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UvoD

Notranje podjetnistvo postaja vedno pomembnejse tudi znotraj velikih sistemov. V velikih
podjetjih in korporacijah je zato velik izziv, kako ravnati in kako nagrajevati dejavnost, ki
lahko prinasa posamezniku velik osebni in finan¢ni uspeh, znotraj velikih sistemov pa so te
moznosti omejene (Auer Antonci¢ & Antoncic, 2011).

Notranje podjetnistvo je gonilna sila najvecjih korporacij zadnjih 40 let. Podjetja, ki znajo
poiskati svoj notranji potencial v zaposlenih, so imela, imajo in bodo imela mo¢no
konkurenc¢no prednost. Tak$na podjetja izkoristijo znanja svojih zaposlenih jih nagradijo in
si s tem pridobijo lojalne delavce, podjetje pa pridobi nesteto idej, ki so danes pomembne za
obstoj na trgu. Samo podjetja, ki so konstantno sposobna ustvarjati novosti, lahko ostajajo
na vrhu (Turner, 2004).

Ceprav korenine notranjega podjetni$tva izvirajo iz podjetniitva (Amo & Kolvereid, 2005;
Antonci¢, 2001; Honig 2001), pa obstaja kar nekaj razlik med notranjim podjetnistvom in
podjetnistvom, ki vam ga bom predstavil v nadaljevanju naloge. V danasnjem casu, pri
hitrem poslovnem tempu, se bodo morala velika podjetja, ¢e bodo Zelela ostati konkurenc¢na
in dosegati zelene dobicke, zate¢i k svojim koreninam — podjetniStvu (Muntner, 2002).
Inovativnost ve¢jim podjetjem ni pisana na kozo, saj vnasa preve¢ nemira in negotovosti,
zato se pojavi Sele, ko je spodbujena z dejavniki zunanjega okolja (Drnovsek, 2007). V
kolikor zelijo podjetja uspeti glede na svetovno konkurenco na trgu, morajo zelo hitro
razvijati svoje dejavnosti, ki jih potrebujejo za razvoj svojih novih izdelkov ali storitev,
poslovati morajo bolje in hitreje kot njihovi konkurenti, na trg morajo uvajati novosti
(Solberg & Olsson, 2010).

Podjetja, ki imajo odprto in kvalitetno komunikacijo, formalne kontrole, intenziven pregled
okolja, podporo vodstva, organizacijsko podporo in vrednote, postanejo bolj notranje
podjetniSko naravnana. Notranje podjetniske organizacije so tiste, ki se vkljucujejo v nove
poslovne priloznosti, so inovativne, se nenehno obnavljajo in so proaktivne (Antoncic,
2007).

Slovenska podjetja imajo na podrocju podjetniStva Se veliko moZnosti za razvoj.
Podjetnistvo v Sloveniji potrebuje ve¢ vzpodbude in kot navaja prof. Antonci¢: »Zaceti je
treba Ze v vrtcu, v osnovni Soli. Poudarjati ustvarjalnost, dosezke, inovativnost. Spodbujati
ljudi, da se lotevajo razli¢nih projektov. Na ta na¢in zgradimo prvake« (Antonc¢i¢ & VirSek,
2015).

Podjetja, ki uporabljajo zbiranje idej s strani zaposlenih, imajo programe zbiranja idej, ki
imajo v posameznih podjetjih lahko razlicna imena, vse to pa je osnova notranjega
podjetniStva, ki je v zadnjih dveh desetletjih postalo priljubljena tema. Nekatera podjetja
imajo cilj dejansko pridobiti in uporabiti zamisli in ideje svojih zaposlenih za izboljSanje
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poslovanja in razSiritev programa, pri nekaterih podjetjih pa gre lahko tudi samo za
popularen pristop zbiranja idej zaposlenih, saj to delajo tudi v sosednjem ali konkurencnem
podjetju, do koncne realizacije zbranih in izluS¢enih idej pa nikoli ne pride. V idealnem
primeru podjetjia med vsemi zbranimi idejami poiS€ejo najzanimivejSe in nagradijo
zaposlene za svoj prispevek v podjetju. Ideje potem tudi uspe$no realizirajo. Vendar pa
obstaja moznost, da se pred tem proces notranjega podjetniStva ustavi in nekako zamre,
izbrane in nagrajene ideje ostanejo v arhivih, mapah in predalih. Tako do razvoja ideje nikoli
ne pride ali pa je postopek udejanjanja ideje zelo poCasen, pravzaprav prepocasen glede na
hitrost razvoja okolja tako, da ucinki predlagane ideje niso tako mocni, kot bi bili ob hitrejsi
realizaciji zaznane dobre ideje.

Cilj naloge je, da zelim raziskati razvoj idej v prou¢evanem velikem podjetju, kako ravnajo
z zbranimi idejami, ali jih usmerjajo v razvoj sistema notranjega podjetniStva. V podjetju
sistem zbiranja idej sicer obstaja, vendar pa realizacija le-teh ni optimalna. Zato Zelim po
natanénem pregledu ravnanja z idejami, na osnovi ugotovitev, izdelati svoj predlog modela
za hiter razvoj in implementacijo prepoznanih in nagrajenih idej. Tako je doseZen ¢im vecji
pozitiven ucinek ideje na poslovanje podjetja, hkrati pa je to osnova za krepitev notranjega
podjetni§tva in primernega nagrajevanja. Model in implementacijo bom opisal na
konkretnem razvoju ideje, ki je bila zaznana kot primerna za razvoj. Naredil bom tudi
raziskavo vseh zbranih idej v sedmih letih, opisal postopek filtracije in definiral razvoj
izbranih idej, kje so ter kaj se z njimi dogaja. Zelim raziskati, zakaj so doloGene ideje ostale
v predalu ali mapi in se ne realizirajo. Prav tako bom raziskal, kdo je gonilna sila ideje in
kako oblikovati notranjo podjetniS8ko skupino, ki pripelje idejo do uspesne izvedbe. V
organizaciji, ki jo v nalogi obravnavam, podjetniski model zbiranja idej ze obstaja. S to
nalogo Zelim ugotoviti, ali model uspesno deluje in kaksne bi bile morebitne izboljsave pri
oblikovanju modela in s tem povezanega sistema nagrajevanja. S taksnim modelom Zelim
pomagati slovenskim podjetjem pri vzpodbujanju in nagrajevanju notranjega podjetniStva.
Zato sem za raziskovalni problem postavil naslednja temeljna raziskovalna vprasanja:

Vprasanje 1. Ali se v velikih podjetjih lahko notranje podjetniStvo razvije predvsem na
inovativnih produktih, storitvah, sistemih in tehnologijah oziroma kaj bi lahko bili $e viri
razvoja?

VpraSanje 2. Ali je uporaba idej zaposlenih stalen vir inovacij?
Vprasanje 3. Kaj je potrebno za realizacijo podjetniske ideje do kon¢ne izvedbe?

Proucil sem obstojeco strokovno literaturo, z metodo kompilacije pa povzel spoznanja,
staliS¢a in rezultate drugih avtorjev. Za poglobljeno preuc¢evanje sem uporabil kvalitativno
metodo, ki temelji na Studiji primera podjetja. Empiri¢ni del naloge temelji na analizi
raziskave 2867 predlogov idej zaposlenih za izboljSave, ki sem jih zbral v 7 letih zbiranja
podatkov.



Magistrsko delo je razdeljeno na 5 poglavij. V uvodu bom opredelil problem, namen in cilj;
--v prvem poglavju naredil pregled notranjega podjetniStva v teoriji; v drugem poglavju bom
preveril notranje podjetniStvo in razvoj ideje do inovacij v podjetjih. Pri tem bom preveril
tudi vlogo vodstva pri razvoju inovacij in notranjega podjetnistva. V tretjem poglavju bom
pregledal, kako je z uvedbo notranjega podjetniStva v podjetje, v Cetrtem pa predstavil
preucevano podjetje in namen ter cilj raziskave. V petem poglavju bom predstavil lasten
model implementacije in realizacije ideje ter izdelal predlog metode nagrajevanja notranjega
podjetnika in podjetniSkega tima. V zakljuénem poglaviju sledi sklep, kjer bom povzel
poglavitne ugotovitve, podal predloge, temeljeCe na magistrskem delu, ki se zakljuci z viri
in literaturo ter prilogo.

