukturo,
dejavnosti v zvezi z njo pa bodo prepoznala kot svoje osrednje sposobnosti. Tako je za
pricakovati oziranje po geografski Siritvi, vendar v isti ali vsaj z osnovno povezani dejavnosti. V
tej smeri se zopet kazejo moznosti za aktivnosti, vezane na korporacijsko podjetnistvo, saj ja
Siritev na nove trge mozno realizirati s prevzemom ali zdruzitvijo s podjetjem, ki na ciljnem trgu
posluje in drZi primeren trzni polozaj. Dogajanja v elektroenergetskem sektorju v Evropi na nek
nacin potrjujejo gornje razmisljanje. Velika energetska podjetja, kot so nemsko E-on, Svedsko
Vatenfall, francosko EdF idr., so nastala s prevzemi in zdruzitvami podjetij v domacih drzavah,
nato pa rasla s prevzemi sorodnih podjetij v tujini.

Za preverjanje tretje glavne hipoteze H3 uporabim rezultate raziskave o korporacijskem
podjetnistvu. Primerjam povprecne vrednosti stopnje strinjanja med vodilnimi v trznih in
vodilnimi v reguliranih in podpornih dejavnostih. V analizo uvrstim trditve, ki od anketirancev
zahtevajo mnenje o aktivnostih in stanjih, ki podpirajo uveljavljanje korporacijskega
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podjetnistva, izpustim pa trditve, s katerimi ugotavljam trenutno stanje podjetniSske naravnanosti
v podjetju. Opravim tudi test statisticne znacilnosti razlik pri posameznih odgovorih. V analizo
tako vklju¢im trditve SU4, SUS, KP2-KP5, SA1, SA2, 13, 14, P3, SRI-SR8. Rezultati analize
kazejo naslednje: od 19-ih preverjanih trditev so pri 16-ih vodilni iz trznih dejavnosti podjetja v
primerjavi s svojimi kolegi iz reguliranih in podpornih dejavnosti izrazili stopnjo strinjanja, ki
kaze ve€je moznosti za korporacijsko podjetniStvo (glej prilogo 6). Razlike so statisti¢no
znacilne pri treh trditvah (SUS: p = 0,05, KP3: p = 0,1, KP4: p = 0,07, glej prilogo 7). Pri vseh so
vodilni iz trznega dela podjetja izrazili stopnjo strinjanja, ki daje ve¢je moznosti
korporacijskemu podjetnistvu. Primerjava srednjih vrednosti sicer kaze, da vodilni iz trznih
dejavnosti pripisujejo vecje moznosti korporacijskemu podjetnistvu kot pa njihovi kolegi iz
reguliranih in podpornih dejavnosti, kar kaze na veljavnost hipoteze H3. Ker so razlike
statisti¢no znacilne le pri treh trditvah, tega z zanesljivostjo ne moremo trditi.

5.3.  VPELJAVA NOTRANJEGA IN KORPORACIJSKEGA PODJETNISTVA

Da bi projektu uvajanja podjetniSkih elementov v poslovanje podjetja povecali moznosti za
uspeh, je potrebno vanj uvrstiti kljune faze, v katerih se lotimo korekcij vplivnih organizacijskih
spremenljivk, te faze razvrstiti v ustrezno zaporedje in najbolj pomembnim posvetiti posebno
pozornost. Do spoznanja, da je podjetnistvo smiselna pot podjetja za ustvarjanje konkurenc¢ne
prednosti in uspeSnega poslovanja, mora v prvi vrsti priti najvisje vodstvo podjetja. Razmere v
zunanjem poslovnem okolju podjetja so namre¢ edina organizacijska spremenljivka, na katerega
vodstvo nima neposrednega vpliva. Ce vodstvo prisotnosti podjetnistva ne prepozna kot nujnost
in projekta vpeljave ne vzame resni¢no za svojega, o korporacijskem podjetnistvu v podjetju
sploh ne moremo govoriti, izvajanje notranjega podjetniStva pa bo v najboljSem primeru ostalo
pri osamljenih poskusih inovativnih in podjetnih posameznikov. Program vpeljave notranjega in
korporacijskega podjetniStva mora biti usmerjen v preobrazbo celotnega podjetja v podjetnisko.

Vecjo pozornost mora projekt vpeljave nameniti kljuénim podro¢jem. V Elektro Ljubljana sta to
organizacijska struktura in organizacijska kultura. K tej izbiri vodijo rezultati raziskav in
razprava v tretjem in Cetrtem poglavju. Za uspeh podjetnistva v podjetju morajo biti v zunanjem
poslovnem okolju podjetja izpolnjeni dologeni pogoji. Cetudi ti obstajajo, Sele z vzpostavitvijo
ustrezne organizacijske strukture omogocimo razvoj podjetnistvu prijazne organizacijske kulture.
Tako bi v primeru Elektro Ljubljana ustrezno reSitev predstavljala popolna izlo€itev reguliranih
dejavnosti v samostojno pravno osebo. S tem bi celotnemu podjetju omogocili poslovanje po
trznih nacelih, kar bi bila najbolj$a mozna popotnica uveljavitvi podjetnistva. Ta varianta je sicer
naceloma predpisana v noveli Energetskega zakona (Ur.l. §t. 51/2004), a so moZne razlicne
razlage in reSitve, ki v praksi omogocajo nadaljnji obstoj statusa quo v panogi, kot ga imamo
sedaj. Alternativo predstvalja organizacijska struktura podjetja, ki bi resni¢no zagotovila
pregledno locitev reguliranih od trznih dejavnosti. To bi slednjim omogocilo razvoj ustrezne
organizacijske kulture, kar je po mojem prepricanju temeljni predpogoj za uveljavitev notranjega
in korporacijskega podjetniStva.
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5.3.1. Oblikovanje ustrezne organizacijske strukture

Dvojna narava poslovanja Elektro Ljubljana, ki je posledica opravljanja tako reguliranih kot
trznih dejavnosti, zahteva posebno pozornost pri nacrtovanju ustrezne organizacijske strukture.
Osnovno poslanstvo podjetja je zagotavljanje zanesljive oskrbe z elektricno energijo. To je
gospodarska javna sluzba, ki je v veliki meri opredeljena z zakonodajo in predpisi (glej poglavje
4). Predvidljivost zunanjega poslovnega okolja reguliranih dejavnosti, ki so v glavnem povezane
z elektroenergetskim omrezjem v lasti Elektro Ljubljana, in ostale znacilnosti, zlasti tehnicne,
omogocajo ucinkovito izvajanje gospodarske javne sluzbe v organizacijski strukturi, ki ni
zgrajena v prid vpeljave podjetniskih elementov v poslovanje. Omogociti mora ucinkovito
izvajanje bolj ali manj standardiziranih postopkov, odkloni pa so v dolo¢enih procesih, kot npr.
obratovanje omrezja, iz varnostnih razlogov celo prepovedani. Opravila v zvezi z razvojem
omreZja sicer zahtevajo tehnicno visoko usposobljene strokovnjake, a so v svojih osnovnih
obrisih standardna. Spremembe v poslovnem okolju so relativno majhne in predvidljive, saj so v
stabilnem makroekonomskem okviru, ki ga imamo v Republiki Sloveniji, zgolj posledica
pritiskov regulatorja na ucinkovitejSe poslovanje skozi zmanjSevanje dovoljene stopnje
povecevanja dohodka iz reguliranih dejavnosti. Te je torej mozno ucinkovito opravljati v klasi¢ni
vitki hierarhi¢ni strukturi, kjer so komunikacijski kanali pretezno vertikalno usmerjeni, vodenje
in odloCanje pa centralizirano. Sposobnost prilaganja ni ena od prioritet pri oblikovanju take
strukture, glavni cilj pa je zagotavljanje zanesljivosti obratovanja elektroenergetskega sistema.
Temu opisu ustreza tudi sedanja organiziranost reguliranega dela podjetja, kjer je npr. v
dolocenih delih hierarhi¢na struktura sestavljena iz sedmih nivojev.

Iz znaé&ilnosti trznih dejavnosti in njihovega poslovnega okolja izhajajo drugaéne zahteve. Cetudi
sedanje razmere glede konkurenc¢nosti na trgih, kjer delujejo, ne moremo oceniti kot zaostrene, je
realno pri¢akovati spremembe. Te bodo zahtevale ustrezne odzive in prilagajanje. Dinamika v
poslovnem okolju je ze sedaj vecja kot to velja za regulirane dejavnosti, ta razkorak se bo Se
povecal. Poglavitni razlog je v odprtju trga z elektri¢no energijo. SCasoma je pricakovati vstop
novih igralcev na trg, s tem pa zaostren boj za vsakega kupca. Podobno je mozno pri¢akovati
povecanje konkurence v trznih dejavnostih, ki so vezane na projektiranje in izgradnjo
elektroenergetskega omrezja. Vzrok sprememb je v pricakovanem odprtju trga storitev v EU in
vzpodbujanju podjetniske dejavnosti v drzavi. Slednje lahko povzro¢i odhod najboljsih
sodelavcev z vseh nivojev. Vgradnja podjetniskih elementov v poslovanje trznih dejavnosti je
vsekakor zazelena. V skladu z izvajanjem v tocki 3.3.1.3. je za to primerna struktura z
znaCilnostmi organske, ki omogoca prosto komuniciranje v vseh smereh. Nizka stopnja
formalizacije omogoca prilagajanje situacijam, vzpodbuja sodelovanje strokovnjakov z razlicnih
hierarhi¢nih nivojev in poslovno-funkcijskih podrocij ter zagotavlja ustvarjanje in pretok znanja.
Prevladujo¢ tok informacij od spodaj navzgor in decentralizirana mo¢ odloanja omogocata
zaposlenim iskanje in uresnicevanje inovativnih resitev.

Od predpostavki, da bo vsaj del poslovanja Elektro Ljubljana tudi v prihodnje reguliran, mora
organizacijska struktura, ki bo omogocala izvajanje procesov notranjega in korporacijskega

podjetnistva, zagotoviti predvsem naslednje:

- jasno in pregledno locitev trznih in reguliranih dejavnosti,
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- merljivost doseganja rezultatov, da bi zaposlene lahko nagrajevali v skladu z dosezki,

- decentralizacijo sprejemanja operativnih odlocitev,

- obseg virov podjetja, ki jih podjetje uporablja pri izvajanju reguliranih dejavnosti,
optimizirati, s tem povecati njihovo razpolozljivost in jih nameniti za izvajanje trznih
dejavnosti,

- omogociti prenos pozitivnih poslovnih praks iz trznega dela podjetja v reguliranega in s tem
povecati ugled podjetja kot celote pri svojih kupcih,

- omogociti angaziranje strokovnjakov z razli¢nih podro¢ij na razli¢nih projektih na vseh
hierarhi¢nih nivojih,

- zagotoviti podjetju moznosti za Siritev poslovanja.

Slika 35 prikazuje eno od moznih organizacijskih struktur, ki izpolnjuje te kriterije. Podrobneje

so prikazani gornji hierarhi¢ni nivoji, saj bi celoten prikaz presegal namen in obseg magistrskega

dela..

Slika 35: Razlicica organizacijske strukture podjetja Elektro Ljubljana
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Vir: lastna razmisljanja, delovni material projektne skupine podjetja za reorganizacijo,2006

Po predlagani shemi sta dve sedanji organizacijski enoti, ki opravljata gospodarsko javno sluzbo
— to sta OE za distribucijo elektricne energije in OE za upravljanje distribucijskega omrezja,
zdruZeni v eno, ki jo poimenujem upravljanje omrezja. Ta na podlagi pogodbenega odnosa
Elektro Ljubljana in SODO za slednjega opravlja razvojne in druge naloge, ki jih predvideva
Energetski zakon in nanj vezani predpisi. V ta del podjetja razporedimo sodelavce, ki bodo
nacrtovali razvoj, obratovanje in vzdrzevanje omreZzja, ne pa tudi izvajalce teh nalog. Trzni del
podjetja je razdeljen v dve enoti. Storitve za omreZje je po Stevilu zaposlenih najvecja

85



organizacijska enota, saj v njej zdruzimo izvajalske resurse podjetja, ki so v sedanji
organiziranosti razdrobljeni med regulirane in trzne dejavnosti. Opravljajo dela na omrezju v
skladu z naértom, ki ga pripravi OE za upravljanje omreZja, ter pridobivajo posel na trgu. OE
nakup in prodaja el. energije se ukvarja z trzno energetsko dejavnostjo. V tretjem delu so
podporne dejavnosti, med katerimi izpostavljam novo enoto, ki jo poimenujem OE za razvoj
novih dejavnosti. Ta je projektno organizirana. Njena glavna naloga je vzpostavitev ustreznih
podpornih struktur, ki bodo omogocale zajem novih idej, njihovo selekcijo in realizacijo, po
moznosti do stopnje, kjer bodo predstavljale novo dejavnost podjetja. Ta enota lahko deluje kot
podjetniski center, ki notranjemu podjetniku s potencialno uspesno idejo pomaga pri pripravi
poslovnega nacrta, oblikovanju ustreznega podjetniskega tima in zagotavljanju potrebnih virov,
hkrati pa je zadolZzena za vzpostavitev podjetniStvu prijaznih podpornih struktur. Podjetniski
projektni timi so lahko sestavljeni iz ¢lanov z razli¢nih hierarhi¢nih nivojev podjetja in poslovno
- funkcijskih podro¢ij. V tem delu podjetja so Se podporne poslovne funkcije, ki servisirajo
ostale organizacijske enote s svojimi storitvami.

Predlagana shema je kombinacija poslovno-funkcijske in projektne organizacijske strukture. Ta
v svojem poslovno-funkcijskem delu zagotavlja ucinkovitost izvajanja standardiziranih opravil,
projektni del pa omogoca zadostno odzivnost, prilagodljivost, prenos znanja, idej ter pozitivnih
izkusenj med organizacijskimi enotami. Projektna struktura je s svojimi mehkimi znacilnostmi
primerna tudi za realizacijo podjetniskih projektov.