1 NOTRANJE PODJETNISTVO V TEORIJI

Bistvo notranjega podjetniStva je, da zaposleni v podjetju razmisljajo kot podjetniki in ne
kot usluzbenci. Podjetje bi moralo izbirati zaposlene z namenom, da postane uspesnejse in
da vsi v hierarhi¢ni strukturi sledijo viziji in skusajo doseci dolocen cilj. V velikih ustaljenih
podjetjih so usluzbenci v preveliki meri dosegli poklicno samozadovoljnost, primanjkuje jim
tudi inovativnosti ter lastniSkega odnosa do podjetja. Za pozitivno rast v prihodnje bodo
morala podjetja razviti zdravo ravnovesje med podjetniSkim misljenjem in svojo Ze
uveljavljeno strukturo (Pinchot & Pellman, 1999).

Osnovni namen notranjega podjetnistva je spodbujati podjetnistvo in podjetnisko vedenje v
velikih podjetjih. Podjetnisko razmisljanje vodi k razvoju novih idej in ustvarjalnosti, za to
pa potrebujemo ustrezno podporno okolje in posluh vodstva. Saj se notranji podjetniki
opirajo predvsem na sredstva, finan¢no mo¢ in celotno infrastrukturo velikega podjetja, kar
jim Ze v zacetku prinese prednost pred klasi¢nimi podjetniki. Notranje podjetniStvo je ena
od mnogih reSitev kapitalsko moc¢nih korporacij s togo hierarhi¢no strukturo, s katero
zavirajo razvoj inovacij in inovativnega razmisljanja ter onemogocajo razvoj podjetniSkega
duha ter podjetniske kulture (Pinchot, 1985).

Notranje podjetniStvo lahko v SirSem smislu opiSemo kot podjetniStvo znotraj obstojece
organizacije. Notranje podjetnistvo vkljucuje podjetniska vedenja in usmeritve obstojece
organizacije. Mogoce ga je razumeti tudi kot razvoj inovacij v korporacijah, ki se oddalji od
obi¢ajno uporabljenih za udejanjenje priloznosti (Vesper, 1984). Lahko bi ga opisali tudi kot
proces, s katerim posamezniki znotraj organizacij opravljajo popolnoma podjetniske naloge
(Stevenson & Jarillo, 1990), ali kot nastajajoci vedenjski vzorci ali vedenje, ki odstopajo od
obicajnega nacina poslovanja korporacije (Antonci¢, 2007).

Notranje podjetniStvo sta smiselno razvrstila svoji vsebini Anton¢i¢ in Hisrich (2003).
Notranje podjetni§tvo je v organizaciji mogoce zaznati, kadar deluje podjetnisko pri
uresniCevanju novih priloznosti. V nasprotnem primeru se ne-notranje podjetniske



organizacije ve¢inoma ukvarjajo z upravljanjem obstojeCega stanja (Anton¢i¢ & Hisrich,
2003).

Notranje podjetnistvo se razlikuje od ostalih inovacijskih programov po tem, da posameznik,
Ki je invencijo razvil, ostaja z njo do njene dokoné¢ne izvedbe ter na njej gradi svoj osebni
status, ugled v podjetju in se finan¢no okrepi — nagradi. Ta pristop temelji na preprosti
filozofiji, da si nih¢e ne bo tako prizadeval za uspesno realizacijo podjetniske ideje, kakor
tisti, ki je idejo sprozil (Glas, 2000). Notranje podjetnistvo, ki je v danaSnjem podjetju
pomembna za rast podjetja, se mocno prepleta z elementi zadovoljstva pri delu. Dejavniki
zadovoljstva zaposlenih pa se prepletajo z elementi organizacijskih dejavnikov, povezanih z
notranjim podjetniStvom (Antonc¢i¢ & Hisrich, 2001; Antoncic, 2007).

Na vprasanje: » Kaj je notranje podjetnis§tvo?« odgovarja Pinchot z naslednjo trditvijo:
»Notranje podjetni§tvo so zaposleni, ki se obnaSajo kot podjetniki v korist podjetja. To so
vizionarji, ki ukrepajo. Oni so postali gonilna sila inovacij v podjetju. Raziskave so pokazale,
da so notranji podjetniki pomemben Clen za uspeSen proces inovativnosti v velikih podjetjih«
(Pinchot, 1985).

Notranje podjetnistvo lahko pomaga oziviti organizacijo in spremeniti njeno usodo na vec
nacinov, kot so na primer ustvarjanje novih prihodkov, povecanje fleksibilnosti velikega
podjetja, spreminjanje strukturne organiziranosti in podobno. Problem je, da na poti prehoda
in uvajanja notranjega podjetni$tva v podjetje obstaja veliko ovir, ki jih moramo premagati,
in sprememb, ki jih moramo predstaviti vodstvu. Le z uporabo celostnega in strateskega
pristopa so ti izzivi lahko pravilno vodeni in obravnavani. Glavne ugotovitve so, da notranje
podjetniStvo izboljSuje moznosti razvoja organizacije, vsebuje razlicne aktivnosti in
strateSke spremembe ter dodaja pomen in vrednost za oblikovanje novih podjetniskih
programov (Hathway, 2009).

Notranje podjetnistvo je oblika vodenja velikega podjetja tako, da se del zaposlenih, ki delajo
v podjetjih s podjetnisko zagnanostjo ter ob tem kreirajo inovativne nove izdelke in procese
v korist podjetja, oznaci za notranje podjetnike. Notranje podjetnistvo je navadno povezano
z velikimi podjetji, katera se zavedajo pozitivnega pomena podjetniSkih aktivnosti znotraj
organizacije, ki pozitivno vpliva na rast in konkuren¢nost na trgu. Ta podjetja si prizadevajo
vzpostaviti okolje, kjer lahko kreativen delavec v kontekstu s strategijo podjetja sledi svojim
novim zamislim, jih uveljavlja in uresniCuje v prid podjetja. Za velika podjetja pomeni
notranje podjetni§tvo vrnitev starega duha oziroma vzdusja v podjetju, ki je podjetje v
zacetni fazi popeljal do uspeha.

Najsirse gledano je notranje podjetnistvo "podjetniStvo znotraj obstojecih organizacij".



Obsezen pregled literature pa opredeljuje osem razseznosti notranjega podjetnistva. Kljucne
dimenzije bi lahko razdelili na:

e popolnoma nove enote ali podjetja (avtonomna ali pol-avtonomna);
e novi posli (na trgu ali z izdelkom);

e inovacije izdelkov ali storitev;

e tehnoloske inovacije;

e samoprenova;

e prevzemanje tveganja (izgube, oportunitetni stroski);

e proaktivnost;

e konkurencna agresivnost (agresivna drza proti konkurentom).

Anton¢i¢ in Hisrich (2003) vidita vsak element kot dovolj neodvisen, da je pomemben,
vendar so med seboj dovolj povezani, da stremijo k skupnim rezultatom podjetja. Zaklju¢na
misel je, da je notranje podjetni§tvo povezano, vendar se razlikuje na razli¢nih podrocjih,
kot so raznolikost, organizacijsko ucenje in zmoznosti. Osem mer razseznosti zagotavlja
Siroko podrocje nadaljnjega raziskovanja in moznosti za razvoj (Anton¢i¢ & Hisrich, 2003).

Novejse oblike notranjega podjetniStva so oblikovanje internih inkubatorjev znotraj velikih
podjetji. V teh programih lahko zaposleni uporabljajo resurse podjetja, kot so: ime in ugled,
menedzerske izkusnje vodstva, finan¢no podporo in ostalo potrebno infrastrukturo, za razvoj
in promocijo svoje poslovne ideje. S tak$no podporo si podjetje zagotovi ohranitev
ambiciozne in talentirane delovne sile, ki bi se drugace najverjetneje podala v podjetniske
vode. Podjetnisko mislec¢a delovna sila s tem dobi priloznost, da z majhnim vlozkom in
rizikom dobi del dobicka od svoje ideje in uresnici svoje sanje, velika podjetja pa ohranijo
kreativno delovno silo in pospesijo rast ter izbolj$ajo konkurencnost na trgu (Turner, 2004).

Vecina zaposlenih v velikih podjetjih je zadovoljna s svojim malo zahtevnim delovnim
mestom, ki denarno zadosti njihovim vsakdanjim potrebam, s svojim delovnim mestom so
zadovoljni in sploSna socialna varnost po zaposlitvi jim je ve¢ kot dovolj. Med tak$nimi
zaposlenimi ne moremo iskati notranjih podjetnikov. Notranji podjetniki so usluzbenci, ki
imajo Zeljo in notranjo spodbudo po ustvarjanju in prispevanju sprememb in novosti v
podjetju. Zelijo si najboljse za podjetje in kreirajo inovacije ter nove poti za doseganje visjih
vrednosti. Za njih je notranje podjetniStvo najboljSa oblika samo izrazanja in zadovoljevanja
svojih poslovnih potreb.

1.1 Zgodovina notranjega podjetniStva

Ze leta 1976 je Norman Macrae v &lanku revije The Economist predvidel veé¢ trendov
usmeritve podjetij v prihodnosti. Eden izmed njih je bil tudi slede¢: »Dinami¢na podjetja
prihodnosti morajo simultano poizkusSati alternativne poti reSevanja problemov tako, da
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tekmujejo sama s seboj«. (Macrae, 1976). Leta 1982 je ponovno uporabil te misli v novem
¢lanku V reviji The Economist, kar je opisal takole: »Podjetja naj ne placujejo ljudi zaradi
navzocnosti v podjetju, vendar bi jih morali placevati glede na uspesnost skupine, v kateri
delajo«. Ena izmed njegovih idej je bila, da se znotraj podjetja organizira skupine, zadolZene,
da opravijo dolo¢eno delo, v dolodenem &asu za osnovno pla¢ilo. Clani skupine bi bili
odgovorni za delitev dela, placila, delavnika in drugih organizacijskih zadev znotraj skupine.
Norman je predvideval, da bi takSne skupine znotraj podjetja spodbudile podjetnisko
tekmovalnost (Macrae, 1982).

Priblizno v istem Casu sta Grifford in Elizabeth Pinchot razvijala svoj koncept podjetniStva
znotraj korporacij. Na podlagi razmisljanja o ¢lanku Macrae iz leta 1976 sta skovala besedo
»intrapreneuring« — notranje podjetniStvo. V njunem modelu oseba, ki Zeli razviti notranje
podjetnistvo, mora ob enem tudi tvegati, na primer z delom svoje place. Ko je projekt
uspesno zakljucen, pa lahko notranji podjetnik unov¢i svoje delo in idejo ter sredstva nameni
za razvoj nadaljnjih projektov. Na podlagi uspehov zacetnih poizkusov njune metode na
Svedskem, sta odprla $olo notranjega podjetnitva in leta 1985 objavila prvo knjigo
Intrapreneuring, ki je zdruzevala ugotovitve raziskav in prakticne aplikacije (sedaj se ta
knjiga imenuje Intrapreneuring in Action).

Koncept notranjega podjetnistva je bil dovolj dodelan, tako da je leta 1990 Rosabeth Moss
Kanter iz Harvardske poslovne Sole v svoji knjigi »When Giants Learn to Dance«
razpravljala o potrebah po razvoju notranjega podjetnistva kot kljuénem faktorju za
zagotovitev prezivetja podjetja. Cez dve leti, leta 1992, pa se je beseda »intrapreneur« —
notranji podjetnik tudi uradno objavila in priznala v ameriskem slovarju knjiznega jezika.
Njena definicija je sledeca: notranji podjetnik je oseba, zaposlena v velikem podjetju, Ki
prevzema odgovornost, da prenese svoje ideje v dobickonosne izdelke.

Lengnick-Hall (1992) meni, da ima notranje podjetnistvo 4 razli¢ne pristope. Te se merijo
glede na obliko podjetja, potrebe trga, Cas in sposobnosti. Leta 1994 je David videl
notranjega podjetnika v dveh kategorijah. Prva je razvoj izdelka in druga usmerjanje izdelka
na trgu. Notranji podjetnik je videti kot nekdo, ki razvija izdelke znotraj organizacije do
mere, ko potrebuje vecjo podporo in resurse. Leta 1994 je Halal preuceval vlogo notranjega
trga v korporaciji. Ugotovil je, da so Stevilne velike organizacije zacele z zamenjavo
notranjih hierarhij in birokracij z notranjimi trgi. Klju¢ne prednosti, ki jih organizacija
pridobi, je lahko povecana kreativnost in sposobnost reSevanja problemov, dobicek, hitri
rezultat in odziv na priloznosti. Leta 1997 sta Pinchot in Pinchot uvedla nekatere nove izraze
v notranje podjetniski leksikon, kot so "freeholder”, ki pomeni zaposlenega, ki deluje
samostojno, neobremenjeno, “free intraprise sistem™, ki je v lasti lastnikov. "Intra -property"
so izklju¢na sredstva profitnega centra korporacije. "Intra money” je koncept shranjeni
neodvisnega premozenja notranjega podjetja, kar daje notranjemu podjetju neodvisnost in
svobodo. Leta 1999 sta Pinchot in Pellman videla samo izbor, odgovornost, napredovanje in
razvoj profitnih centrov, ki jih vodijo notranji podjetniki, kot zacetek uspesne organizacije.
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Kljuéno pri tem je toleriranje napak, zgodnja izdelava prototipov, notranje in zunanje
mrezenje, iznajdljiva uporaba sponzorjev in sposobnost pridobivanja notranjih in zunanjih
virov.

Leta 2000 sta Gifford Pinchot and Ron Pellman izdala knjigo Intrapreneuring in Action: A
Handbook for Innovation. Erkkila je leta 2000 ugotovil, da 93 % znanstvenikov verjame, da
se podjetniske sposobnosti lahko razvijejo z usposabljanjem in izobrazevanjem, kar je gonilo
modernih smernic notranjega podjetnistva. 2001 Anton¢i¢ in Hisrich uporabita Stiri
dimenzionalni model merjenja notranjega podjetniStva, ki je pokazala zmerno dobro
usklajenost in veljavnost preko dveh vzorcev enega v Sloveniji in drugega v USA. Leta 2002
so Hornsby, Kuratko in Zahra v svoji Studiji srednjega managementa in korporacijskega
podjetniStva ugotovili, da ima korporativno podjetniStvo Sirok nabor uporabe kot so:
dobicek, strateSka obnova, spodbujanje inovativnosti in pridobivanje organizacijskega
znanja. L. 2003 ponovno Antonéi¢ in Hisrich pripravita zelo obsezen pregled literature
opredelitve notranjega podjetnistva. Leto kasneje, 2004, Antonci¢ in Hisrich potrdita, da
podjetniStvo ne sme biti prisila zaposlenih, ampak se mora podjetnisko kulturo gojiti v
organizaciji. Avtorja sta nato pripravila seznam desetih najpomembnejsih vidikov za
kadrovsko sluzbo in upravo, da jim bo v pomo¢ pri razvoju programa notranjega
podjetnistva. Leta 2005 je Studija Amo in Kolvereid pokazala, da ¢eprav sta korporativno in
notranje podjetniStvo videti kot dva konkuren¢na si modela v organizaciji, to le ni tako.
Razlika je v izvoru pobude za razvoj in inovacijo. Pri korporativnem pride pobuda iz vrha,
do¢im pride notranje podjetniska s strani zaposlenih. V vsakem primeru obe obliki prinaSata
pozitivne u¢inke organizaciji. Yang je leta 2007 odkril nekaj zanimivih vpogledov v notranje
podjetnistvo na Kitajskem. Meril je $iroko bazo 167 podjetji in gledal uspe$nost po metodi
4-ih dimenzij Anton¢i¢a in Hisricha iz leta 2001. Studija je pokazala, da je delovanje na trgu
pozitivno povezano z inovacijami, samo-obnovo in proaktivnostjo. Nasution in Mavondo
sta leta 2008 poskusali identificirati kljuéne kulturne spremenljivke, ki vodijo do vrhunskih
vrednot. Sklepati je mogoce, da gre za pozitiven izid materialnih in nematerialnih Koristi.

Trenutno obdobje globalizacije zahteva od organizacij, ki Zelijo ostati in preziveti na trgu,
da morajo postati konkuren¢na in dinamic¢na in to ne samo v njihovih podobah in vrednotah,
ampak tudi v tehnoloski, strukturni, in v spremembah vedenjskih navad (Beer, Voelpel,
Leibold & Tekie 2005; Tennant & Fernie, 2013).

Nove razmere zahtevajo druga¢ne odnose in inovativne strategije, zato je za podjetja nujno,
da ponovno preucijo metode delovanja (Shahzard, Lugman, Khan & Shabbir 2012). Za
sledenje vseh trendov in hitrega razvoja pa je v organizaciji nujno potrebno ucenje in prenos
znanja. Organizacijsko uenje ohranja raznovrstnost, kar pomaga notranjem podjetnistvu,
da se hitro prilagodi na spremembe iz okolja (Santos-Vijande, Lopez-Sanchez &
Trespalacios, 2012; Berghman, Matthyssens, Streukens & Vandenbempt, 2013). Domneva
se, da lahko organizacijsko ucenje prispeva k upravljanju spremembe na nacin, da bodo
skladne z delovanjem organizacije (Shahzard et al., 2012; Wang & Chugh, 2013). Tako
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razumevanje ucenja organizacije vodi k razvoju okvirov ucenja, ki bodo skladnejSa z
dejanskim stanjem in bodo zagotavljala pomo¢ pri spodbujanju u¢enja v podjetjih.