5.3.2. Oblikovanje ustrezne organizacijske kulture

Sprememba organizacijske kulture je dolgotrajen proces, ki od vodstva zahteva dobro
poznavanje problematike in veliko obcutka. To je tek na dolge proge, kjer ni pricakovati hitrih
pozitivnih rezultatov, ki bi sami po sebi proces pospesili. Obicajno gre pri kulturi podjetja za
globoko zasidrane norme, vrednote in prepric¢anja, ki se jih zaposleni ne odrecejo zlahka. Ker pa
je oblikovanje ustrezne organizacijske kulture nujen pogoj za uspesno vpeljavo podjetnistva v
obstojeCe podjetje, se temu procesu ni mozno izogniti. Prilagoditev je naceloma sestavljena iz
treh faz (Mozina et al., 1994, str. 200). V prvi »odmrznemo« obstoje¢e stanje in ga s tem
pripravimo na spremembe. Potrebno je ugotoviti, kje so Sibke tocke kulture podjetja z ozirom na
zeleno stanje, pripraviti nacrt sprememb, nato pa na podlagi tega preiti v drugo fazo, to je
spreminjanje kulture. V zadnji fazi »zamrznemo« novo stanje in nadaljujemo z utrjevanjem
novega nacina obnaSanja. Odlo¢ilno vlogo ima najvi§je vodstvo, saj to razpolaga z vzvodi za
uvajanje novih vrednot. V procesu spreminjanja organizacijske kulture se obi¢ajno ne moremo
1zogniti razlicnim odporom. Ti izvirajo iz vec¢ razlogov (Mozina et al., 1994, str. 200):

1. neobvesCenost o spremembah; praviloma v podjetjih zaposlene premalo obvescajo o
spremembah, ki se pripravljajo in bodo brez dvoma zadevale tudi nje; to pogosto vodi v
mnogo govoric in ugibanj, napac¢nih informacij in celo grozenj proti spremembam,

2. bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami; za posameznika v organizaciji lahko
spremembe povzrocijo izgubo pridobljenega polozaja, ki mu poleg materialnih koristi
prinasa tudi druzbeni status,
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3. bojazen pred socialnimi neugodnostmi; delavec si v organizaciji vzpostavi status in
izoblikuje formalne in neformalne povezave =z ostalimi; na podlagi v podjetju
vzpostavljenega statusa oblikuje posameznik svoja razmerja tudi do druzbe izven delovnega
okolja, zato se spremembe v podjetju pogosto odrazajo tudi na socialne odnose izven
podjetja,

4. bojazen pred neznanim; proces sprememb je pogosto nepredvidljiv in prinasa s seboj
neznane ucinke, ki so v¢asih celo ve¢ji od tistih, ki jih predvidevamo; od posameznikovega
znacaja je odvisno, kako prirojen strah pred neznanim vpliva na njegovo vedenje in
ravnanje,

5. druge neprijetnosti; to so spremembe v uteCenih obrazcih zivljenja, zivljenjskem ritmu,
pritisk na spremembe navad ipd.

Raziskava je glede subjektivne ocene primernosti organizacijske kulture za vpeljavo elementov
podjetniStva v poslovanje pokazala dobr$Sno mero kriti¢nosti vseh skupin anketirancev. Analiza
rezultatov ni pokazala velikih razlik med notranjimi podjetniki v trznith in reguliranih
dejavnostih, dolocena razhajanja pa je vseeno opaziti. Predpostavljeni v trznem delu podjetja
o¢itno manj poudarka dajejo navodilom pri izvajanju nalog in sodelavcem prepuséajo vec
svobode pri izbiri poti do cilja (OK10). Notranji podjetniki iz trznih dejavnosti so mnenja, da so
vodilni delavcei v trznem delu podjetja manj stroskovno usmerjeni (OK14). To gre v vecji meri
pripisati njihovi usmerjenosti v pridobivanje prihodka na trgu in Zelji po rasti kot pomanjkanju
nadzora nad stroski poslovanja. Tudi nadzor nad izvajanjem del po predpisanih postopkih
(OK23) in samostojno zbiranje informacij o poslovanju brez upoStevanja okolis¢in, ki bi
pojasnile konkretne rezultate in jih pomagale interpretirati (OK24), je bolj prisotno v
reguliranem delu podjetja. Ce opazujemo celotno populacijo notranjih podjetnikov, so najbolj
kriticno ocenili naslednje vidike organizacijske kulture:

- prevelika prisotnost in prevlada hierarhi¢nih odnosov nad kolegialnimi, ki so nujno potrebni
za timsko delo (OK2), je znalilnost organizacijske kulture, ki ne podpira podjetniskega
nacina delovanja. Jasna lo¢nica med posameznimi hierarhi¢nimi nivoji zavira inovativno
razmisSljanje pri zaposlenih, saj imajo pred omi ovire, ki jih cakajo ob predstavitvi,
pridobivanju podpore in uresnicevanju idej,

- notranji podjetniki obcutijo pomanjkanje spodbude k sprejemanju tveganih odlocitev in
tolerance do neuspehov (OK4),

- nezadostne spodbude s strani predpostavljenih za dobro opravljene naloge (OK6), kar kaze
na pomanjkanje sistemskih reSitev nagrajevanja, nepoznavanje motivacijskih vzvodov ali pa
nepripravljenost njihove uporabe,

- odnos predpostavljenih do sodelavcev, kjer prepogosto nastopajo avtokratsko in s stalis¢a
moci, ki je vezana na polozaj v hierarhiji (OKS5, OK7). Notranji podjetniki si oCitno zelijo
drugacénega pristopa, ki bi zanje pomenil dodatno motivacijo pri opravljanju rutinskih nalog,
v prihodnje pa bi jih vzpodbudil tudi k razmisljanju o podjetniskih projektih,

- velik poudarek navodilom, ki ga po mnenju notranjih podjetnikov dajejo predpostavljeni
(OKS), pri zaposlenih ne more spodbujati podjetniSkega delovanja. Potreben bo drugacen,
bolj odprt in integrativen nacin vodenja, ki temelji na odprti komunikaciji in porazdelitvi
moci po hierarhi¢ni verigi,
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- mnenje notranjih podjetnikov, da vodilni bolj kot o novih idejah razmisljajo o obrambi
svojega »vrticka« (OK13), jasno kaZe na usmerjenost k ohranitvi obstojeCega stanja in
nenaklonjenost spremembam.

Vodilni delavci vidijo organizacijsko kulturo podjetja nekoliko drugace od notranjih
podjetnikov. V povpre¢nih ocenah bistvene razlike v primerjavi z notranjimi podjetniki ni,
opazimo pa lahko drugacno mnenje o tistih podroc¢jih, ki jih notranji podjetniki ocenjujejo kot
najbolj kriticna. Skoraj pri vseh podrocjih, ki so jih notranji podjetniki najslabse ocenili, so
vodilni delavci drugacnega mnenja, kar Se posebej velja za vodilne iz reguliranih in trznih
dejavnosti. Tako menijo, da sistem v podjetju v zadostni meri vzpodbuja k sprejemanju tveganja,
tolerira neuspehe, zaposleni da so v zadostni meri nagrajeni po dobro opravljeni nalogi ter da v
podjetju ne prevladuje avtokratski nacin vodenja. Tako lahko recemo, da je samopodoba
vodilnih o nac¢inu vodenja v podjetju Elektro Ljubljana drugacna kot razmere dojemajo ostali
zaposleni. Rezultati raziskave kazejo, da imajo vodilni najve¢je tezave pri samostojnosti
razpolaganja z viri, kar ocenjujejo vodilni iz trznega dela podjetja (OK19, OK21), poudarjenosti
hierarhi¢nih odnosov (OK2, predvsem trzni in regulirani) in premajhni prihodkovni usmerjenosti
(OK14).

Oblikovanje ustrezne organizacijske kulture v Elektro Ljubljana mora temeljiti predvsem na
jasni predstavi vodstva, kaj Zeli dosedi s spremembami. Zeleno stanje organizacijske kulture
mora biti usklajeno z vizijo in poslanstvom podjetja, strategije, ki jih podjetje uporablja za
doseganje svojih ciljev, pa morajo biti pripravljene v skladu z vrednotami, ki jih Zelimo
promovirati. Taka kultura mora temeljiti na ozraju zaupanja, v katerem so zaposleni
vzpodbujani k podajanju inovativnih predlogov, morebitni neuspehi niso takoj kaznovani,
temve¢ v njih vidimo priloznost, kako biti boljsi v prihodnje. Doseganje ciljev mora postati
pomembnejSe od spoStovanja postopkov, sposobnost sodelavca za delovanje v timu s kolegi z
razlicnih poslovno-funkcijskih podroc¢ij in njegovo znanje pa pomembnejSa dejavnika od
formalne izobrazbe in trenutnega hierarhicnega polozaja za uvrstitev med ljudi, ki jih podjetje
zeli zadrzati. Pomembni so neovirani komunikacijski kanali v vseh smereh, ki omogocajo prenos
idej in znanja na mesta, kjer sta potrebna, nacin vodenja s skrivanjem informacij pa
nesprejemljiv in stvar preteklosti. Pri nacrtovanju procesa sprememb bi bilo dobro prej
poudarjenim kriticnim podro¢jem, ki jih je izpostavila raziskava, nameniti posebno pozornost.
Stanje bi lahko izboljsali, npr s promoviranjem timskega dela in vpeljavo nacina vodenja s cilji,
kar bi sCasoma izrinilo avtokratski odnos nadrejenih do sodelavcev in z njim njegove negativne
posledice.

Pri spreminjanju je pri¢akovati precej$nje odpore predvsem s strani srednjega managementa v
reguliranih dejavnostih. S spremembo teziSca poslovanja z reguliranega dela podjetja v trzne
dejavnosti in oblikovanje nizje, bolj ploske organizacijske strukture, bodo nastopili razlogi, ki
lahko povzrocijo predvsem strah pred negativnimi ekonomskimi posledicami in izgubo
druzbenega statusa, ki ga prinasa ustrezno visok polozaj na hierarhi¢ni lestvici.
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5.3.3. Oblikovanje podporne strukture

Da bi notranje in korporacijsko podjetnistvo dobila realne moznosti za uveljavitev v podjetju, je
potrebno vzpostaviti infrastrukturo, ki bo podjetniskim projektom zagotavljala potrebne vire,
podporo in notranjim podjetnikom omogocala izrabo prednosti izvajanja podjetniskih aktivnosti
pod okriljem podjetja. Prednosti, ki jih iz tega naslova dobi podjetje, na tem mestu ne bomo
ponavljali, saj so v delu v zadostni meri predstavljene. Zaradi velike raznolikosti virov, s
katerimi razpolaga podjetje, in manjSe obcutljivosti na finan¢ni neuspeh pomeni ta nacin tudi
manjSe osebno tveganje za notranjega podjetnika v primerjavi z odlocitvijo za samostojno
podjetnisko pot. Pri izgradnji podporne strukture podjetja gre za ustvarjanje pogojev, ki
omogocajo in aktivno promovirajo izvajanje podjetniskih aktivnosti in v kon¢ni fazi pripomorejo
k potrditvi uspeha na trgu. Pri oblikovanju je potrebno upostevati ve¢ vidikov, ki so shematsko
prikazani na sliki 36.

Slika 36: Sestavni deli podjetniske podporne strukture

Povezava z
zunanjim
okoliem

Inovativno

Obstojeca
infrastruktura
podietia

notranje okolje

Podpora
podjetniskim
procesom

Umestitev v
organizacijsko
strukturo

Vir: lastna razmisljanja

1. Prvi vidik je ustvarjanje ustreznega inovativnega okolja, v katerem bodo zaposleni
razmisljali podjetnisko, bili pripravljeni svoje ideje predstaviti in uresniciti. Z vzpostavitvijo
organizacijske kulture, ki bo temeljila na podjetniStvu prijaznih vrednotah, spodbujamo
zaposlene k drugatnemu nacinu razmis$ljanja in odmiku od ustaljenih na¢inov delovanja.
Podjetniski projekti pomenijo odmik od ustaljenega poslovnega podro¢ja podjetja, zato
obstaja nevarnost, da jih spremembam nenaklonjeni zaposleni dojemajo kot groznjo.
Klju¢éno vlogo pri vzpostavljanju inovativnega okolja mora odigrati vodstvo podjetja, ki
mora izrazati iskreno in trdno podporo podjetnikom in njihovim projektom.

2. Nadalje je pomembna umestitev korporacijskega in notranjega podjetnistva v obstojeco
organizacijsko strukturo podjetja. Nerealno in celo nevarno je razmisljanje, da bi podjetje
na racun novih podjetniskih projektov tvegalo svojo osnovno dejavnost in utecene prodajne
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programe ter tako postavilo svoj obstoj na kocko. Na aktivnosti korporacijskega in
notranjega podjetniStva gre gledati kot na dopolnitev procesa strateSkega managementa, ki v
identificiranih podjetniskih priloZnostih pridobi mo¢no orodje za ustvarjanje konkuren¢nih
prednosti. Pomembno je, da je ta umestitev v organizacijsko obliko izvedena na ustrezno
visokem nivoju. V poglavju 5.3.1. predlagam ustanovitev organizacijske enote na najvisjem
nivoju, katere vodja je ¢lan kolegija uprave. Tako novi enoti zagotovimo ustrezen polozaj in
veljavo v podjetju. Kot primerna organizacijska struktura za novo enoto se kaze projektna,
ki na eni strani omogoca delovanje z nizkimi fiksnimi stroski, na drugi pa je inovativnosti in
podjetnistvu s svojo prilagodljivostjo pisana na kozo S tem novo organizacijsko enoto
postavimo izven klasicnega poslovno-funkcijskega okvira podjetja in se izognemo
nevarnosti, da bi postala njegov ujetnik. Izvajanje projekta vpeljave notranjega in
korporacijskega podjetniStva bi nova enota prevzela takoj po svoji vzpostavitvi in
opravljenih nekaj zacetnih korakih (glej poglavje 5.3.4.).

Vsaka gospodarska aktivnost za svoje odvijanje potrebuje finan¢ne vire. Za njihovo
zagotavljanje je v Elektro Ljubljana smiselno ustanoviti kapitalski sklad, ki bi zagotavljal
zagonska sredstva za podjetniske projekte, saj so zadostno podporo tej varianti izkazali
notranji podjetniki in vodilni delavci podjetja. Zacetna sredstva sklada bi podjetje zagotovilo
v poslovnem nacrtu s prerazporeditvijo finan¢nih sredstev, v nadaljevanju pa bi se delez
ustvarjenega dobicka iz naslova podjetniSkih projektov vrnil vanj. Za upravljanje sklada se
iz ¢lanov kolegija uprave podjetja ustanovi skrbniski odbor. Predseduje mu vodilni OE
razvoj novih dejavnosti, glavni nalogi odbora pa sta dodeljevanje sredstev sklada
podjetniskim projektom, ki so uspeSno prestali preverjanje in se kazejo kot potencialno
uspesni, in skrb za vzdrZevanje sklada skozi reinvestiranje deleza dobicka.