Notranje podjetnistvo lahko definiramo tudi po vsebini, ki vklju¢uje dimenzije, ki temeljijo
na Schumpetrovem konceptu inovativnosti — gradniku podjetnistva. Tudi iskanje kreativnih
ali novih resitev za izzive, s katerimi se spopada podjetje, vkljucuje razvoj ali izboljSavo
starih in novih produktov in storitev, trgov, tehnike upravljanja in tehnologij za izvajanje
funkcij organizacije kot tudi spremembe v strategiji, organizaciji in ukvarjanje s konkurenco,
lahko vidimo kot inovativnost v najSirSem smislu (Antoncic, 2007).

1.2 Cloveski viri v notranjem podjetni$tvu

Notranje podjetnistvo zahteva od zaposlenih, da se aktivno vklju¢ijo v proces inoviranja.
Lastnik oziroma vodja mora zagotoviti spro$¢eno delovno okolje, kjer podjetni delavci brez
zadrzkov podajajo in uresnicujejo svoje ideje. Notranje podjetniStvo se razvija s pomocjo
podjetnih zaposlenih, ki niso dovolj pogumni ali pa ne znajo ali ne morejo zbrati sredstev,
da bi postali podjetniki. Tukaj nastopi vloga vodstva, ki mora odkriti tak$ne ljudi v svojem
podjetju in izkoristiti njihov potencial ter jih primerno nagraditi. V zacetku osemdesetih let
prejSnjega stoletja je Grifford Pinochot (1985) razvil 10 zapovedi, ki se jih morajo notranji
podjetniki drzati za uspesno sodelovanje z nadrejenimi:

e Pridi na delo vsak dan, pripravljen, da te odpustijo.

e Zaobidi tezave, ki bi onemogocile dosego zastavljenega cilja.

e Naredi vsa dela, ki so potrebna, da bo projekt uspesen.

e Najdi ljudi, ki ti lahko pomagajo.

e Sledi svoji intuiciji pri izbiri sodelavcev in zgradi najbolj$i tim.

e Zgradi tiho koalicijo, ki podpira tvojo idejo, neko zgodnjo podporo javnosti.
e Nikoli ne stavi na tekmo, v kateri ne tekmujes.

e Zapomni si, da je lazje prositi za odpuS€anje kot dovoljenje.

e Bodi lojalen zastavljenim ciljem in realisti¢en na poti za dosego.

e Spostuj svojega sponzorja.
V zadnjih letih se je oblikovalo $e $est dodatnih trditev (The Pinchot Perspective, 2011):

e Vpraaj za nasvet, preden vprasa$ za dodatna sredstva.

e Bodi hvalezen.

e Izgradi svoj tim sodelavcev, notranje podjetniStvo ni dejavnost posameznika.

e Modro razpolagaj s sredstvi.

e Delaj v najboljSem interesu druzbe in njenih strank, Se posebej takrat, ko moras krsiti
pravila zaradi prekomerne birokracije.

e Ne ponujaj odpovedi, predvsem ne v primerih, ko si krsil pravila brez dovoljenja za
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dobro druzbe in posla, pri tem uporabi vso politicno spretnost, da lahko brez pretresov,
skupaj s sponzorjem premakneta projekt naprej do zastavljenega cilja.

UspesSen notranji podjetnik obvlada kombinacijo ves¢in, ki mu omogocajo, da opravi
doloceno delo. Ima inovativen duh in vizijo. Ima zmoznosti, da vidi pot, po kateri je mozno
doseci vizijo. Na koncu mora imeti tudi gonilo, da sledi zac¢rtani poti do uspeha. Brez teh
veséin je notranji podjetnik nepopoln. V vsakem podjetju se skrivajo notranji podjetniki.
Nekateri se bolj izpostavijo in jih je lahko odkriti, drugi manj. Najlazje se notranje podjetnike
aktivira s programi notranjega podjetnistva, ki zaS¢itijo njihove ideje in podjetnike pred
nevoscljivimi in obrekljivimi sodelavci. Tudi najbolj nore ideje moramo vzeti resno in jih
preuciti (Muntner, 2002).

Poraja se nam vprasanje, kaj Zene notranjega podjetnika, da zapusti varno mizo v podjetju
in tvega morda celo neuspeh z odhodom v novo avanturo, kjer dolgoro¢nost ni zagotovljena.
Identificirani so bili stirje kljuéni dejavniki samopotrjevanja in pomembnosti (Khayati,
2015).

e Notranji podjetniki se radi vkljucijo v dolgoro¢no strategijo korporacije, delajo zanjo z
vsem srcem in z vsemi mo¢mi. Pomembnost, ki jo s tem pridobijo, pa kompenzirajo z
negotovostjo, ki jo projekt prinasa.

e Zanje je pomembno, da prejemajo pohvale za izvajanje novih metod in zagonskih start-
up projektov znotraj njihovih podjetij. So pripravljeni tvegati s krSitvami togih struktur
in raje prosijo za odpuscanje, kot da bi vprasali za dovoljenje.

e V projektih, ki se jim pridruZzijo, obi¢ajno prevzamejo vodilno vlogo. To jim zagotavlja
prepoznavnost na ravni uprave.

e V vlogi in na polozaju, ki ga zasedajo, so radi samostojni in sprejemajo odgovornost.
Stremijo k ambicioznim rezultatom, medtem ko uzivajo svobodno ustvarjanje po lastnih
smernicah (Khayati, 2015).

1.2.1 Kako najti notranjega podjetnika med zaposlenimi?

Vsaka organizacija bi si morala postaviti vprasanje: »Ali ima med svojimi zaposlenimi tudi
prave notranje podjetnike?« Notranje podjetnike je lahko strah izraZati svoje mnenje pred
svojim nadrejenim in znotraj konvencionalne organizacije. Notranji podjetnik ima v obi¢ajni
organizaciji lahko sloves drugacnega, nezadovoljnega s trenutnim stanjem, polnega ¢udnih
idej, itd ... Ne bi jih zelel opisati kot ekscentri¢ne, vendar so pogosto na meji realnosti in
zato Cudaski za okolico. Tak$nih zaposlenih se drugi v podjetju navadno izogibajo, ker
razmisljajo drugace od postavljenih norm. Notranjega podjetnika bomo v podjetju nasli s
primernim notranje-podjetniskim programom, ki bo opogumil taksne zaposlene, da stopijo
naprej in podajo svoja mnenja. Za to potrebujemo primerno delovno okolje in sistem
nagrajevanja.



Da ostanemo usmerjeni, konkurenéni in inovativni, moramo Vv skupini zgraditi sistem
notranjega podjetniStva. Po Turnerju (2004) to dosezemo s poucevanjem sodelavcev, z
uspesnimi primeri ter iskanjem priloznosti, da podkrepimo podjetniski duh med sodelavci.
Pomembno je tudi vzgajanje organizacijske kulture, kjer zaposlene Zene strast in sanje,
kulture z razumevanjem, da je notranji podjetnik motiviran s samostojnostjo, ter da ima
priloznost prispevati svoj delez k skupnemu uspehu organizacije, tako da pokaze svoje
individualne talente.

Govindarajan in Desai (2013) sta opredelila tipi¢ne znacilnosti, kako najti notranjega
podjetnika v organizaciji. Primarna motivacija za notranjega podjetnika je vpliv in svoboda.
Zelijo si posteno nagrajevanje, vendar denar ni njihov edini motivator. Nenehno razmisljajo
o prihodnosti: kaj sledi, kako lahko naredi nekaj drugace, kako nekaj narediti na novo. So
zavzeti, z vizijo in doslednostjo pri realizaciji ciljev. So sposobni oblikovati in vizualizirati
vrsto resitev v svoji glavi. Resitvam dajo ¢as, da dozorijo, predno jih predstavijo okolici.
Njihovi koncepti in ideje so véasih precej futuristi¢ni, razvijajo ideje, ki jih trg Se ne pozna.
Sposobni so preusmeriti trenutne strateske usmeritve organizacije na drugo pot, ki sledi
novim trendom. To je sicer tezko razumljivo v okviru koncepta organizacije velikega in
urejenega podjetja, Ceprav je pogosto ravno to tisto, kar je potrebno, da ozivi umirajoce
podjetje. Notranji podjetniki v podjetju in skupini izrazajo atribute zaupanja, poniznosti,
sodelovanja s hrabrimi in premisljenimi odlo¢itvami, nikakor pa to niso individualisti s
hrabrimi odlo¢itvami. Ko organizacija razvije notranje podjetnistvo, SO notranji podjetniki
prvi, ki se odzovejo. Pocutijo se kot lastniki in svoje delo popolnoma osredotocijo na uspeh
in vizijo podjetniSkega projekta.

Iskanje prave osebe Se zdale¢ ni lahko. Najprej moramo imeti razdelano idejo in podrocje
razvoja. Opredeliti moramo lastnosti in znanja, ki jih mora notranji podjetnik poznati.
Predlagan postopek notranjega podjetnika je, da se ne uporablja klasi¢ni model znotraj
kadrovske sluzbe. Notranje podjetnike motiviramo z marketinskimi prijemi z inovativnim
pristopom izbora kadrov. Cilj je doseci vse zaposlene v podjetju, za nadaljnji izbor pa
moramo zajeti le tiste, ki so pokazali interes. Zainteresirane kadre dodatno informiramo in
jim posljemo vlogo. V vlogi kandidati na kratko opiSejo svoje lastnosti in nacine, kako bi se
lotili projekta. V ozjem izboru se preveri obstojeCe znanje iz podroja razvoja novega
projekta. Na podlagi vseh zbranih informacij pridemo do najboljSega moznega kadra za
razvoj notranje podjetniske ideje (Van Balen, 2016).

1.2.2 Nagrajevanje in motiviranje podjetniSkega obnasanja

Motiv je sila, ki nas vodi do nekega cilja, ki nam v prvi meri zagotavlja eksistenco, v
nadaljevanju stremimo k zadovoljstvu na vseh ravneh Zivljenja, tako na delovnem mestu,
doma in v prostem ¢asu. Obstaja veC razvrstitev motivov, ampak na splo$no bi jih lahko
opredelili na primarne, ali tiste, ki nam zagotavljajo eksistenco in sekundarne , tiste ki nam
prinasajo zadovoljstvo. Na samo motivacijo vplivajo razli¢ni dejavniki, Ki jih razdelimo med
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notranje motivatorje, kot so: radovednost, interesi, vzburjenje, zanos, pozitivha
samopodoba; in na zunanje, ki jih delimo na materialne dejavnike, kot so: denar, nagrade,
zavarovanje, potovanja, sluzbeni avto; nematerialni, kot so slava, pohvale, priznanja, dobri
odnosi in zanimivo delo ter podobni neizogibni dejavniki uspeha (Lipi¢nik, 2002; Uhan,
2000).

Ce zelimo, da so zaposleni zadovoljni s svojo placo, ni edini odgovor denar. Na kratko: denar
ne kupi posla, je pa pomemben. Obstaja naravna napetost med zunanjimi in notranjimi
motivi in finan¢ne nagrade lahko na koncu okrepijo ali izrinejo notranje motive (na primer
uzivanje, Cista radovednost, ucenje in osebni izziv). Rezultati so pokazali, da so zaposleni,
ki so sami po sebi motivirani, trikrat bolj angaZirani kot zaposleni, ki so zunanje motivirani,
na primer z denarjem. Preprosto receno, zaposleni bolj verjetno radi opravljajo svoje delo,
kadar so osredotoceni predvsem na delo in manj verjetno radi opravljajo delo, ¢e so
osredotoeni samo na denar. Tako prava mera notranje motivacije pozitivno vpliva na
delovno uspesnost v primerjavi z zunanjo motivacijo, pri kateri lahko visje ali previsoke
finan¢ne nagrade zavirajo ne le notranjo motivacijo, temve¢ tudi u¢inkovitost dela. Bolj ko
se zaposleni osredotocijo na svoje place, manj se bodo osredotocili na zadovoljevanje svojih
intelektualnih radovednosti, u¢enje novih spretnosti, zabavo in tistih stvari, ki jih delajo
najbolj uspesne (Chamorro-Premuzic, 2013).

Kljub vsemu je notranji podjetnik kot smo ze predhodno omenjali neke vrste podjetnik in
tako kot on pricakuje poleg vseh drugih motivacij, ki jih prejme, tudi denarno nagrado. Kot
navajata (Auer Antonc¢i¢ & Antonci¢, 2011) v svoji raziskavi, kjer sta potrdila pozitivni
odnos med zadovoljstvom zaposlenih, notranjim podjetnistvom in podjetnisko rastjo.
Zadovoljstvo zaposlenih sta opredelila s Stirimi razlicnimi dejavniki, kot so: splo$no
zadovoljstvo, odnosi med zaposlenimi, nagrade in organizacijska kultura in pripadnost
zaposlenih. Skupek elementov zadovoljstva lahko napoveduje dejavnosti, kot so: razvoj
novega posla, izdelka ali storitve, procesa ali tehnoloske inovacije in samo obnove. Na
podlagi raziskave sta pripravila dva sklopa priporocil. Prvi sklop priporoc¢il se osredotoca na
zaposlene in predvidevajo v prvi vrsti poSteno pladilo ter ostala priporocila. Drugi sklop
priporo¢il pa se nanasa na razvoj notranjega podjetniStva in podjetja kot organizacije.

Organizacija naj bi omogocala, da so zaposleni, ki se prikljucijo sistemu notranjega
podjetniStva, placani izven obiCajnega sistema pla¢ v organizaciji. Kar pomeni, da se
zaposleni kot notranji podjetnik strinja z zmanjSanjem place po obi¢ajnem sistemu, kot ga
ima organizacija, to je riziko, ki je v podjetniStvu prisoten in nujen. Hkrati pa pristopi k
dodatnem sistemu nagrajevanja kot bonus na uspesnost projekta, v katerem sodeluje.
(Munter, 2002).

V praksi je na podro¢ju nagrajevanja Se veliko prostora za izboljSavo, zato sem v svoji nalogi
temu posvetil Se posebno pozornost in pripravil predlog sistema nagrajevanja, ki ga bom
predstavil v prilogi.
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1.3 Notranji podjetnik

Notranji podjetnik je podoben podjetniku, vendar z manjS$imi razlikami. Notranji podjetnik
se razlikuje od podjetnika po tem, da sprejema to, da je voden, medtem ko Zeli biti podjetnik
popolnoma samostojen. Poleg tega je notranji podjetnik manj naklonjen tveganju in ve, da
bo v primeru neuspelega projekta v varnem zavetju korporacije.

Nekateri ljudje se rodijo s podjetniskim duhom, drugi pa lahko to miselnost in ves¢ine v
daljsem ¢asovnem obdobju s treningom pridobijo. Obstaja enotno podrocje, Ki je vsem
notranjim podjetnikom skupno, to je stalno razmisljanje, kako bi nekaj naredili drugace od
obstojeCega stanja ali procesov. Notranji podjetniki imajo najboljSe od obeh podrocij
poslovanja, razumejo in so prilagojeni korporacijskem nacinu dela in razmisljanja, ob enem
pa so sposobni poslusati svobodo svojega podjetniskega duha (Khayati, 2015).

Notranjemu podjetniku se daje veliko nalog, kot so: razviti unikatno idejo, izdelati
inovativen marketinski koncept, oceniti konkurenco, izdelati prodajni in trzni nacrt, oceniti
tveganje in uspesnost in na koncu izpeljati nalogo. Vse to v malem podjetju izdela podjetnik
sam. Notranji podjetnik pa ima na tem podrocju zaledje materinskega podjetja in ve, da bo
le to priskrbelo potrebne resurse za izvedbo projekta in da bo notranji podjetnik dobil svojo
placo kljub temu, ¢e projekt ne bi uspel (Kuratko, 2007). Taks$nih ugodnosti seveda podjetnik
v malem podjetju nima. Toda kljub vsem prednostim notranjega podjetnika obstaja tveganje,
da neuspeli poizkus uvedbe ideje iztiri kariero zaposlenega.

Poraja se vpraSanje, ali lahko enostavno samo zgrabimo podjetnika, ga obleCemo v obleko
in ga postavimo v poslovno okolje?

Veliko je ugibanja, vendar to v vecini primerov ne bo delovalo. Tako je (Khayati 2015)
naredil pregled Sestih spretnosti, ki jih mora notranji podjetnik spodbujati, da postane
uspesen pri svojem delu in v podjetju. Spretnosti, ki jih potrebuje notranji podjetnik, So:

e start-up miselnost (namesto teZave, notranji podjetnik vidi le priloZnosti),

e poslovna zrelost (strateSke sposobnost in predvidevanje),

e projektno vodenje (vescine projektnega vodenja in biti sposoben upravljati za razlicne
profila vodenja),

e poznavanje notranjega in zunanjega okolja (razumevanje gonilne sile gospodarstva),

e upravljanje z delezniki (mora biti mojster mrezenja),

e 110 % na voljo (istoCasno je lahko vpleten v ve¢ pomembnih projektov).