Zagotavljanje €loveskih virov je za uspeh notranjega in korporacijskega podjetnistva klju¢ni
dejavnik. Z ustreznimi postopki iskanja, preverjanja in izbire potencialnih podjetnikov lahko
podjetje med zaposlenimi pridobi osebe, ki bodo sposobne voditi podjetniske projekte. Poleg
notranjih podjetnikov je potrebno poiskati potencialne ¢lane projektnih timov, ki bodo Zeleli
delati v podjetniski ekipi in prispevati svoje znanje in izkusSnje za uspeh projekta. Vsem tem
ljudem je potrebno omogociti pridobivanje znanj, ki jih v svojih organizacijskih enotah ne
pridobijo in so za podjetnisSko delovanje potrebne (delovanje v timu, tehnike ustvarjalnega
razmi$ljanja, osnove trZzenja ipd.). Raziskava je pokazala kriti¢no stanje obstojecega sistema
nagrajevanja. Nujno je oblikovanje takega sistema, ki bo omogocal nagrajevanje po
dosezkih in uporabo posamezniku prilagojenih motivacijskih vzvodov. Moje trdno
prepric¢anje, ki ga delim z anketiranci, je, da je vsak poskus podjetniSkega ali inovativnega
delovanja ob sedanjem nacdinu nagrajevanja v podjetju, katerega skupni imenovalec je
uravnilovka, obsojen na propad.

Za uspesno in uéinkovito izvajanje podjetniskih projektov je nujno angaZiranje obstojecih
struktur, ki jih je podjetje razvilo in jih uporablja pri vsakodnevnem poslovanju. Mednje
spadajo informacijska podpora, prodajna mreza, specialni tehnoloski postopki ipd. Po drugi
plati podjetniSki projekti obi¢ajno pomenijo odmik od obstojecih podro€ij poslovanja,
podjetje pa vseh potrebnih virov in orodij nima na razpolago. Zato je pomembno, da
notranjim podjetnikom omogoc¢imo tako uporabo obstojeCih poslovnih struktur kot tudi
pridobivanje virov v zunanjem okolju brez zapletenih in zbirokratiziranih postopkov.

Na koncu mora tudi podjetniski projekt svojo potrditev poiskati na trgu, kjer mora dosegati
merljive in zadovoljive rezultate. Morda je korak od uspesnega odvijanja podjetniskega

90



projekta znotraj podjetja, ki obsega niz aktivnosti: od inovativnega razmisljanja, selekcije
idej, sestave podjetniSkega tima, angaZziranja finan¢nih in ostalih virov podjetja ipd., do
uspesnega trzenja proizvoda podjetnisSkega podjema najtezji. Tu lahko podjetje s svojimi
obstoje¢imi prodajnimi trgi, mrezo poslovnih partnerjev in ostalimi povezami z zunanjim
okoljem odlocilno pripomore k uspesnosti podjetniskih projektov.

5.3.4. Program vpeljave notranjega in korporacijskega podjetniStva

Da bi podjetje uspesno uvedlo notranje in korporacijsko podjetniStvo, mora pripraviti ustrezen
nacrt. Vpeljava podjetniSkih elementov v poslovanje podjetja je projekt, ki obi¢ajno zahteva
drugacen pristop od uveljavljenih poslovodnih praks v podjetju. Vztrajnost obstojecih struktur v
podjetju in odpori spremembam nenaklonjenih posameznikov zahtevajo predvsem od vodstva in
vi§jih managerjev odlo¢nost, veliko naporov, prilagodljivost in potrpezljivost. Projekt praviloma
traja dolgo Casa in dobljena bitka Se ne pomeni dokon¢ne zmage, vsak poraz pa ni razlog za
odstop od projekta. Potencialne koristi za podjetje so namre¢ visoke. Se dodatno pridobijo na
veljavi, Ce alternativne poti vodijo v stagnacijo, zmanjSanje obsega poslovanja ali celo ogrozanje
obstoja podjetja. Priporocljivo je, da temelji izdelava programa na v praksi preverjenih pristopih,
ki so jih raziskovalci vkljucili v teorijo korporacijskega in notranjega podjetniStva ter jih
nadgradili z dodatnimi spoznanji. Ti pristopi priporocajo osnovne usmeritve, ki jih je v
konkretnem primeru potrebno prilagoditi posebnostim podjetja.

Program za vpeljavo notranjega in korporacijskega podjetniStva v Elektro Ljubljana sem
pripravil na podlagi dveh teoreti¢nih pristopov, in sicer dvofaznega pristopa, ki je predstavljen v
tocki 3.5.2., in pristopa skupine »Foresight«, ki ga predstavim v tocki 3.5.3. Oba zahtevata jasno
odlocitev in dosledno podporo vodstva za uvajanje podjetnistva v podjetje, kot klju¢ni element
pa vidita prilagoditev organizacijske kulture. Dvofazni pristop sem izbral zaradi nacela
postopnosti, ki ga predvideva, kot bistveno pa sem ocenil njegovo takojSnjo naravnanost v
izvajanje podjetniskih aktivnosti in iskanje rezultatov. K temu razmisleku me vodi prepricanje,
da so prav rezultati podjetniskih aktivnosti najboljSi spodbujevalci nadaljnje uveljavitve
notranjega in korporacijskega podjetniStva v konkretnem okolju. Prva faza tega pristopa daje
poudarek oblikovanju podjetnistvu prijaznega okolja, v drugi se pri¢ne z izvajanjem prvih
podjetniskih projektov, notranje podjetnike, ki jih vodijo, pa vzpodbujamo k zgodnjem iskanju
prvih potrditev na prodajnih trgih. Drugi, »Foresight« pristop, predstvalja dopolnitev dvofaznega
pristopa, saj sistematic¢no razdela zacetni del projekta in predvideva najetje zunanjih svetovalcev.
Ti lahko s poznavanjem problematike s teoreti¢nega vidika in bogatimi prakticnimi izku$njami
pomagajo pri identifikaciji kljucnih problemov in njihovem resevanju, visoko podporo tej resitvi
pa so izrazili tudi vodilni v raziskavi o moznostih korporacijskega podjetnistva.

Kot prednost dvofaznega pristopa sem izpostavil njegov prehod v izvajanje podjetniskih
projektov, kar omogoca celovit pristop in celoten proces pospesi. To je Se posebej pomembno v
okoljih, kjer je pricakovati rezervirano staliS§¢e vecCine zaposlenih in odkrite odpore s strani
nekaterih. V Elektro Ljubljana je zaradi dvojne narave poslovanja, obstojecih relativno ostrih
meja med organizacijskimi enotami in dejstva, da sta obe raziskavi pokazali na razlike v
organizacijski kulturi in na razlicne moZnosti korporacijskega in notranjega podjetniStva v
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reguliranem in trznem delu podjetja , potrebno tak razvoj dogodkov pricakovati. Menim, da so
hitri in merljivi rezultati izvajanja podjetniskih aktivnosti v podjetju klju¢ni. Ni smiselno cakati
na zakljucek procesa prilagajanja organizacijske kulture in sprejetje podjetniSkega nacina
razmisljanja s strani vseh zaposlenih, Se preden bi priceli z izvajanjem prvega podjetniskega
projekta. Rezultati podjetniskih procesov, ki pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja, so
najboljsi pospesevalci projekta vpeljave notranjega in korporacijskega podjetniStva.

Prvi korak v programu vpeljave, ki je prikazan na sliki 37, je predstavitev koncepta podjetnistva
najvi§jemu vodstvu Elektro Ljubljana, to je kolegiju predsednika uprave. Gre za njihovo
seznanitev z notranjim in korporacijskim podjetniStvom. Poudarek je na potencialnih koristih, ki
jih lahko podjetju prineseta. Osnovni namen tega koraka je zainteresirati vodstvo podjetja za
nadaljevanje aktivnosti. Obe raziskavi v sklopu magistrskega dela sem opravil s soglasjem in
podporo uprave podjetja, zato se kot primerna priloZznost ponuja predstavitev izsledkov raziskav.

Slika 37: Program vpeljave notranjega in korporacijskega podjetnistva v Elektro Ljubljana

1. Predstavitev podjetniskega
koncepta vodstvu podjetja

A 4
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V naslednjem koraku se vodstvo podjetja podrobno pou¢i o moznostih notranjega in
korporacijskega podjetniStva v podjetju in prepozna odlocilen pomen svoje vloge pri projektu.
Klju¢no za uspeh projekta je, da vrh podjetja korporacijsko podjetniStvo spozna za odli¢no
orodje za doseganje zunanje rasti podjetja. Prav tako je pravi Cas za ustanovitev projektne
dopolnjena s strokovnjaki s funkcijskih podro€ij. V tej fazi je koristno najeti svetovalno podjetje,
ki s svojim znanjem in izkuSnjami usmerja potek aktivnosti pri vpeljavi korporacijskega in
notranjega podjetniStva. V tretjem koraku vodstvo podjetja, potem ko je Ze sprejelo odlocitev o
nadaljevanju projekta, na ustrezen nacin seznani celoten kolektiv. Pri tem poudarja pozitivne
rezultate za podjetje, ki jih lahko podjetniStvo prinese. Sodelovanje v podjetniskih projektih
predstavi tudi kot priloznost za posameznika, da se uveljavi in izkoristi svoj potencial.
Zaposlenim je potrebno razloziti tudi spremembe, ki bodo potrebne za dosego podjetniskih ciljev
in bodo pomenile spremembo sistema vrednot in s tem organizacijske kulture v podjetju. Cetrti
in peti korak sta odlocilna za uspeh. Zato smo o njiju podrobno govorili v posebnih tockah 5.3.1.,
5.3.2. in 5.3.3. Na tem mestu poudarjam, da bo proces spreminjanja organizacijske kulture
dolgotrajen, to podrocje pa najverjetneje tudi vir najmocnejSih odporov, ki bi lahko ogrozili
projekt. V naslednjem koraku lahko pri¢nemo z zbiranjem in vrednotenjem prvih podjetniskih
pobud. Tu bi vodenje projekta vpeljave ze lahko prevzela nova organizacijska enota,
ustanovljena tudi za ta namen. MoZen nacin je npr. razpis nagrade v internem glasilu, ki bi prvim
trem idejam zagotovil v naprej doloceno denarno nagrado in vodenje podjetniSkega tima ali
vkljucitev vanj, ¢e bi tako podjetje in predlagatelj to ocenila kot smiselno. Sedmi in osmi korak
sta pojasnjena v tocki 5.3.3., kjer je govora o zagotavljanju ¢loveskih virov. Tudi tu bi bilo
smiselno sodelovanje z zunanjimi strokovnimi sodelavci, ki bi svetovali pri oblikovanju
selekcijskih kriterijev ter pripravi in izvedbi izobraZevalnih programov. V zadnjem koraku ze
priénemo z izvajanjem prvih projektov, prvi merljivi in pozitivni rezultati pa dobro vplivajo na
oblikovanje ustrezne organizacijske kulture in nadaljnje odvijanje podjetniskih procesov. Konéni
cilj projekta je transformacija Elektro Ljubljana v podjetnisko podjetje.
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6.SKLEP

Notranje in korporacijsko podjetnistvo se ob koncu sedemdesetih in v zaCetku osemdesetih let
20. stoletja pojavita v poslovni praksi in teoriji podjetniStva. Gre za splet aktivnosti, ki v Ze
obstojeCem in delujo¢em podjetju z oblikovanjem podjetnistvu prijaznega okolja spodbujajo
zaposlene k ustvarjanju poslovnih zamisli in inovacij, tako pri proizvodih in storitvah kakor tudi
pri poslovnih procesih, ki se v podjetju neprestano odvijajo. UspeSnost vpeljave in izvajanja
notranjega in korporacijskega podjetnistva je odvisna predvsem od dejavnikov zunanjega okolja,
podjetnistvu prijazne organizacijske kulture in podpornih struktur, ki jih za podporo podjetnistvu
vzpostavi podjetje. Rezultati odvijanja podjetniskih procesov so lahko nove dejavnosti podjetja,
novi prodajni programi, novi proizvodi, prisotnost podjetja na do sedaj Se neosvojenih trgih,
prenova poslovnih procesov in organizacijske strukture. Za velika podjetja lahko notranje in
korporacijsko podjetniStvo pomenita ustrezno resitev, saj na eni strani omogocata ohranitev vseh
prednosti, ki izvirajo iz njihove velikosti, na drugi pa z izvajanjem podjetniskih aktivnosti
podjetja postanejo inovativna in prilagodljiva. Korporacijsko podjetnistvo je odli¢no orodje za
doseganje rasti podjetja, saj se z iskanjem podjetniskih priloznosti izkaze kot dobra dopolnitev
strateSkega managementa, ki na teh priloZnostih gradi trajne konkurenc¢ne prednosti. V svetu
poznamo veliko uspes$nih primerov iz prakse. Prednjacijo korporacije iz ZDA, ki Ze vrsto let
prakticirajo notranje in korporacijsko podjetniStvo in Zanjejo rezultate. IBM, HP, Johnson &
Johnson, Raytheon, 3M, General Electric so le nekatere izmed njih.

Elektroenergetski sektor v Evropi je v 90-ih letih prejSnjega stoletja stopil na pot korenitih
sprememb v poslovanju. Proces Se vedno traja Njegov namen je na eni strani z deregulacijo
trznih energetskih dejavnosti uvesti pravila trzne konkurence v panogo, na drugi pa z regulacijo
dejavnosti, ki imajo znacCilnosti naravnega monopola, narediti poslovanje preglednejSe Vse
skupaj naj bi imelo za posledico povecanje ucinkovitosti v sektorju in pritisk na cene elektricne
energije. Tudi v slovenski elektroenergetiki je v procesu pridruzevanja Republike Slovenije
Evropski skupnosti priSlo do locitve trznih od reguliranih dejavnosti. V petih
elektrodistribucijskih podjetjih so poskrbeli za loceno spremljanje poslovanja trznih in
reguliranih dejavnosti, ki pa Se naprej poslujejo v okviru enovitih podjetij. S 1. julijem 2007 to
ne bo ve¢ mozno, saj je potrebno dejavnost sistemskega operaterja distribucijskega omrezja
opravljati v loCeni pravni osebi. Hkrati se bo trg za elektricno energijo popolnoma odprl. Ta dva
dogodka z vidika uveljavitve korporacijskega in notranjega podjetniStva v panogi pomenita
poveCanje moznosti za njuno uveljavitev. Zaradi stroge regulacije poslovnega okolja je
smiselnost vpeljave podjetniskih elementov v poslovanje reguliranih dejavnosti vprasljiva, zato
njihova loc¢itev v samostojno pravno osebo preostalemu delu podjetja, ki bo poslovalo v
konkurenénem okolju, povecuje moznosti za uspesno izvajanje podjetnisSkih aktivnosti.