Notranji podjetnik je nekdo, ki je sposoben razviti idejo ali koncept v posel, ki Zivi samega
sebe in prinasa dobicek. Uspesni podjetniki ali notranji podjetniki morajo biti odlo¢ni pri
doseganju zastavljenih ciljev. Stopnja zagona in Zelje po uspehu bo izziv za premostitev
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preprek na poti do uspeha (Howe, 2001). Napaka, ki jo lahko naredi notranji podjetnik pri
ovirah, ki se bodo vsekakor pojavile na poti notranjega podjetnistva, je, da lahko ob presibki
zelji po uspehu in nizki stopnji zagona pokoplje idejo in s tem ugled notranjega podjetnika.
Notranji podjetnik mora za uspeh preseci vse tezave, se delno prilagoditi materinskemu
podjetju ali imeti mo¢ za ustvarjanje organizacijskih sprememb, ki jih projekt za uspesnost
potrebuje, vsekakor pa mora imeti sposobnost, da se prilagodi ali premosti izzive na poti do
uspeha (Kuratko, 2007).

Razumeti moramo, da ni vsaka ideja dobro sprejeta in je ni enostavno izpeljati. Kakorkoli
uspesni notranji podjetnik ostane odlocen pri dosegu ciljev in fleksibilen pri svojem pristopu.
Tezave lahko nastopijo v kateri koli fazi razvoja ideje, zato mora notranji podjetnik poleg
uspesnega vodenja projekta znati v kriznih situacijah stimulirati svojo skupino. Pri
notranjem podjetni§tvu je pogosto zaznati porodne tezave in krizne Case, preden projekt
uspe, in le najbolj$i zmorejo to premostiti (Turner, 2004).

1.4 1Izvajanje notranjega podjetniStva v podjetju

Notranje podjetnistvo bi lahko zelo preprosto opisali kot kreiranje inovacij, ki jih podjetje
potrebuje v danasnjem hitrem poslovnem okolju, globalizaciji, prihajajoCem trgu in ob
obseznih tehnoloskih inovacijah. Notranje podjetniske aktivnosti v podjetjih se spreminjajo
glede na razvoj trga. V kolikor Zeli podjetje v danasnjem c¢asu ohranjati vodilno vlogo na
trgu, mora spodbujati notranje podjetnistvo med zaposlenimi (Pinchot, 1985) . Trg pokaze
potrebe po inovacijah za razvoj in uspes$nost ideje, inovacije, pa je potreben notranji
podjetnik in notranje podjetniski tim, ki razvijejo idejo do te mere, da doseZejo poslovni cilji.

Eden izmed pristopov spodbujanja konkurencnosti podjetja hitro rastoCem, globalnem
gospodarstvu je notranje podjetniStvo. Glavni namen notranjega podjetniStva je izkoriS¢ane
priloznosti, ki jih izurjen notranji podjetnik zazna na trgu pred ostalimi tekmeci (Short, Moss
& Lumpkin, 2009). Notranje podjetnistvo se oblikuje znotraj velikega podjetju in ima
kolektivni znacaj podjetniStva (Pinchot, 1985). Proces v podjetju se pricne z identifikacijo
priloznosti, ki vkljucuje razlicne dejavnosti, kot so pregled notranjih in zunanjih okolij,
iskanje novih trgov, potreb na posameznih trgih, reSevanje teZav v delovnem procesu in
razvoj novih proizvodov (Sandberg, 1991). Nadaljnji razvoj se v podjetju nadaljuje v
majhnih skupinah, ki so strastno predane delu, doseganju ciljem in verjamejo v realizacijo
ideje, ki jo razvijajo (Miller, 1983). Kot odgovor na spremembe poslovnega okolja se v
zadnjih letih vse bolj pojavlja organizacijsko ucenje in kaze njegovo pomembnost v podjetju
(Santos-Vijande et al., 2012; Berghman et al., 2013). Vse kaze na to, da lahko organizacijsko
ucenje prispeva velik delez k razvijanju tistih sprememb v podjetju, ki so pomembne za
oblikovanje praks, ki so skladne s posamezno organizacijo in njenimi zahtevami (Shahzard
etal., 2012; Wang & Chugh, 2013). Organizacijsko ucenje je rezultat procesa, s katerim se
organizacija uci spodbujati podobe ljudi in delovne skupine, da izboljSajo ustvarjalnost,
organizacijske in tehni¢ne ter splos$no inteligenco zaposlenih. Na pojav organizacijskega
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ucenja se gleda kot na proces, ki omogoca razvoj in spremembo sistema vrednot in znanj ter
izbolj$a zmogljivosti hitrega ukrepanja in reSevanja problemov (Farooq, 2012;. Garcia-
Morales, Jiménez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez, 2012). Organizacijsko uéenje je
usmerjeno spodbujanje in pospeSevanje, ki ustvarja ozracje, v katerem sodelujoéi ves Cas
poizku$ajo izboljsati svoje prizadevanje in so ponosni na delo in svoj prispevek k
organizaciji (Azadegan & Dooley, 2010; Bell, Menguc & Widing, 2010).

Notranje podjetnistvo se v podjetju razvija po modelu spodbujanja, zbiranja, sortiranja in
izvedbe idej, ki jih zaposleni posredujejo na podlagi svojih videnj in ugotovitev tudi na
prinasa koristi, kot so zviSanje trznega deleza in povecanje prihodkov. Prav tako morajo te
koristi ob¢utiti vsi zaposleni in sicer bolj aktivni bolj od manj aktivnih. Notranje podjetnistvo
in inovacije na vseh podro¢jih poslovanja odrazajo pozitivne spremembe v celotni
organizaciji. Vseeno pa ne smemo pozabiti, da so zaposleni del podjetja in da za delo
dobivajo placilo. Uspesno delo in razvoj novih izdelkov je tako ali tako del njihovega dela.
Dodatna denarna nagrada je samo kot spodbuda k ve¢ji produkciji idej. Najvecje priznanje,
ki ga delavec dobi, je razlikovanje od drugih in zapusCina, ki ostane v podjetju tudi potem,
ko ga delavec zapusti.

Tveganje uvajanja notranjega podjetni$tva v podjetje nastane, kadar so projekti premalo
nadzorovani in ni postavljenih dolo¢enih pravil, saj naj bi bilo pravil in birokracije ¢im manj.
Nevarno je vodenje prevelikega Stevila notranjih podjetniskih programov znotraj ene
organizacije naenkrat, kar lahko privede do nevarnosti, da vsak dela nekaj po svoje. Na tem
mestu moramo postaviti kvaliteten sistem, ki bo projekte usmerjal v smer korporacije in ob
tem ne bo pregrobo posegal v razvoj inovacije (Sandberg, 1991). Notranje podjetnistvo se
lahko kaj hitro sprevrze v sistem, kjer se zaposleni tako imenovani notranji podjetniki
obnasajo neodgovorno in zapravljajo ¢as ter izgubljajo denar podjetja.

Sistem mora zagotoviti varovalko, ki bo slabe ideje izloc¢il ze pred zacetkom ali vsaj na
stopnji razvoja. Komisija, ki izbira in definira pomembnost prispelih idej, je klju¢nega
pomena za uspeSen razvoj notranjega podjetniStva v podjetju. Ideje, ki jih komisija prepozna
kot pomembne in skladne z razvojem in cilji podjetja, se razvijajo naprej glede na obseg in
vlozek, ki je potreben za njihovo realizacijo. Seveda pa obstajajo tudi takSni primeri
notranjega podjetni§tva, ki so popolnoma spremenili obstojeCo strategijo podjetja in
obstojeCemu podjetju zacrtali popolno novo pot. V kolikor komisija spregleda taksno idejo
ali predlog inovacije, ima taksno podjetje lahko na dolgi rok posledice, saj se podjetje ni
pravocasno prilagodilo trgu.
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2 POMEN NOTRANJEGA PODJETNISTVA IN RAZVOJ
INOVACIJ V PODJETJIH

Tesna povezanost med podjetniskim razmisljanjem in vodenjem ter razvojem inovacij je
vzrok za nastanek notranjega podjetniStva. Brez sistema notranjega podjetnistva si je tezko
predstavljati konstanten, kvaliteten razvoj inovacij v velikih podjetjih s hierarhi¢nim stilom
vodenja. Inoviranje znotraj velikih podjetij in spodbujanje zaposlenih k temu je danes pogoj
za uspesno rast in razvoj podjetji. Inovacijsko verigo je Joseph Schumpeter, zacetnik
modernega podjetniStva, razdelil v tri faze: invencija, inovacija in difuzija. Naloga
notranjega podjetniStva pa je, da jih filtrira, izbere najboljse in jih popelje vse do difuzije ali
uresnicenja ideje, tako da za¢ne prinasati koristi podjetju, zaposlenim in ostalim partnerjem
(Likar, 1998).

Invencija je ideja oziroma zamisel o neki novosti izdelka ali storitve. Je zelo §irok pojem in
oznacuje vsakr$no ustvarjalno spoznanje, reSitev, zamisel ali dosezek (Pretnar, 1995).
Invencija je proces novega znanja z opazovanjem in razmisljanjem, kako se lahko obstojece
stanje izboljsa ali prilagodi potrebam. Zamisli v obliki invencije se oblikujejo na vseh
podrocjih poslovanja kot novi proizvodi, naprave postopki, nova uporaba proizvodov, nove
storitve ali njihov nacin izvajanja (Likar, 1998). Invencija je le potencialna inovacija, kar
pomeni, da Se ni nujno, da bo prinasala koristi. V velikem podjetju je zelo pomembno, da
zaposleni generirajo in predstavijo ¢im ve¢je Stevilo invencij svojim nadrejenim, kar
predvidoma omogoca generirane zadostne koli¢ine inovacij za uspe$no rast. Zaposleni v
podjetju so tudi dejansko tisti, ki iz okolja ali narave dela zaznajo potrebo po invenciji na
dolo¢enem podrocju.

Razvoj ideje - invencije se v notranjem podjetniStvu priéne s prijavo invencije posebni
skupini v podjetju, ki preu¢i pomembnost, dejanske moznosti, potrebe, skladanje s strategijo
podjetja in ostale pomembne dejavnike posla. Invencija postane inovacija s komercializacijo
(Mulej, Zenko, Basti¢, Knez-Riedl & Mulej, 2002). Inovacija tako pomeni ustvariti nekaj
novega in to uspes$no uvesti na trg. Kar v notranjem podjetniStvu pomeni, da skupina, ki
izbere dolo¢eno invencijo za primerno, s pomocjo inovatorja 0ziroma lastnika ideje oblikuje
tim pod okriljem mati¢nega podjetja, ki mora v doloCenem casu in s predvidenimi sredstvi
ter resursi invencijo pripeljati do inovacije in kasneje difuzije. Invencija postane inovacija,
ko za¢ne podjetju prinaSati koristi in med njima ne moremo potegniti enostavne linearne
povezave, Kjer bi invencija avtomati¢no vodila do inovacije. Menedzment podjetja se mora
zavedati, da se selekcija pojavi v vsaki fazi inovacijskega procesa, ker ne moremo
opredmetiti vseh idej in niso vse inovacije trzno uspesne (Stanovnik & Kavas, 2004).
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2.1 Vloga poslovodstva pri razvoju inovacij in notranjega podjetniStva

Vloga vodje je, da spodbuja in podpira zaposlene, ki imajo nove ideje, ter podpira in
spodbuja realizacijo idej, ki bodo prinesle uspeh, rast podjetja in povecale vrednost
delnic¢arjem.

Njihova vloga je predvsem oblikovanje programa in strukturiranje fleksibilne
organiziranosti podjetniskih programov, ki morajo sovpadati s togo strukturo podjetja. Ni
predpisane strukture, po kateri bi vodili inovacije, obstajajo pa osnovni elementi, ki jih
struktura, kot navaja Muntner mora vsebovati, to so: preglednost, identifikacija idej, filtri,
prioritete idej, proces realizacije in sistem nagrajevanja (Muntner, 2002). Pri tem smatra pod
preglednost, da je program znotraj podjetja stalno oglaSevan in predstavljen zaposlenimi.
Mora biti pregleden in privlacen. Pomembno je kreiranje atmosfere, ki zaposlene pritegne k
sodelovanju, inoviranju in prispevanju idej. Pri identifikaciji, filtrih za prioritete idej, mora
sistem vsebovati predhodna pravila prijave, pregleda, ocenjevanja in kategorizacije idej
(Howe, 2001). Postopek mora teci brez zapletov in pregledno, da ne pride do zastoja idej in
posledi¢no zapletov. Pri tem mora biti sistem zelo natancen pri sredstvih, ki so namenjena
za celoten projekt. Sam proces realizacije pomeni, da je ideje, ki so razdeljene po prioritetni
lestvici, potrebno realizirati, da dosezemo njihov ucinek. Zato moramo imeti predpisan
postopek razvoja in implementacije ideje v realnost. Najbolje se je izkazalo, da ideje
razdelimo na nove proizvode, ki jih razvijemo za dokon¢no uporabo in na ideje, kjer je
predhodno potrebno narediti prototip in potrebujejo manj sredstev. Kot zadnjega navaja
sistem nagrajevanja, saj meni, da proces razvoja inovacij mora imeti predhodno opredeljen
sistem nagrajevanja. To ne pomeni, da mora biti vedno in samo denarna nagrada, najveckrat
je sistem neke vrste enacba. Pomembno je, da je sistem oblikovan tako, da uspeSnega
notranjega podjetnika pritegne k temu, da ponovno inovira. Pomembno je, da v sistemu
vodimo zgodovino prijav in uspesSnih projektov. Za mnoge notranje podjetnike je nagrada
Ze, ¢e mu pomagamo uresniciti njegovo zamisel in Ce ta deluje (Turner, 2004).

2.1.1 Podpora vodstva pri ustvarjanju konkurené¢nih prednosti

S programom notranjega podjetniStva si podjetje ustvarja konkuren¢no prednost. Sistem
mora biti zasnovan in mora delovati na neprekinjeni osnovi. Ce je za organizacijo program
notranjega podjetniStva le modna muha, potem iz tega programa ne bo ne napredka in ne
uspeha. Sam uspeh projekta bo vzpodbudil zaposlene, da se mu pridruzijo in sodelujejo na
dolgi rok ter s tem zagotovijo svetlejSo prihodnost organizacije.

Notranje podjetniStvo vpliva na uspeSnost podjetij. Mnogo dimenzionalna struktura
notranjega podjetniStva je potrjena in ima pomembno vlogo pri pro-aktivnosti in
inovativnem delovanju zaposlenih in vodstva, ki je povezano z izzivom nagnjenosti k
tveganju (Augusto Felicio, Rodrigues & Caldeirinha, 2012).
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Poslovodstvo mora poskrbeti za osnovno podporo programa v kulturi, resursih in strategiji
organizacije. Prvi test, ki ga opravimo na ideji, ko Zelimo videti ali ima moznost za uspeh,
je tri dimenzionalna projekcija. Projekcija je tri dimenzionalen koordinatni sistem, ki je
sestavljen iz koordinat kultura, resursi in strategija. Nov projekt, ki ga nameravamo vpeljati
v organizacijo, predhodno ocenimo s temi tremi spremenljivkami. Ce na primer projekt
sovpada z razpolozljivimi resursi in se sklada s kulturo podjetja, ni pa skladen z dolgoro¢no
strategijo podjetja, potem programu manjka ena dimenzija in je zelo verjetno, da ne bo
uspesen. V tem primeru moramo prilagoditi projekt strategiji ali pa ga opustiti in izmed ide;j
izbrati takSnega, ki vsebuje vse tri dimenzije. Dolgoro¢no strategijo organizacije
najverjetneje ne bomo spreminjali, razen v primeru, da bi se projekt izkazal za zelo
revolucionarnega in se s tem strinja celo uprava organizacije (Muntner, 2002).

Taksna projekcija je zelo uporabna, saj nam omogoc¢i, da Ze zgodaj ocenimo, kako se ideja
sklada s podjetjem kot celoto. Ce se ideja ujema s kulturo, resursi in strategijo podjetja, Ze
lahko ocenjujemo, da imamo v rokah moznost ustvarjanja konkuren¢ne prednosti za

podjetje.

Prav tako je pri razvoju notranjega podjetniStva v organizaciji pomembna podpora vodstva
pri razvoju kulture, ki je pomembno gonilo inovacij v organizacijah. Lahko pomaga razvijati
inovacije ali pa jih zavira. Razli¢ne raziskave ves €as poudarjajo kljucno vlogo vodstva
organizacije pri ustvarjanju kulture, ki podpira in spodbuja inovacije na vseh nivojih.
Vodstvo ima tako neposreden in posreden vpliv na kulturo v organizaciji.