Z raziskavama, ki sem ju izvedel v najve¢jem slovenskem elektrodistribucijskem podjetju
Elektro Ljubljana, d.d., sem pridobil podatke, ki so mi pomagali oceniti moznosti vpeljave
notranjega in korporacijskega podjetniStva in izdelati program vpeljave v podjetje. Pokazali sta,
da zaposleni obcutijo potrebo po jasnejsi opredelitvi vizije in ciljev podjetja ter vecji podpori
inovativnosti. V trznih dejavnostih pripisujejo notranjemu podjetniStvu vecje moznosti kot v
reguliranem delu podjetja. Organizacijsko kulturo, ki je klju¢ni dejavnik pri vpeljavi podjetniskih
elementov v poslovanje, zaposleni ocenjujejo kot neustrezno. Pri njenem spreminjanju bo
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potrebno delovati v smeri zmanjSanja prevlade hierarhi¢nih odnosov nad timskimi in
nadomestitve prevladujoega avtokratskega nacina vodenja z na sodelovanju temelje¢imi
pristopi. V sistem vrednot, ki veljajo v podjetju, bo potrebno vgraditi taksne, ki bodo spodbujale
premik od ciste stroSkovne usmerjenosti v ustvarjanje prihodka. Kot naslednji odlocujoc
dejavnik opredelim organizacijsko strukturo. Ta mora v Elektro Ljubljana z vidika vpeljave
podjetniStva zagotavljati predvsem pregledno locitev trznih in reguliranih dejavnosti. Vecja
dinamika poslovnega okolja trznih v primerjavi z okoljem reguliranih dejavnosti, kar je potrdila
tudi raziskava, zahteva oblikovanje strukture, ki vzpodbuja prosto komuniciranje v vseh smereh
in z nizko stopnjo formalizacije omogocCa prilagajanje situacijam, vzpodbuja sodelovanje
strokovnjakov z razli¢nih hierarhicnih nivojev in zagotavlja ustvarjanje in pretok znanja.
Obstojeca organizacijska struktura po mmnenju sodelujoCih v raziskavi to v veliki meri
onemogoca. Podrocje nagrajevanja so zaposleni ocenili kot najbolj kritiCno in potrebno
sprememb. Obstoje¢ sistem nagrajevanja v podjetju prakticno v celoti onemogoc¢a nagrajevanje
zaposlenih po dosezkih. To je posledica dejstva, da se delovni rezultati posameznikov zelo
pomanjkljivo merijo, razdelitev variabilnega dela place, ki predstvalja zgolj nekaj odstotkov, pa
je prepuscena presoji predpostavljenih brez ustreznih usmeritev in navodil. Odnos in podpora
vodstva podjetja razvijanju podjetniskih idej v tem trenutku prav tako ni zadostna. Tako stanje je
razumljivo, saj je sedaj v Elektro Ljubljana razmisljanje o podjetniSkem delovanju posredno
prisotno zgolj v okviru zbiranja predlogov za stalne izboljSave, ki je v podjetju vzpostavljeno v
okviru sistema za obvladovanje kakovosti. Inovativnost in pozitivne spremembe v smer
podjetniskega razmisljanja sta v podjetju neke vrste ujetnika tega sistema, ki s svojo visoko
formalizacijo in nezivljenjskostjo tako delovanje prej zavira kot spodbuja.

Podjetje kot celota nima razvitih orodij in postopkov za obvladovanje tveganj. Dolocene
aktivnosti v to smer se v podjetju Ze izvajajo, pobuda pa je prisla iz trznega dela podjetja, kjer so
zaradi manj stabilnih pogojev poslovanja zacutili potrebo po iskanju resitev. Nejasnost strateskih
usmeritev podjetja je posledica nizke ravni prakticiranja strateSkega managementa v podjetju.
Tako tudi ni ustrezno postavljenih poslovno-funkcijskih strategij, kar povzroc¢a neusklajenost
poslovanja posameznih organizacijskih enot, ki v svoje nacrte pogosto vgradijo nasprotujoce si
cilje. Obstaja nevarnost, da tudi projekt vpeljave korporacijskega podjetniStva postane ujetnik teh
razmer. Pregled petih dimenzij podjetniSke usmerjenosti, s katero lahko ocenimo mozZnosti
podjetja za izvajanje korporacijskega podjetniStva, pokaze, da trenutnega stanja podjetniSke
naravnanosti v Elektro Ljubljana ne moremo oceniti z visoko oceno. Raziskava o moznostih
korporacijskega podjetnistva je pokazala, da usmeritev podjetja v rast ni jasna, Se najmanj pri
vodilnih v reguliranih dejavnostih. V trznih dejavnostih so najvi§jo podporo izkazali
diverzifikaciji poslovanja, skupnim vlaganjem in mreznim povezavam s partnetji, manj primerne
pa se jim zdijo strategije, ki vkljucujejo prevzeme in zdruzitve. Iz tega lahko sklepamo, da bi za
doseganje rasti podjetja vodilni v Elektro Ljubljana ubrali nacine, ki prinasajo manj tveganja.
Sklenemo lahko, da brez sprememb na skoraj vseh podroc¢jih, ki vplivajo na moZnosti notranjega
in korporacijskega podjetnistva, uspeSna vpeljava podjetniskih elementov v Elektro Ljubljana ni
mozna.

Na drugi strani sta raziskavi pokazali, da obstajajo Zelje in teznje po spremembi obstojeCega

stanja. Zaposleni in vodilni predvsem v trznih dejavnostih vidijo priloZnost za notranje in
korporacijsko podjetnistvo. V prid temu govorita tudi potrditev delne hipoteze H1A in delna
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potrditev glavne hipoteze H3, ki predpostavljata vecje moznosti notranjega in korporacijskega
podjetniStva v trznih dejavnostih podjetja. V petih letih poslovanja v drugaénih pogojih v
primerjavi z reguliranimi dejavnostmi je trzni del ustvaril pozitivno poslovno prakso, iz katere
lahko podjetje ¢rpa tudi v prihodnosti, ko bo pretezni del podjetja deloval v konkurenc¢nem
okolju. Management podjetja se zaveda nujnosti ustvarjanja konkuren¢nih prednosti, potrebe po
stalnem uvajanju novih proizvodov in storitev ter vpeljave inovativnosti in kreativnosti kot
stalnih procesov. Ob jasni locitvi trznega od reguliranega dela podjetja, pri ¢emer mora biti
slednji v ¢im manjSem moznem obsegu, ob nacértovanem oblikovanju podjetniStvu prijazne
organizacijske kulture v podjetju in ob vzpostavitvi podpornih struktur imata notranje in
korporacijsko podjetniStvo moznosti v podjetju.

Preprican sem, da bo uvedba podjetniStva v taksni ali drugacni obliki slej kot prej postala
realnost v podjetju Elektro Ljubljana, a bo za njegov uspeh pred tem potrebno dvigniti raven
strateSkega upravljanja. Ko bodo (novi?) lastniki podjetja pred management postavili jasne
zahteve po doseganju poslovnih rezultatov, bo slednji prisiljen iskati poti, kako jih doseci. To bo
spodbudilo razmiSljanja v smeri iskanja priloznosti za ustvarjanje konkurenc¢nih prednosti na
podlagi podjetniskih idej in podjetniskega nac¢ina delovanja.
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PRILOGA 1: Slovaréek izrazov

Benchmarking — metoda primerjalnih analiz

Bottom-up — proces, za katerega pobuda pride z nizjih hierarhi¢nih nivojev podjetja
By-pass — obvoz, obhod

Corporate Venturing — ustanovitev novega podjetja kot posledica podjetniskega delovanja
Corporate Entrepreneurship, Internal Corporate Entrepreneurship — korporacijsko podjetnistvo
Cost Passthrough Method — metoda prenosa stroskov

Domain Redefinition — ponovna opredelitev podro¢ij delovanja

EdF — mednarodno energetsko podjetje s sedezem v Franciji

Entrepreneur (fr., ang.) — podjetnik

Entrepreneurial Management — podjetnisko vodenje

Entrepreneurial Posture — podjetniSka drza

Internal Venturing, Internal Corporate Venturing —podjetniski podjemi

Intrapreneurship, Internal Entrepreneurship — notranje podjetnistvo

Joint Ventures — podjetja, ki nastanejo s skupnim vlaganjem

Main Stream Business — glavno poslovno podrocje podjetja

Multi-utility Concept — koncept integriranih infrastrukturnih sistemov

New Stream Business — novo poslovno podrocje, ki pomeni odmik od obstoje¢ega poslovanja
New Venture - novo podjetje

Price Cap Regulation — metoda regulacije z zamejeno ceno

RPI (Retail Price Index) — indeks rasti cen na drobno

Organisational Rejuvenation — organizacijska pomladitev

Organizational Renewal — organizacijska prenova

Spin-off — nacin ustanovitve podjetja z izloCitvijo dejavnosti

Strategic Renewal, Strategic Change — strateska prenova

Sustained Regeneration — trajna regeneracija

Top Down - proces, za katerega pobuda in podpora pride z vrha podjetja



PRILOGA 2: Anketni vpraSalnik o notranjem podjetniStvu s kraticami in kodami za

obdelavo

A. Osnovni podatki o anketirancu

1. Spol: 1. Moski 2. Zenski

2. Starost: 1. do 30 let 2.0d 30 do 39 let 3. 0d 40 do 49 let 4. 50 let in ve¢
3. Izobrazba: 12. Srednja ali manj  14.vi§ja  16. visoka/univerzitetna 18. special. / magisterij
4. Delovna doba v podjetju

1.do 5 et 2.0d5do 14 let 3.0d 15 do 24 let 4. 25 let in vec

5. Organizacijska enota, v kateri ste zaposleni

1. DEE Distribucija elektricne energije (vkljucno z IS-informacijske storitve)

2. UDO Upravljanje distribucijskega omrezja

3. INZ InZeniring

4. DTO Dobava tarifnim odjemalcem

5. PUO Prodaja upravic¢enim odjemalcem

6. PKS (vkljuéno SRD) Pravno-kadrovske storitve, vkljuéno s sluzbo rezijskih dejavnosti

7. RFS Racunovodsko-financne storitve

8. Nabava

9. TK Telekomunikacije

10. Uprava/Kabinet
. Delovno mesto:
. strokovni sodelavec

. vodja oddelka

. drugo

6
1
2
3. vodja sluzbe
4
7. Obkrozite Stevilo zaposlenih v oddelku/sluzbi v kateri delate?
1

.do5 2.0d6do 15 3.0d 16 do 25 4, 0d 26 do 50 5. ve€ kot 51

B. Notranje podjetnistvo

L. Strateska usmeritev podjetja SU
V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo,

npr. 1 — sploh se ne strinjam, 2 - delno se strinjam, 3 — s trditvijo se strinjam, 4 - s trditvijo se mo¢no

strinjam, 5 - popolnoma se strinjam

Trditev Splohne | delno | srednje | moc¢no | popolnoma

8. Podjetje ima jasno opredeljeno vizijo

SU1 | in strateske cilje




9. Podjetje v zadostni meri podpira

SU2 | inovativnost pri svojih zaposlenih : ! >

10. Podjetje je pripravljeno za nove

SU3 | projekte, ki bi pomenili odmik od 1 4 5
obstojecih podrocij delovanja

1la Vpeljava notranjega podjetnistva v . A s

SU4 | podjetje je smiselna

11b Vpeljava notranjega podjetniStva v

SU5 | organizacijsko enoto, v kateri delam, je 1 4 5
smiselna

ObkroZzite ustrezen odgovor

12. SUG6 Ali ste pri svojem delu ze razvili svojo podjetnisko idejo in jo izpeljali?

la.)da 2 b.) trenutno delam na ideji 3c)ne
II. Organizacijska kultura OK

V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje | mocno | Popolnoma

13 Organizacijska kultura* v podjetju je ustrezna

OK1 za uspesno uveljavljanje notranjega 1 2 3 4 5
podjetnistva

13a Hierarhi¢ni odnosi v podjetju so bistveno bolj

OK2 prisotni in poudarjeni kakor timsko delo : 2 . ! :

13b Zaposleni morajo nenehno pojasnjevati svoja

OK3 dejanja nadrejenim in iskati dovoljenja, kadar 1 2 3 4 5
zelijo nekaj narediti na drugacen nacin

13c Sistem v podjetju ne opogumlja zaposlenih k

OK4 tveganim odlo€itvam in ne tolerira morebitnih 1 2 3 4 5
napak

13¢ Nadrejeni v podjetju v vecji meri ukazujejo kot

OKS svetujejo : 2 : ! >

13d Kljub temu, da zaposleni dobro opravijo

OKeé doloceno nalogo, niso ustrezno spodbujeni : 2 : ! >

13e Nadrejeni v podjetju se obnasajo bolj kot . 5 3 A 5

OK7 »Sefi«, kakor kot pokrovitelji in mentorji

13f Nadrejeni dajejo bistveno vecji poudarek . 5 3 A 5

OKS8 navodilom, kakor zaupanju




13g Nadrejeni striktno nadzirajo vsak korak, kadar

OK9 podrejenemu zaupajo neko novo nalogo : 2 3

13h Jasna navodila imajo bistveno vecjo vlogo,

OK10 | kakor skupni cilji in skupna vizija : 2 ’

131 Nadrejeni se stalno vimeSavajo v delo svojih . 5 3

OK11 | podrejenih

13j Distanca med nadrejenim in podrejenim je

OK12 | bistveno bolj poudarjena, kakor blizina in 1 2 3
»kolegialen« odnos

13k Nadrejeni v podjetju bolj razmisljajo o obrambi

OK13 | svojega »vrticka, kakor o novih idejah : 2 :

131 Nadrejeni so bolj stroskovno, kakor

OK14 | prihodkovno usmerjeni : 2 3

13m Podjetje ne vzpodbuja in opogumlja

OKI15 | samoiniciativnih zaposlenih delavcev : 2 :

13n Zaposleni v podjetju nimajo povratnih . 5 3

OK16 | informacij o rezultatih svojega dela

130 Delo v podjetju je bol;j tlaka, kakor zabava . 5 3

OK17

13p Podjetje ne omogoca in ne podpira svojih

OK18 | zaposlenih, da vztrajajo pri razvijanju 1 2 3
podjetniske ideje

13r V podjetju niso utecene hitre in neformalne

OK19 | poti za pridobivanje virov za uresnievanje 1 2 3
novih idej

13s Za uresnicevanje podjetniskih idej v podjetju ni

OK20 | mozno ustvariti avtonomnih funkcionalnih 1 2 3
skupin

138 Zaposleni v podjetju nimajo veliko svobode pri . 5 3

OK21 | uporabi razpolozljivih virov v podjetju

13t Zaposleni pri opredeljevanju in izvajanju del

OK22 | niso svobodni in neodvisni : 2 .

13u Management strogo nadzoruje izvajanje pisnih

OK23 | opisov del in nalog zaposlenih ! 2 3

13v Management samostojno zbira in interpretira

OK24 | informacije za odlo¢anje ter kontrolira 1 2 3
izvajanje svojih odlocitev

* Org. kultura je splet vrednot, norm, obicajev, prepric¢anj, vzorcev vedenja, ki so v podjetju prisotni in veljajo za sprejemljive.




III.  Organizacijska struktura OS
V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —
sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mogno popolnoma
14. Organizacijska struktura v podjetju je
OS1 | ustrezna za uspes$no uveljavljanje 1 2 3 4 5
notranjega podjetnistva
15. Opravljanje nalog v podjetju je
OS2 | formalizirano in opredeljeno na nacin, 1 2 3 4 5
ki ne dopusca odstopanj
16a. | V podjetju je omogocena
0OS3 | horizontalna/neformalna komunikacija 1 2 3 4 5
med razli¢nimi hierarhi¢nimi nivoji
16b. | V organizacijski enoti je omogocena
0S4 | horizontalna/neformalna komunikacija 1 2 3 4 5
med razli¢nimi hierarhi¢nimi nivoji
17. Organizacijska struktura omogoca
OS5 | prilagajanje izzivom poslovnega okolja, 1 2 3 4 5
v katerem podjetje posluje
IV.  RazpoloZljivost virov RV
V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vaSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —
sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno popolnoma
18. Pri izvajanju rednih dejavnosti v
RV1 | zadostni meri razpolagam z viri, ko so 1 2 3 4 5
mi le-ti enkrat dodeljeni
19. Podjetje oblikuje svoje nacrte za
RV2 | prihodnost zgolj na podlagi virov, ki jih 1 2 3 4 5
7e ima na razpolago
20. Vsak podjetniski projekt za uresnicitev
RV3 | potrebuje sredstva. Ustanovitev
posebnega kapitalskega sklada** v 1 2 3 4 5

podjetju bi bila ustrezna resitev za ta

namen

** kapitalski sklad je fond denarnih sredstev, ki se po doloc¢enih pravilih dodeljuje za izvedbo notranjepodjetniskih projektov

20a. RV4 V nekaj besedah obrazlozite odgovor na vprasanje st. 20:




V.

Nagrajevanje v podporo notranjemu podjetnistvu NG

ObkroZite ustrezen odgovor

21. NG1 V kolikor ste ze kdaj izpeljali podjetnisko idejo v podjetju, kaksne nagrade ste bili delezni?

1 a.) niCesar 2b.) pohvale 3c.) denarne nagrade

4d.) napredovanja

5 e.) deleza dodatnega dobicka

22. NG2 Na kaksen nacin bi bili pripravljeni razvijati podjetnisko idejo in s tem pripomoc¢i k izboljSevanju

poslovnih rezultatov podjetja?

la.) znicemer 2b.) s pohvalo 3c.) z denarno nagrado 4d.) z napredovanjem

Se. )z delezem dodatnega

dobicka
V tabeli sta trditvi. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vaSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 — sploh se
ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno popolnoma
23. Sedanji sistem nagrajevanja omogoca
NG3 | nagrajevanje zaposlenih po dosezkih : 2 3 ! >
24. Podjetje na simbolni ravni (prireditev,
NG4 | interno glasilo...)v zadostni meri
nagrajuje zaposlene, ki podajajo : ’ ’ 4 :
inovacijske predloge
VI.  Podpora vodstva PV
V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —
sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje motno popolnoma
25a. | Odnos vodstva podjetja pozitivno
PV1 | vpliva na razvijanje podjetniskih idej 1 2 3 4 5
pri zaposlenih
25b. | Odnos vodstva OE pozitivno vpliva na
PV2 | razvijanje podjetniskih idej pri 1 2 3 4 5
zaposlenih
26. Moji neposredno nadrejeni v zadostni
PV3 | meri vzpodbujajo k razvijanju 1 2 3 4 5
podjetniskih idej
27. V podjetju se poslovne odlocitve
PV4 | sprejemajo zgolj v skladu z
uveljavljeno poslovno logiko, ki izhaja : g . ! :
iz tradicije
27a | V kolikor ste na vpraSanje 27
PV5 | odgovorili s 4 ali 5, ali menite, da bi 1 2 3 4 5
bilo potrebno to dejstvo spremeniti




28. Vodstvo podjetja podpira projekte, ki z
PV6 | vedjim potencialnimi koristmi prinasajo 1 2 3 4 5

tudi vecje tveganje od obiCajnega

VII. Sprejemanje tveganja ST

ObkroZite ustrezen odgovor ali odgovorite na vprasanje
29. ST1 Na kaks$en nacin bi moralo poslovodstvo osebno prispevati k uveljavljanju notranjega podjetnistva, ¢e bi s

tem bistveno pripomogli k izboljSanju poslovnih rezultatov?

1 a.) z delno izgubo dosezenega hierarhi¢nega polozaja

2 b.) z delnim zmanjSanjem osebnega dohodka in bonitet

3 ¢.) nimam izoblikovanega mnenja

4 d.) z niCemer

5 e.) drugo
V tabeli sta trditvi. ObkrozZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 — sploh se
ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno popolnoma
30. Obcasni neuspehi in napake so
ST2 | normalni sestavni del poslovanja 1 2 3 4 5
podjetja
31. V podjetju na sistemati¢en nacin
ST3 | upostevamo tveganje kot enega od
dejavnikov pri sprejemanju poslovnih : s . ! >
odlocitev

VIII. Vloga zunanjega okolja VZO

V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno popolnoma
32A Panogo, v kateri deluje podjetje,
VZO1 | ocenjujem kot hitro spreminjajoco se,
) o 1 2 3 4 5
kar zahteva hitre odzive in
prilagajanje
32b Dejavnost, v kateri deluje OF, v
VZ0?2 | kateri sem zaposlen, ocenjujem kot
) o 1 2 3 4 5
hitro spreminjajoco se, kar zahteva
hitre odzive in prilagajanje
33a Potrebe kupcev v dejavnostih
o o 1 2 3 4 5
VZO3 | podjetja se spreminjajo
33b Potrebe kupcev v dejavnosti OE se
o 1 2 3 4 5
VZ04 | spreminjajo




34a

Trzno okolje podjetja ocenjujem kot

VZOS5 | intenzivno konkurené¢no, prihodnost 1 2 3 4 5
pa kot negotovo
34b Trzno okolje OE, v kateri delam,
VZ0O6 | ocenjujem kot intenzivno
1 2 3 4 5

konkurencno, prihodnost OE pa kot

negotovo

35.V tabeli so nanizane nekatere oblike realizacije notranjepodjetniskih idej. Ocenite njihovo primernost za

vpeljavo v podjetju. ORNP

ObKrozite ustrezno vrednost

Oblika realizacije podjetniske ideje Neprimerna Manj Primerna Zelo Najbolj
primerna primerna primerna

35a | Novoustanovljeno podjetje z

OR | dejavnostjo, ki ni povezana s

NP1 | poslovnim podro¢jem mati¢nega : 2 3 ! >
podjetja

35b | Novoustanovljeno podjetje z

OR | dejavnostjo, ki je povezana s poslovnim 1 2 3 4 5

NP2 | podro¢jem mati¢nega podjetja

35¢ | Nov proizvod/storitev/program,

OR | organizacijsko vkljucen v mati¢no

NP3 | podjetje ki je povezan/a z obstojecim 1 2 3 4 5
prodajnim programom in bi ga podjetje
trzilo na obstojecih trgih

35d | Nov proizvod/storitev/program,

OR | organizacijsko vklju¢en v mati¢no

NP4 | podjetje, ki ni povezan z obstoje¢im 1 2 3 4 5
prodajnim programom in bi ga podjetje
trzilo na obstojecih trgih

35e | Uresnicevanje ideje, katere rezultat so

OR | aktivnosti podjetja na novih trgih, na

NP5 | katerih podjetje do sedaj Se ni bilo : 2 3 ! >
aktivno

35f | UresniCevanje podjetniske ideje, katere

OR rezultat bi bile aktivnosti, ki bi

NP6 | pripeljale do korenitih sprememb v 1 2 3 4 5

obstojeci organizacijski strukturi

podjetja




PRILOGA 3: Anketni vprasalnik o korporacijskem podjetniStvu s kraticami in kodami za

obdelavo

A. StrateSka usmeritev podjetja SU

V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno Popolnoma
1 V podjetju imamo jasno vizijo o
A B 2 3 ! 5
SU1 | prihodnosti, ki jo poznajo vsi zaposleni.
2 Nase podjetje ima zacrtano dolgoro¢no
SU2 | pot — strategijo — kako bo uresnicilo 1 2 3 4 5
zastavljene cilje, vizijo, poslanstvo.
3 Podjetje je usmerjeno v povecevanje
jeye ] . ] ' p ' y | ) 3 4 5
SU3 | obsega prodaje, dobickov in v rast.
4 Podjetje mora prepoznati ali ustvariti
1 2 3 4 5
SU4 | konkuren¢ne prednosti.
5 Vpeljava korporacijskega podjetnistva
SU5 | bi pripomogla k ustvarjanju 1 2 3 4 5

konkurenénih prednosti.

B. Korporacijsko podjetnistvo KP
Odgovorite na vprasanje

6. KP1 Kaj bi po vasem mnenju podjetje pridobilo z vpeljavo elementov korporacijskega

podjetnistva v svoje poslovanje?

V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam

Trditev Sploh ne delno srednje moc¢no Popolnoma
7 Podjetje bi moralo za vpeljavo korporacijskega
KP2 | podjetnistva ustanoviti projektno skupino, ki bi 1 2 3 4 5

izdelala program vpeljave

8 Podjetje bi moralo za vpeljavo korporacijskega

KP3 | podjetnistva kot pomoc¢ pri projektu najeti 1 2 3 4 5
svetovalce s tega podrocja

9 Podjetje bi moralo za vpeljavo korporacijskega

KP4 | podjetni$tva nameniti finan¢na sredstva in 1 2 3 4 5

¢loveske vire
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KP5

smiselna

Poslovanje podjetja je v celoti regulirano, zato

vpeljava korporacijskega podjetnistva ni

Samostojnost-avtonomnost SA

V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje moc¢no Popolnoma
11 V podjetju bi morali ustanoviti manjse
SA1 | samostojne delovne skupine z
namenom stopnjevanja kreativnega : 2 : ! :
misljenja.
12 Delo v teh samostojnih delovnih
SA2 | skupinah je potrebno popolnoma in v
celoti prepustiti vklju¢enim : 2 . ! >
sodelavcem.
13 V podjetju znamo ustrezno vrednotiti
SA3 | projekte in loCevati potencialno 1 2 3 4 5

uspesne od neuspesnih.

Inovativnost |

V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno Popolnoma
14 | Podjetje v zadostni meri investira v nove
11 | tehnologije, raziskave in razvoj in
1 2 3 4 5
posveca zadostno pozornost stalnim
izboljSavam v poslovanju.
15 | Inovativne resitve, do katerih pridemo v
12 | nasem podjetju, konkurenti tezko 1 2 3 4 5
posnemajo.
16 | Kreativnost in inovativnost morata v
I3 | podjetju postati stalna procesa in ne zgolj 1 2 3 4 5
posamicne in kratkotrajne akcije
17 | V tezkih Casih se mora podjetje najprej . 5 3 A s
14 | odreci investiranju v razvoj in raziskave.
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Proaktivnost P

V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno Popolnoma

18 | V podjetju stalno spremljamo razvojne

P1 | trende, poskusamo predvideti pogoje 1 2 3 4 5
poslovanja in potrebe kupcev v prihodnje.

19 | S svojimi storitvami se trudimo na trgu

P2 | pojaviti kot prvi. : 2 : ! :

20 | Stalno uvajanje novih proizvodov in

P3 | storitev je pomemben del strategije 1 2 3 4 5

uspesnega podjetja.

Ofenzivno poslovanje OP

V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno Popolnoma
21 V podjetju se aktivno odzivamo na
. .. . . . . 1 2 3 4 5
OP1 | situacije, ki ogrozajo nas trzni polozaj.
22 V podjetju prakticiramo vstop na trg z
OP2 | nizjo ceno in kopiranjem tehnoloskih 1 2 3 4 5
postopkov uspesnih tekmecev.
23 V podjetju se izogibamo agresivnem
OP3 | nastopanju nasproti konkurenci, ker se
1 2 3 4 5

zavedamo potencialnih negativnih

ucinkov pri nasih kupcih.

Sprejemanje tveganj ST

V tabeli so nanizane trditve. Obkrozite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasSega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno Popolnoma
24 V podjetju vzpodbujamo obvladovano
) ) ) 1 2 3 4 5

ST1 | sprejemanje tveganj.
25 V podjetju za obvladovanje tveganj

poqj .J . i g ! 3 | ) 3 4 5
ST2 | uporabljamo Ze preizkuSena orodja.
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C. Strategije rasti SR

V tabeli so nanizane trditve. ObkroZite vrednost, ki predstavlja stopnjo vasega strinjanja s trditvijo, npr. 1 —

sploh se ne strinjam ....... 5 - popolnoma se strinjam
Trditev Sploh ne delno srednje mocno Popolnoma
26 Podjetje bi moralo natan¢neje obdelati
) ) 1 2 3 4 5
SR1 | trge, na katerih posluje.
27 Podjetje bi moralo Siriti svoje prodajne
1 2 3 4 5
SR2 | trge.
28 Podjetje bi moralo svoje delovanje
1 2 3 4 5
SR3 | diverzificirati na nove panoge.
29 Podjetje bi moralo uresnicevati
. ) ) 1 2 3 4 5
SR4 | strategijo skupnih vlagan;.
30 Podjetje bi moralo uresnicevati svojo
SR5 | rast s premiSljenim priklju¢evanjem 1 2 3 4 5
podjetij.
31 Podjetje naj se zdruzi z drugim
o 1 2 3 4 5
SR6 | podjetjem.
32 Podjetje naj svoje poslovanje $iri tudi
1< ) )3V N ! 1 2 3 4 5
SR7 | preko meja R Slovenije.
33 Podjetje naj razvija mrezne povezave s
R R 1 2 3 ! 5
SR8 | svojimi partnerji.
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PRILOGA 4: Odgovori anketirancev — notranje podjetniStvo

I. Odgovori anketirancev

Prikazani sta frekvenc¢na porazdelitev odgovorov v relativnem delezu in povprecna vrednost strinjanja s trditvami po
posameznih skupinah anketirancev, razen pri:

- SU6, NG1, NG2, ST1, ki so vprasanja izbirnega tipa; v tabelah so frekvence odgovorov v relativnih delezih

- RV4, ki je vprasanje prostega tipa.

Za kratice trditev in vprasanj glej prilogo 2: Anketni vprasalnik o notranjem podjetnistvu s kraticami in kodami za
obdelavo

Notr. podjetniki regulirani | SU OK
Stopnja strinjanja SU1 SuU2 SuU3 SuU4 SuU5 SuU6 OK1 OK2 OK3 OK4
2,5% | 20,0%| 12,5% 7,5% 75% | 27,5% | 17,5% 2,5% 7,5% 2,5%

—_

2| 250% | 32,5% | 40,0% | 150% | 27,5% | 10,0% | 42,5% | 150% | 150% | 12,5%
31 575% | 325% | 37.5% | 250% | 32,5% | 62,5% | 37,5% | 20,0% | 15,0% | 40,0%
41 12,5% | 12,5% | 10,0% | 40,0% | 22,5% 0,0% 2,5% | 47,5% | 45,0% | 35,0%
5 2,5% 2,5% 0,0% | 12,5% | 10,0% 0,0% 0,0% | 150% | 17,5% | 10,0%
POVPRECJE 2,88 2,45 2,45 3,35 3,00 2,25 3,58 3,50 3,38
SKUPAJ 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Notr. podjetniki regulirani | OK
Stopnja strinjanja OK5 OK6 OK7 OK8 OK9 OK10 |OKI11 |OKl12 |OKl13 |OKl4
2,5% 5,0% 2,5% 0,0% 5,0% 2,5% 7,5% 5,0% 2,5% 0,0%

—_

2| 150% 2,5% | 10,0% | 12,5% | 22,5% 7,5% | 30,0% | 22,5% | 15,0% | 15,0%
31 350% | 150% | 250% | 250% | 550% | 32,5% | 37,5% | 42,5% | 15,0% | 30,0%
41 32,5% | 450% | 42,5% | 47,5% | 10,0% | 45,0% | 20,0% | 17,5% | 40,0% | 42,5%
501 150% | 32,5% | 20,0%| 15,0% 7,5% | 12,5% 50% | 12,5% | 27,5% | 12,5%
POVPRECJE 3,43 3,98 3,68 3,65 2,93 3,58 2,85 3,10 3,75 3,53
SKUPAJ 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Notr. podjetniki regulirani
Stopnja strinjanja OK15 |OKl6 |OKl17 |OKI18 |OK19 |OK20 |OK21 |OK22 |OK23 |OK24
2,5% 75% | 17,5% 5,0% 2,5% 0,0% 0,0% 2,5% 0,0% 2,5%

—_

20 175% | 12,5% | 20,0% | 20,0% | 12,5% | 25,0% | 17,5% | 10,0% | 22,5% 7,5%
3| 350% | 40,0% | 40,0% | 27,5% | 35,0%| 30,0%| 50,0% | 50,0% | 40,0% | 47,5%
41 30,0% | 32,5% | 150% | 40,0% | 32,5% | 32,5% | 25,0% | 25,0%| 32,5% | 30,0%
51 15,0% 7,5% 7,5% 7,5% | 17.5% | 12,5% 75% | 12,5% 5,0% | 12,5%
POVPRECJE 3,38 3,20 2,75 3,25 3,50 3,33 3,23 3,35 3,20 3,43
SKUPAJ 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Notr. podjetniki regulirani | OS RV NG
Stopnja strinjanja 0OS1 082 0S3 0S4 0S5 RV1 RV2 RV3 RV4 | NG1
1| 17,5% 2,5% | 10,0% 7,5% | 10,0% 0,0% 0,0% 5,0% | TXT 60,0%
2| 50,0%| 32,5% | 40,0% | 30,0% | 350%| 10,0% | 20,0% | 20,0% | TXT 26,7%
31 27,5% | 40,0% | 35,0% /| 20,0% | 50,0% | 37,5% | 57,5%| 32,5% |TXT 13,3%
4 2,5% | 20,0% | 12,5% | 37,5% 5,0% | 42,5% | 15,0% | 35,0% | TXT 0,0%
5 2,5% 5,0% 2,5% 5,0% 0,0% | 10,0% 7.5% 7,5% | TXT 0,0%
POVPRECJE 2,23 2,93 2,58 3,03 2,50 3,53 3,10 3,20
SKUPAJ 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%
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Notr. podjetniki regulirani PV ST
Stopnja strinjanja NG2 NG3 NG4 PV1 PV2 PV3 PV4 PV5 PVe ST1 ST2
1 2,5% | 45,0% | 20,0% | 22,5% | 20,0% | 22,5% 0,0% 4,8% | 15,0% | 27,5% 2,5%
2 5,0% | 35,0% | 35,0% | 42,5% | 45,0% | 37.5% | 10,0% | 28,6% | 30,0% | 17,5% | 17,5%
31 62,5% | 15,0% | 30,0% | 30,0% | 22,5% | 25,0% | 45,0% 0,0% | 45,0% | 40,0% | 32,5%
4 7,5% 5,0% | 15,0% 5,0% | 12,5% | 15,0% | 35,0% | 42,9% | 10,0% 5,0% | 25,0%
51 22,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 10,0% | 23,8% 0,0% | 10,0% | 22,5%
POVPRECJE 1,80 2,40 2,18 2,28 2,33 3,45 3,52 2,50 3,48
SKUPAJ 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Notr. podjetniki regulirani vVZ0 ORNP
Stopnja strinjanja ST2 ST3 VZO1 |(VZO2 |VZO3 |VZO4 |VZOS |VZO6 | ORNP1 | ORNP2
1 2,5% 7,5% | 10,0% 5,0% 0,0% 0,0% 50% | 10,0% | 22,5% | 15,0%
2| 17,5% | 30,0% | 32,5% | 15,0% | 15,0% | 15,0% | 25,0% | 25,0% | 30,0% | 17,5%
31 32,5% | 42,5% | 27,5% | 47,5% | 20,0% | 22,5% | 45,0% | 50,0% | 37,5% | 50,0%
4| 250% | 20,0% | 22,5% | 25,0% | 42,5% | 42,5% | 22,5% | 15,0% | 10,0% | 12,5%
51 22,5% 0,0% 7,5% 75% | 22,5% | 20,0% 2,5% 0,0% 0,0% 5,0%
POVPRECJE 3,48 2,75 2,85 3,15 3,73 3,68 2,93 2,70 2,35 2,75
SKUPAJ 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Notr. podjetniki regulirani
Stopnja strinjanja ORNP3 | ORNP4 | ORNP5 | ORNP6
1 5,0% 12,5% 7,5% 2,5%
2 7,5% 30,0% 15,0% 17,5%
3 32,5% 30,0% 37,5% 37,5%
4 42,5% 25,0% 30,0% 32,5%
5 12,5% 2,5% 10,0% 10,0%
POVPRECIE 3,50 2,75 3,20 3,30
SKUPAJ 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Notr. podjetniki trZzni SU OK
Stopnja strinjanja SuU1 Su2 Su3 Su4 SuUs SuU6 OK1 OK2 OK3 OK4
1] 143% | 7,1% | 28,6% | 0,0% 0,0% | 21,4% | 14,3% | 0,0% 7,1% 0,0%
2| 28,6% | 57,1% | 50,0% | 7,1% | 28,6% | 21,4% | 35,7% | 143% | 143% | 14,3%
31 357% | 28,6% | 14,3% | 28,6% | 14,3% | 57,1% | 42,9% | 14,3% | 35,7% | 21,4%
41 143% | 0,0% 7,1% | 35,7% | 21,4% | 0,0% 71% | 35,7% | 35,7% | 42,9%
50 7,1% 7,1% 0,0% | 28,6% | 35,7% | 0,0% 0,0% | 35,7% | 7.1% | 21,4%
POVPRECJE 2,71 2,43 2,00 3,86 3,64 2,43 3,93 3,21 3,71
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

14




Notr. podjetniki trzni
Stopnja strinjanja OK5 OK6 OK7 OK8 OK9 OK10 |OKl1l1 |OKl12 |OKl13 |OKl4
1| 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 7,1% 143% | 7,1% 7,1% 7,1% 14,3%
20 7,1% | 21,4% | 14,3% | 14,3% | 35,7% | 21,4% | 28,6% | 21,4% | 21,4% | 14,3%
3| 28,6% | 143% | 21,4% | 21,4% | 28,6% | 42,9% | 42,9% | 50,0% | 14,3% | 42,9%
41 357% | 357% | 50,0% | 42,9% | 21,4% | 21,4% | 14,3% | 14,3% | 42,9% | 14,3%
51 28,6% | 28,6% | 143% | 21,4% | 7,1% 0,0% 7,1% 7,1% | 14,3% | 14,3%
POVPRECJE 3,86 3,71 3,64 3,71 2,86 2,71 2,86 2,93 3,36 3,00
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100%
Notr. podjetniki trZzni
Stopnja strinjanja OK15 |OKl16 |OK17 |OKI18 |OKI19 |OK20 |OK21 |OK22 |OK23 |OK24
1| 0,0% 14,3% | 21,4% | 0,0% 0,0% 7,1% 0,0% 0,0% | 21,4% | 7,1%
2| 28,6% | 7,1% | 357% | 21,4% | 7,1% | 21,4% | 28,6% | 35,7% | 28,6% | 21,4%
3| 28,6% | 429% | 28,6% | 28,6% | 50,0% | 35,7% | 42,9% | 21,4% | 3577% | 42,9%
41 28,6% | 7,1% 143% | 35,7% | 28,6% | 14,3% | 28,6% | 42,9% | 14,3% | 28,6%
51 143% | 28,6% | 0,0% 143% | 143% | 21,4% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 3,29 3,29 2,36 3,43 3,50 3,21 3,00 3,07 2,43 2,93
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100%
Notr. podjetniki trZzni (O] RV NG
Stopnja strinjanja 0OSs1 082 083 0S4 0S5 RV1 RV2 RV3 RV4 | NGl
1| 143% | 0,0% 143% | 7,1% 7,1% 0,0% 0,0% 71% | TXT 30,0%
21 57,1% | 21,4% | 28,6% | 14,3% | 35,7% | 14,3% | 14,3% | 14,3% | TXT 60,0%
3| 143% | 35,7% | 35,7% | 28,6% | 42,9% | 21,4% | 50,0% | 21,4% | TXT 10,0%
41 143% | 357% | 21,4% | 42,9% | 14,3% | 50,0% | 14,3% | 28,6% | TXT 0,0%
51 0,0% 7,1% 0,0% 7,1% 0,0% 14,3% | 21,4% | 28,6% | TXT 0,0%
POVPRECJE 2,29 3,29 2,64 3,29 2,64 3,64 3,43 3,57
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Notr. podjetniki trZzni PV ST
Stopnja strinjanja NG2 NG3 NG4 PV1 PV2 PV3 PVv4 PVs PVeé6 ST1
1| 0,0% | 28,6% | 21,4% | 357% | 143% | 143% | 7,1% 10,0% | 21,4% | 21,4%
2| 7,1% | 57,1% | 28,6% | 50,0% | 35,7% | 28,6% | 0,0% 10,0% | 57,1% | 7,1%
31 143% | 7,1% | 429% | 7.1% | 35,7% | 35,7% | 21,4% | 0,0% 7,1% | 28,6%
41 429% | 7,1% 0,0% 0,0% 0,0% 7,1% | 50,0% | 10,0% | 14,3% | 0,0%
51 357% | 0,0% 7,1% 7,1% 14,3% | 143% | 21,4% | 70,0% | 0,0% | 42,9%
POVPRECJE 1,93 2,43 1,93 2,64 2,79 3,79 4,20 2,14
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% | 100% | 100% 100%
Notr. podjetniki trZni VZ0O ORNP
Stopnja strinjanja ST2 ST3 VZO1 |VZO2 |VZO3 |VZO4 |VZO5 |VZO6 | ORNP1 | ORNP2
1| 0,0% | 28,6% | 7,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 21,4% 7,1%
2| 143% | 14,3% | 357% | 7,1% | 28,6% | 21,4% | 21,4% | 7,1% 64,3% 14,3%
3| 28,6% | 42,9% | 35,7% | 21,4% | 21,4% | 7,1% | 143% | 143% | 14,3% 64,3%
4| 21,4% | 143% | 14,3% | 21,4% | 28,6% | 42,9% | 28,6% | 28,6% 0,0% 7,1%
51 357% | 0,0% 7,1% | 50,0% | 21,4% | 28,6% | 35,7% | 50,0% 0,0% 7,1%
POVPRECJE 3,79 2,43 2,79 4,14 3,43 3,79 3,79 4,21 1,93 2,93
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% 100%
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Notr. podjetniki trzni
Stopnja strinjanja ORNP3 | ORNP4 | ORNP5 | ORNP6
1 7,1% 7,1% 7,1% 7,1%
2 7,1% 7,1% 7,1% 14,3%
31 357% 64,3% 21,4% 35,7%
41 28,6% 21,4% 50,0% 42,9%
51 21,4% 0,0% 14,3% 0,0%
POVPRECJE 3,50 3,00 3,57 3,14
SKUPAJ 100% 100% 100% 100%
Vodilni regulirani SU OK
Stopnja strinjanja SuU1 SU2 SU3 Su4 SUS SuU6 OK1 OK2 OK3 OK4
1] 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 16,7%
2| 333% | 16,7% | 833% | 33,3%| 50,0%| 16,7% | 66,7% 0,0% | 16,7% | 16,7%
31 50,0% | 66,7% 0,0% | 333%| 33,3%| 66,7% | 16,7% | 50,0% 0,0% | 16,7%
4 0,0% | 16,7% 0,0% | 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 50,0% | 33.,3%
5 0,0% 0,0% | 16,7% | 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 16,7% | 16,7%
POVPRECJE 2,33 3,00 2,50 3,17 2,17 2,00 3,00 3,33 3,17
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% |  100% 100% 100% 100% 100% |  100%
Vodilni regulirani
Stopnja strinjanja OK5 OK6 OK7 OK8 OK9 OK10 |OKI11 |OKl12 |OKl13 |OKl4
1| 16,7% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 33,3% | 16,7% | 16,7% | 16,7% 0,0%
21 33,3% 0,0% | 33,3% 0,0% | 50,0% 0,0% | 50,0% | 50,0% 0,0% 0,0%
3| 333% | 50,0% | 16,7% | 33,3% | 33,3%| 16,7% | 16,7% | 33,3% | 50,0% [ 50,0%
41 16,7% | 33,3% | 16,7% | 50,0% 0,0% | 50,0% | 16,7% 0,0% | 16,7% | 50,0%
5 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0%
POVPRECJE 2,50 3,00 2,83 3,17 2,17 2,83 2,33 2,17 3,17 3,50
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vodilni regulirani
Stopnja strinjanja OK15 |OK16 |OK17 |OK18 |OK19 |OK20 |OK21 |OK22 |OK23 |OK24
1] 16,7% 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0% | 16,7% 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0%
2| 333% | 16,7% | 50,0% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 33,3% | 16,7% 0,0% | 50,0%
31 16,7% | 66,7% | 50,0% | 16,7% 0,0% | 16,7% | 16,7% | 50,0% | 50,0% | 33,3%
41 333%| 16,7% 0,0% | 50,0% | 833%/| 50,0% | 50,0% | 33,3% | 333% /| 16,7%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 2,67 3,00 2,50 3,00 3,67 3,00 3,17 3,17 3,00 2,67
SKUPAJ 100% |  100% 100% 100% | 100% | 100% 100% 100% 100% | 100%
Vodilni regulirani (0N RV NG
Stopnja strinjanja 0OS1 082 083 0S4 0S5 RV1 RV2 RV3 RV4 | NG1
1] 333% 0,0% 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% | TXT 33,3%
2| 16,7% | 33,3% | 50,0% 0,0% | 50,0% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | TXT 0,0%
31 333% | 16,7% | 33,3% | 50,0% | 16,7% | 66,7% | 16,7% 0,0% | TXT 33,3%
41 16,7% | 50,0% | 16,7% | 50,0% | 16,7% | 16,7% | 66,7% | 83,3% | TXT 33,3%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | TXT 0,0%
POVPRECJE 2,33 3,17 2,67 3,50 2,33 3,00 3,50 3,67
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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Vodilni regulirani PV VEZ ST
Stopnja strinjanja NG2 NG3 NG4 PV1 PV2 PV3 PV4 PV5 PVe ST1
1] 16,7% | 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0%
2 0,0% | 333% | 33,3%| 66,7% 333% | 16,7% 0,0% | 16,7% 0,0%
31 66,7% | 333% | 16,7% | 16,7% 50,0% | 50,0% 0,0% | 33,3% | 16,7%
41 16,7% | 16,7% | 33,3% | 16,7% 16,7% | 33,3% | 50,0% | 33,3% 0,0%
5 0,0% 0,0% | 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% | 50,0% 0,0% | 83,3%
POVPRECJE 2,50 3,33 2,50 2,83 3,17 4,50 2,83
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vodilni regulirani VZO ORNP
Stopnja strinjanja ST2 ST3 VZO1 |VZO2 |VZO3 |VZO4 |VZO5 | VZO6 | ORNP1 | ORNP2
1] 16,7% | 16,7% | 50,0% | 50,0% | 16,7% | 50,0% 0,0% | 33,3% 0,0% 0,0%
2 0,0% | 50,0% [ 50,0% | 50,0% | 33,3% 0,0% | 33,3% | 50,0% 33,3% 0,0%
3 0,0% | 16,7% 0,0% 0,0% | 16,7% | 16,7% | 50,0% 0,0% 0,0% 33,3%
4| 66, 7% | 16,7% 0,0% 0,0% | 33,3% | 333%| 16,7% | 16,7% 66,7% 33,3%
51 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3%
POVPRECJE 3,67 2,33 1,50 1,50 2,67 2,33 2,83 2,00 3,33 4,00
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% 100%
Vodilni regulirani
Stopnja strinjanja ORNP3 | ORNP4 | ORNPS | ORNP6
1 0,0% 16,7% 16,7% 16,7%
2 0,0% 33,3% 16,7% 16,7%
3 50,0% 0,0% 33,3% 33,3%
4 50,0% 50,0% 33,3% 33,3%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 3,50 2,83 2,83 2,83
SKUPAJ 100% 100% 100% 100%
Vodilni trzni SU OK
Stopnja strinjanja SU1 SU2 SU3 SU4 SUS SU6 OK1 OK2 OK3 OK4
1 0,0% | 20,0% | 40,0% 0,0% 0,0% | 60,0% | 40,0% 0,0% 0,0% | 20,0%
2| 60,0% | 40,0% | 40,0% 0,0% | 20,0% 0,0% | 60,0% 0,0% | 40,0% 0,0%
3 0,0% | 40,0% 0,0% | 40,0% 0,0% | 40,0% 0,0% | 60,0% | 40,0% | 60,0%
41 40,0% 0,0% | 20,0% | 20,0% | 40,0% 0,0% 0,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0%
5 0,0% 0,0% 0,0% | 40,0% | 40,0% 0,0% 0,0% | 20,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 2,80 2,20 2,00 4,00 4,00 1,60 3,60 2,80 2,80
SKUPAJ 100% |  100% 100% 100% | 100% | 100% 100% 100% 100% | 100%
Vodilni trZni
Stopnja strinjanja OK5 OK6 OK7 OK8 OK9 OK10 |OKI11 |OKl12 |OKl13 |OKl4
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0%
2| 40,0% | 20,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% 0,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0% 0,0%
3| 60,0% | 40,0% | 60,0% | 40,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0% 0,0%
4 0,0% | 40,0% 0,0% | 20,0% 0,0% | 60,0% 0,0% | 20,0% | 40,0% | 60,0%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 20,0%
POVPRECJE 2,60 3,20 2,60 2,80 2,20 3,20 2,20 2,20 2,30 3,60
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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Vodilni trzni
Stopnja strinjanja OK15 |OKl6 |OKl17 |OKI18 |OKl19 |OK20 |OK21 |OK22 |OK23 |OK24
1 0,0% 0,0% | 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2 20,0% | 20,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 20,0% 0,0% | 20,0% | 80,0% | 60,0%
3] 60,0% | 40,0% | 40,0% | 60,0% 0,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% | 20,0% 0,0%
41 20,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% | 60,0% | 20,0% | 40,0% | 40,0% 0,0% | 40,0%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% 0,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 3,00 3,20 2,40 3,40 4,40 3,40 4,20 3,20 2,20 2,80
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100% 100% 100% | 100%
Vodilni trzni oS RV NG
Stopnja strinjanja 0OSs1 082 083 084 0S5 RV1 RV2 RV3 RV4 | NG1
1] 20,0%| 20,0% 0,0% 0,0% | 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% | TXT 25,0%
2| 60,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 20,0% | 20,0% | 40,0% 0,0% | TXT 0,0%
3 0,0% | 40,0% | 60,0% | 20,0% 0,0% | 80,0% 0,0% | 20,0% | TXT 25,0%
4| 20,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% | 20,0% 0,0% | 40,0% | 80,0% | TXT 50,0%
5 0,0% 0,0% | 20,0% [ 40,0% | 20,0% 0,0% | 20,0% 0,0% | TXT 0,0%
POVPRECJE 2,20 3,00 3,60 4,20 2,60 2,30 3,40 3,80
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vodilni trZni PV VEZ ST
Stopnja strinjanja NG2 NG3 NG4 PV1 PV2 PV3 PV4 PV5 PV6 ST1
1 0,0% | 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 60,0%
2 0,0% | 60,0% | 40,0% | 60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
3 0,0% 0,0% | 20,0% | 20,0% 40,0% | 20,0% 0,0% | 20,0% 0,0%
41 20,0% 0,0% | 40,0% | 20,0% 20,0% | 60,0% | 50,0% | 60,0% 0,0%
51 80,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 20,0% | 50,0% | 20,0% | 40,0%
POVPRECJE 1,60 3,00 2,60 2,80 4,00 4,50 4,00
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vodilni trzni VZ0O ORNP
Stopnja strinjanja ST2 ST3 VZO1 |VZO2 |VZO3 |VZO4 |VZOS5 | VZO6 | ORNP1 | ORNP2
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2 0,0% | 40,0% | 20,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 40,0% | 20,0% 20,0% 20,0%
3 0,0% | 40,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% 0,0% 20,0% 20,0%
41 40,0% | 20,0% | 20,0% | 40,0% | 20,0% | 40,0% 0,0% | 60,0% 60,0% 40,0%
5| 60,0% 0,0% | 20,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0% 0,0% 20,0%
POVPRECJE 4,60 2,80 3,40 4,20 4,00 4,20 3,00 3,80 3,40 3,60
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% 100%
Vodilni trzni
Stopnja strinjanja ORNP3 | ORNP4 | ORNPS | ORNP6
1 0,0% 0,0% 0,0% 20,0%
2 0,0% 20,0% 40,0% 20,0%
3 20,0% 0,0% 20,0% 0,0%
4 60,0% 60,0% 20,0% 40,0%
5 20,0% 20,0% 20,0% 20,0%
POVPRECJE 4,00 3,80 3,20 3,20
SKUPAJ 100% 100% 100% 100%
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Vodilni kabinet SU OK
Stopnja strinjanja SU1 SuU2 Su3 Su4 SuUs SuU6 OK1 OK2 0K3 OK4
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 100,0% | 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
2 0,0% | 33,3% | 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
31 66,7% 0,0% 0,0% | 33,3% | 66,7% 0,0% | 33,3% | 33,3%| 33,3% | 33,3%
4 0,0% | 66,7% | 66,7% | 66,7% | 33,3% 0,0% | 33,3% | 33,3%| 66,7% | 66,7%
51 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 3,67 3,33 3,33 3,67 3,33 2,67 4,00 3,67 3,67
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% [ 100% | 100%
Vodilni kabinet
Stopnja strinjanja OKS5S OKé6 OK7 OK8 OK9 OK10 |OK11 |OK12 |OK13 |OK14
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0%
2 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 100,0% | 33,3% | 33,3% | 66,7% 0,0% 0,0%
3| 66,7% | 100,0% | 33,3% | 66,7% 0,0% | 66,7% | 66,7% | 33,3% 0,0% | 33,3%
41 33,3% 0,0% | 66,7% | 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 66,7% | 33,3%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3%
POVPRECJE 3,33 3,00 3,67 3,33 2,00 2,67 2,67 2,33 3,00 4,00
SKUPAJ 100% 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Vodilni kabinet
Stopnja strinjanja OK15 |OKl6 |OKl17 |OKI18 |OK19 |OK20 |OK21 |OK22 |OK23 |OK24
1 0,0% | 33,3%| 33,3%| 33,3% 0,0% 0,0% | 33,3%| 33,3% 0,0% 0,0%
2| 66,7% 0,0% | 66,7% | 33,3% | 66,7% | 33,3% 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0%
3 333% | 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 33,3%| 66,7% | 66,7% | 66,7%
4 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 33,3% 0,0% 0,0% | 33,3%
5 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 33.3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 2,33 2,33 1,67 2,67 3,00 3,00 2,67 2,33 2,67 3,33
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vodilni kabinet (01 RV NG
Stopnja strinjanja 0OS1 OS2 0S3 0S4 0S5 RV1 RV2 RV3 RV4 | NG1
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | TXT 33,3%
2| 66,7%| 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0% | TXT 33,3%
31 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 33,3% 0,0% 0,0% | TXT 33,3%
4 0,0% | 66,7% | 100,0% | 100,0% | 66,7% | 66,7% | 33,3% | 66,7% | TXT 0,0%
5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 33,3% | TXT 0,0%
POVPRECJE 2,33 3,33 4,00 4,00 3,67 3,67 3,67 4,33
SKUPAJ 100% | 100% 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Vodilni kabinet PV VEZ ST
Stopnja strinjanja NG2 NG3 NG4 PV1 PV2 | PV3 PV4 PVs5 PV6 ST1
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 66,7%
2 0,0% | 66,7% | 100,0% | 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
3| 333% | 33,3% 0,0% | 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% | 66,7% 0,0%
4 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 0,0% 0,0%
51 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 33,3% | 33,3%
POVPRECJE 2,33 2,00 2,33 4,00 4,00 4,00 3,67
SKUPAJ 100% | 100% 100% | 100% 100% 100% 100% | 100% | 100%
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Vodilni kabinet VZO ORNP
Stopnja strinjanja ST2 ST3 VZO1 |VZO2 |VZO3 |VZO4 |VZOS |VZO6 | ORNP1 | ORNP2
1 0,0% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
21 0,0%| 333% /| 66,7% | 33,3% 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0% | 100,0% 0,0%
3 0,0% | 33,3% | 33,3% | 33,3% | 66,7% | 66,7% 0,0% | 33,3% 0,0% 0,0%
41 33,3%| 33,3% 0,0% | 33,3%| 33,3%| 33,3%| 66,7% | 66,7% 0,0% | 100,0%
5| 66,7% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
POVPRECJE 4,67 3,00 2,33 3,00 3,33 3,33 3,33 3,67 2,00 4,00
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% 100%
Vodilni kabinet
Stopnja strinjanja ORNP3 | ORNP4 | ORNP5 | ORNP6
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2 0,0% 0,0% 33,3% 0,0%
3 0,0% 33,3% 0,0% 66,7%
4 66,7% 33,3% 33,3% 0,0%
5 33,3% 33,3% 33,3% 33,3%
POVPRECIE 433 4,00 3,67 3,67
SKUPAJ 100% 100% 100% 100%
II. Izracun za preverjanje hipoteze H1B
Preverjanje hipoteze H1B Su4 SuUs
Povpre¢je odg. notranjih. podjetnikov 3,48 3,17
Povpreéje odg. vodilnih delavcev 3,57 3,07
T - test notranji podjetniki - vodilni 0,78 0,79
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PRILOGA 5: Izracun t - testa za ugotavljanje statisticne znacilnosti razlik — notranje

podjetnistvo

Kratice: NP — notranji podjetniki; V — vodilni delavci; za oznake trditev glej

T-test SU OK

Populaciji\Trditev SU1 Su2 Su3 Su4 SuUs SU6 OK1 OK2 OK3 OK4
NP trzni- NP regulirani 0,554 0,946 0,096 0,137 0,079 0,473 0,272 0,426 0,252
NP trzni- V trzni 0,886 0,638 1,000 0,779 0,595 0,060 0,549 0,440 0,103
NP regulirani - V regulirani 0,113 0,215 0,899 0,712 0,084 0,457 0,205 0,756 0,637
V trzni - V regulirani 0,438 0,104 0,517 0,241 0,014 0,297 0,353 0,500 0,657
T-test

Populaciji\Trditev OK5 OK6 OK7 OK8 OK9 OK10 |[OKl1l |[OKI12 |OKl13 |OKl4
NP trzni-regulirani 0,168 | 0,430 0916| 0,823| 0,822 0,004 0,982 0,599 0,269 0,097
NP trzni- V trzni 0,013 0,371 0,032 0,085| 0,243 0,398 0,218 0,212 0,399 0,392
NP regulirani - V regulirani 0,043 | 0,037 0,077| 0,241 0,061 0,092 0,247 0,044 0,245 0,948
V trzni - V regulirani 0,852 | 0,746 | 0,747| 0,573 | 0,946 0,675 0,822 0,959 0,657 0,883
T-test

Populaciji\Trditev OK15 |OKl6 |OK17 |OKI18 |OKI19 |OK20 |OK21 |OK22 |OK23 |OK24
NP trzni-regulirani 0,783 0,806 | 0,262 0,578 1,000 | 0,739 0,381 0,334 | 0,008 0,084
NP trzni- V trzni 0,589 0,899 | 0,941 0,954 | 0,044 | 0,775 0,010 0,787 0,638 0,801
NP regulirani - V regulirani 0,131 0,644 0,605 0,593 0,703 0,475 0,876 0,645 0,608 0,059
V trzni - V regulirani 0,602 0,662 | 0,870 0,530 | 0,122 0,599 | 0,097 0,946 0,163 0,822
T-test oS RV NG
Populaciji\Trditev 0OS1 082 083 0S4 0S5 RV1 RV2 RV3 RV4 NG1
NP trzni-regulirani 0,824 0,210 0,819 0,445 0,555 0,655 0,227 0,278

NP trzni- V trzni 0,866 0,589 0,079 0,103 0,944 0,071 0,961 0,706

NP regulirani - V regulirani 0,787 0,554 0,821 0,307 0,631 0,140 0,267 0,291

V trzni - V regulirani 0,854 0,808 0,104 0,129 0,766 0,568 0,883 0,753

T-test PV VEZ ST
Populaciji\Trditev NG2 NG3 NG4 PV1 PV2 PV3 PV4 PV5s PVé ST1
NP trzni-regulirani 0,636 0,928 0,385 0,247 0,170 0,225 0,203 0,205

NP trzni- V trzni 0,425 0,319 0,229 0,982 0,680 0,706 0,001

NP regulirani - V regulirani 0,084 0,041 0,383 0,239 0,428 0,310 0,410

V trzni - V regulirani 0,119 0,635 0,852 0,946 0,093 1,000 0,084

T-test VZ0O ORNP
Populaciji\Trditev ST2 ST3 VZO1 |VZO2 |VZO3 |VZO4 |VZOS5 |VZO6 |ORNP1 | ORNP2
NP trzni-regulirani 0,372| 0,271 0,852 0,002| 0359| 0,726 0,006| 0,000 0,128 0,569
NP trzni- V trzni 0,142 | 0,500 | 0,287| 0913 0,342 | 0,464 0,225 0,440 0,001 0,203
NP regulirani - V regulirani 0,703 | 0,291 0,006 0,000 0,022 0,005 0,812 0,077 0,024 0,007
V trzni - V regulirani 0,188 | 0,438 | 0,005 0,000 | 0,081 0,036 | 0,787 | 0,024 0,912 0,530
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T-test

Populaciji\Trditev ORNP3 | ORNP4 | ORNPS | ORNP6

NP trzni-regulirani 1,000 0,422 0,270 0,601
NP trzni- V trzni 0,383 0,095 0,541 0,925
NP regulirani - V regulirani 1,000 0,862 0,442 0,288
V trzni - V regulirani 0,218 0,227 0,635 0,675
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PRILOGA 6: Odgovori anketirancev — korporacijsko podjetniStvo
Prikazani sta frekven¢na porazdelitev odgovorov v relativnem delezu in povpreéna vrednost strinjanja s trditvami po
posameznih skupinah anketirancev, razen pri KP1, ki je vprasanje prostega tipa.

Za kratice trditev in vprasanj glej prilogo 3: Anketni vprasalnik o korporacijskem podjetnistvu s kraticami in kodami
za obdelavo

Vodilni regulirani SU KP

Stopnja strinjanja SU1 SU2 SuU3 SU4 SUS KP1 | KP2 KP3 KP4 KPS SAl
1]16,7% | 16,7% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | TXT | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 16,7% | 0,0%
21 66,7% | 33,3% | 50,0% | 16,7% | 50,0% | TXT | 50,0% | 16,7% | 16,7% | 50,0% | 0,0%
31 16,7% | 33,3% | 33,3% | 16,7% | 16,7% | TXT | 0,0% | 16,7% | 0,0% | 16,7% | 50,0%
41 0,0% | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 33,3% | TXT | 33,3% | 50,0% | 66,7% | 16,7% | 33,3%
501 0,0% | 0,0% | 0,0% | 50,0% | 0,0% | TXT | 16,7% | 16,7% | 16,7% | 0,0% | 16,7%

POVPRECJE 2,00 2,50 2,67 4,00 2,83 3,17 3,67 3,83 2,33 3,67

SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Vodilni regulirani

Stopnja strinjanja SA2 SA3 |11 12 13 14 P1 P2 P3 OP1 |OP2 |OP3
1| 0,0% | 0,0% | 0,0% |16,7% | 0,0% |50,0% | 0,0% | 16,7% | 0,0% | 0,0% | 33,3% | 0,0%
21 0,0% |50,0% | 50,0% | 50,0% | 0,0% | 50,0% | 33,3% | 16,7% | 0,0% | 33,3% | 16,7% | 16,7%
3133,3% | 16,7% | 50,0% | 16,7% | 16,7% | 0,0% | 50,0% | 66,7% | 33,3% | 50,0% | 50,0% | 33,3%
4166,7% | 33,3% | 0,0% | 16,7% | 33,3% | 0,0% | 16,7% | 0,0% | 33,3% | 16,7% | 0,0% | 33,3%
51 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |[50,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |33,3% | 0,0% | 0,0% | 16,7%

POVPRECJE 3,67 | 2,83 | 2,50 | 2,33 | 433 1,50 | 2,83 | 2,50 | 4,00 | 2,83 | 2,17 | 3,50

SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Vodilni regulirani SR

Stopnja strinjanja ST1 ST2 SR1 SR2 SR3 SR4 SR5 SR6 SR7 SR8
1| 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 33,3% | 33,3% | 33,3% | 16,7%
2| 333% | 33,3% | 16,7% 0,0% 0,0% 16,7% | 33,3% | 33,3% 0,0% 0,0%
3| 50,0% | 66,7% | 33,3% | 33,3% | 16,7% | 50,0% 0,0% 33,3% | 50,0% | 50,0%
41 16,7% 0,0% 50,0% | 66,7% | 50,0% | 16,7% | 33,3% 0,0% 16,7% | 33,3%
51 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

POVPRECJE 2,83 2,67 3,33 3,67 2,83 3,33 2,33 2,00 2,50 3,00

SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Vodilni trZni SU KP

Stopnja strinjanja SU1 Su2 Su3 Su4 SuUs KP1 | KP2 KP3 KP4 KP5 SA1
11]20,0% | 20,0% | 20,0% | 0,0% | 0,0% | TXT | 20,0% | 0,0% | 0,0% | 60,0% | 0,0%
2| 60,0% | 20,0% | 40,0% | 0,0% | 0,0% | TXT | 20,0% | 0,0% | 0,0% | 20,0% | 20,0%
3| 0,0% | 40,0% | 20,0% | 0,0% | 20,0% | TXT | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 20,0%
41 20,0% | 20,0% | 0,0% | 40,0% | 60,0% | TXT | 60,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0%
51 0,0% | 0,0% | 20,0% | 60,0% | 20,0% | TXT | 0,0% | 60,0% | 80,0% | 0,0% | 40,0%

POVPRECJE 2,20 2,60 2,60 4,60 4,00 3,00 4,60 4,80 1,80 3,80

SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
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Vodilni trzni
Stopnja strinjanja SA2 SA3 1 12 13 14 P1 P2 P3 OP1 |OP2 |OP3
1] 0,0% |40,0% |20,0% |20,0% | 0,0% |40,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |20,0% | 40,0% | 0,0%
2120,0% | 40,0% | 60,0% | 20,0% | 0,0% | 20,0% | 80,0% | 20,0% | 0,0% | 20,0% | 60,0% | 20,0%
3120,0% | 0,0% |20,0% |20,0% | 0,0% |40,0% | 20,0% | 40,0% | 0,0% |20,0% | 0,0% | 60,0%
4140,0% | 20,0% | 0,0% |20,0% [40,0% | 0,0% | 0,0% |20,0% | 60,0% | 40,0% | 0,0% | 20,0%
5120,0% | 0,0% | 0,0% |20,0% | 60,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |40,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0%
POVPRECJE 3,60 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 460 | 2,00 | 2,20 | 3,60 | 440 | 2,80 1,60 | 3,00
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 80% | 100% | 100% | 100% | 100%
Vodilni trzni SR
Stopnja strinjanja ST1 ST2 SR1 SR2 SR3 SR4 SRS SRé6 SR7 SR8
1] 40,0% | 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 20,0% | 40,0% | 20,0%
2| 20,0% | 20,0% | 20,0% | 60,0% 0,0% 0,0% 40,0% | 20,0% 0,0% 0,0%
3| 20,0% 0,0% 20,0% 0,0% 40,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% 0,0%
4| 20,0% | 40,0% | 60,0% 0,0% 40,0% | 40,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0%
51 0,0% 0,0% 0,0% 40,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 60,0%
POVPRECJE 2,20 2,40 3,40 3,20 3,80 3,80 3,20 3,00 2,30 4,00
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vodilni kabinet SU KP
Stopnja strinjanja SuU1 SU2 SuU3 Su4 SuU5 KP1 | KP2 KP3 KP4 KP5 SA1
1] 0,0% | 0,0 | 0,0% | 0,0% | 0,0% | TXT | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 33,3% | 0,0%
21 66,7% | 0,0% | 33,3% | 0,0% | 0,0% | TXT | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 33,3% | 0,0%
3| 0,0% | 66,7% | 33,3% | 33,3% | 0,0% | TXT | 0,0% | 33,3% | 0,0% | 0,0% 0,0%
41 33,3% | 33,3% | 33,3% | 33,3% | 66,7% | TXT | 66,7% | 33,3% | 66,7% | 33,3% | 100,0%
51 0,0% | 0,0% | 0,0% | 33,3% | 33,3% | TXT | 33,3% | 33.3% | 33,3% | 0,0% 0,0%
POVPRECJE 2,67 3,33 3,00 4,00 4,33 4,33 4,00 4,33 2,33 4,00
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Vodilni kabinet
Stopnja strinjanja SA2 [|SA3 |11 12 13 14 P1 P2 P3 OP1 |OP2 |OP3
1] 0,0% | 0,0 | 0,0% 0,0% | 0,0% |33,3% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |33,3% | 0,0%
2166,7% | 0,0% | 0,0% 0,0% | 0,0% |66,7% |33,3% | 0,0% | 0,0% |33,3% |33,3% | 0,0%
31 0,0% |33,3% | 100,0% | 100,0% | 0,0% | 0,0% |33,3% | 66,7% | 0,0% |33,3% | 33,3% | 33,3%
4133,3%|33,3% | 0,0% 0,0% | 66,7% | 0,0% |33,3% | 33,3% | 33,3% | 33,3% | 0,0% | 66,7%
51 0,0% |33,3% | 0,0% 0,0% |33,3% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |66,7% | 0,0% | 0,0% | 0,0%
POVPRECJE 2,67 | 4,00 3,00 3,00 4,33 1,67 | 3,00 | 3,33 | 4,67 | 3,00 | 2,00 | 3,67
SKUPAJ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Vodilni kabinet SR
Stopnja strinjanja ST1 ST2 SR1 SR2 SR3 SR4 SR5 SR6 SR7 SR8
1| 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2| 333% | 66,7% | 33,3% | 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 0,0%
3| 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
4| 0,0% 33,3% | 66,7% | 33,3% | 66,7% | 33,3% | 66,7% | 66,7% 0,0% 66,7%
51 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% | 33,3% | 66,7% | 33,3% | 33,3% | 66,7% | 33,3%
POVPRECJE 2,67 2,67 3,33 3,67 4,33 4,67 4,33 4,33 4,00 4,33
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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PRILOGA 7: Izracun t - testa za ugotavljanje statisti¢ne znacilnosti razlik — korporacijsko

podjetnistvo

Kratica: V — vodilni delavcei

T-test SU KP

Populaciji\ Trditev SuU1 SU2 Su3 Su4 SuU5 KP1 KP2 KP3 KP4 KP5 SA1

V trzni - V regulirani 0,713 0,883 0,928 0,353 0,054 | TXT 0,845 0,100 0,074 0,468 0,840
T-test

Populaciji\ Trditev SA2 SA3 11 12 13 14 P1 P2 P3 OP1 oP2

V trzni - V regulirani 0,900 0,241 0,218 0,421 0,550 0,318 0,134 0,161 0,407 0,959 0,283
T-test SR

Populaciji\ Trditev OP3 ST1 ST2 SR1 SR2 SR3 SR4 SRS SR6 SR7 SR8

V trzni - V regulirani 0,389 | 0,338 | 0,693| 0,900| 0,523 | 0,227 | 0,438 | 0,313| 0,218 | 0,749 | 0,273
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