Neposredni vplivi vodij se lahko odrazajo kot neposredni aktivni prispevki. Tudi vodje imajo
lahko ustvarjalni talent in se zelijo aktivno ukvarjati z ustvarjanjem prispevkov in predlogov
v inovacijskemu procesu. Pomembno je, da se zmerno vkljucujejo v proces inovacij, ker
prevelika koli¢ina ustvarjalnih vlozkov s strani vodstva lahko zavira ostale zaposlene pri
sodelovanju. Postavitev jasne strategije in vizije neposredno pomaga razvijati inovacijski
proces, bolj ko je jasno definiran problem, veja je verjetnost uspeha in pozitivnega
kon¢nega rezultata. PreveC jasni cilji pa so lahko tudi ovira pri razvijanju ustvarjalnega
misljenje. Zaradi tega morajo imeti vodje jasno vizijo, ob kateri morajo biti dovolj prozni,
da prilagodijo svojo vizijo poteku procesa inovacije. Razporeditev resursov je tudi eden
izmed pomembnih vlog vodstva pri razvijanju inovativnosti in notranjega podjetnistva v
organizaciji. To je Se toliko bolj pomembno v obdobjih recesij na trgu, ko nekateri vodje
popolnoma ustavijo projekte inovacij. V takSnem c¢asu je pomembno, da vodja prepozna
pomembnost razvoja podjetja in proces razvoj inovacij samo zmanjsa, ne pa popolnoma
ustavi (Dey, Tan, & Logan, 2012).

Poleg neposrednega vpliva ima vedenje vodstva tudi posredni vpliv na kulturo in okolja

organizacije, ki je kljuénega pomena za spodbujanje inovativnosti in ustvarjalnosti. Njihovo
vedenje ima pogosto velik vpliv na ustvarjanje kulture inovativnosti. Obstaja ve¢ nacinov,
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na katere lahko vodje posredno vplivajo in oblikujejo inovacijski in ustvarjalni potencial
organizacij.

Posredni vpliv vodstva na spodbujanje inovativne kulture je v prvi vrsti pomembno od
njihovega odnosa in odzivov na inovacije. Vodja je vzor celotni organizaciji; tako zaposleni
prevzemajo vedenja vodij v upanju za doseganja podobnih rezultatov. Prav tako ima direktni
vpliv podeljevanje nagrad in priznanj. Zaposleni so pozorni na to, kaj voditelji prepoznajo
kot vrednost za podjetje in kako delijo nagrade med zaposlene. Eden od pomembnih vplivov
vodij je tudi izgradnja fizicnega ustvarjalnega okolja z avtonomijo delavca pri oblikovanju
le-tega. Saj raziskave kaZejo, da ima okolje velik vpliv na to, kako delamo in kaj po¢nemo.
Voditelji imajo priloznost, da ustvarijo podporna okolja, ki spodbujajo kreativna
razmiSljanja in spodbujajo ustvarjalnost (Dey et al., 2012).

Razvoj notranjega podjetnistva in inovacijska kultura ni neke vrste hitra resitev za podjetje
v tezavah. Izgradnja procesa notranjega podjetniStva zahteva Cas, predanost in tudi premike
v kulturi organizacije. Predvsem kulturi uenja in prenasanja znanja. Zaradi tega Se morajo
vodje pri razvoju notranjega podjetniStva in inovativnosti na vseh ravneh organizacije
zavedati, kako s svojim vedenjem in vodenjem oblikujejo in vplivajo na inovacije.

2.1.2 Pozornost vodstva fazam razvoja programa notranjega podjetnistva

Muntner je razvoj notranjega podjetniStva opredelil s tremi razli¢nimi fazami. Pri prvi fazi
gre za kratkoro¢ni razvoj, to je odkritje, nego in razvijanje. Ta faza je neke vrste sito idej.
Kajti pomembno je, da vse Se tako nore ideje sprejmemo z enako stopnjo resnosti, jih
negujemo in razvijamo v smeri dolgorocne strategije organizacije, in se Sele potem
odlo¢imo, katera ideja ni primerna in katera je. V tej fazi se tudi odkriva potencial notranjih
podjetnikov v organizaciji. Druga faza je srednjero¢ni razvoj ali skladnost. V srednjero¢nem
razvoju programa se najveckrat ukvarjamo s skladnostjo projekta s kulturo organizacije. V
primeru, da program ni skladen s kulturo podjetja, moramo to v tej fazi razvoja projekta
spremeniti in prilagoditi organizaciji. V primeru, da to ni mogoce iz kateregakoli razloga,
moramo projekt opustiti ali zaceti znova ali pa razmisljati o spremembi strategije celotne
organizacije. Pomemben je razum in Zelja po prilagoditvi situacije. Pri tretji fazi gre za
dolgoro¢ni razvoj ali trajno podporo. Ko uspemo obiti vse tezave in imamo vpeljan
kvaliteten program notranjega podjetni$tva s konstantnim pritokom novih idej in projektov
je pomembno, da takSno situacijo vzdrzujemo. Sistem deluje na konstantnem sorazmerju
med redom in kaosom in to mora vodstvo podjetja ves ¢as vzdrzevati na produktivni ravni.
Sistem se nam porusi, kadar pove€amo kontrolo in uvedemo red ali pa spustimo nadzor in
zavlada kaos. Zato sistem potrebuje konstanten vlozek energije, se pravi delo vodstva
podjetja in zaposlenih, ki uravnavajo oba pola (Muntner, 2002).

Angwin ponuja zanimivo analizo stilov vkljuevanja v podjetje glede na stratesko
neodvisnost. Podro¢je je razdelil na dimenzije pridobivanja strateSke neodvisnosti in
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sposobnosti oziroma vir sodelovanja. To prinaSa nekaj zanimivih dejstev o upravljanju
notranjega podjetniStva v organizaciji. Lahko bi trdili, da notranje podjetni$tvo temelji na
visoki zmogljivosti in virih sodelovanja, saj je notranje podjetniS§tvo ustvarjeno s strani
podjetja in tako zelo povezano s svojim ustanoviteljem. Na drugi strni pa mu podjetje, v
katerem deluje, omogoca visok nivo strateske neodvisnosti. TakSen rezultat je smiseln, saj
je cilj notranjega podjetniStva v podjetju, da dolgorocno spremeni strategijo, izboljsa znanje
in na splosno vse funkcije, ki so pomembne za kvalitetnejSi razvoj podjetja v prihodnosti
(Angwin, 2003).

Tabela 1: Stili vodenja glede na stratesko neodvisnost

‘ Pridobitev strateSke neodvisnosti

Nizka Visoka
> | Nizka IZOLACIA VZDRZEVANIJE
[¢B)
g
g
E
5
=
o
X
o
2
o]
2 | Visoka DOMINANCA SODELOVANJE
o
(7p]

Vir: D. Angwin, Strategy as Exploration and Interconnection, 2003, str. 256.

Piercy in Morgan (1991) menita, da bi podjetje in njihovo vodstvo moralo imeti nacrt za
premagovanje organizacijskih ovir. Osnovna logika nacrta je, da se posamezna podro¢ja v
podjetju ali interni trgi razumejo med seboj enako dobro, kot se podjetje predstavlja navzven.
To za notranje podjetniStvo pomeni, da je razvoj nove ideje potrebno promovirati najprej
znotraj podjetja in Sele nato na trgu. Notranjo promocijo ali notranji marketing, notranje
podjetniske ideje sta razdelila na Stiri dele. Prvi del je promocija izdelka ali storitve same,
kako predstaviti pomembnost in strategije. Drugi del je cena, ki v tem delu pomeni strosek
sprememb in uvedbe novega proizvoda za podjetje. Sledi tretji del, komunikacija, v tem delu
mora vodstvo in notranji podjetnik paziti na nacin komunikacije in predstavitve novega
proizvoda. Pogosto na tem mestu govorimo o izdelkih, ki so trgu Se nepoznani in jih nekateri
Se niso pripravljeni sprejeti. Sledi zadnje podrocje notranjega marketinga, to je distribucija,
ki predstavlja potrebe po ¢loveskih resursih znotraj organizacije za realizacijo projekta.
Notranji marketing sta predstavila kot sredstvo za izvajanje strateskih sprememb, zaradi
vplivno zunanjih potreb trga ter povezovanje teh potreb z notranjimi spremembami. Srednji
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menedzment ima pri notranji promociji kljuéno vlogo, da pomaga sponzorju in notranjemu
podjetniku ¢im hitreje sprejeti idejo ali produkt znotraj organizacije (Piercy & Morgan,
1991).

2.2 Vloga notranjega podjetnika pri razvoju inovacij

Vloga notranjega podjetnika je, da hitro in cenovno ucinkovito razvija inovacije, ki so
primarni vir konkuren¢ne prednosti, Se posebej v primerih tehnoloske nadvlade. Notranje
podjetnisko obnasanje se je izkazalo Se za posebej uspesen faktor v primerih ekonomske
nestabilnosti, ko je za uspesnost potrebna velika stopnja inovativnosti, fleksibilnosti in
podjetniskega vodenja (Davis, 1999).

Notranji podjetnik je proaktivno zadolzen v inovativnem procesu, ki ga mora voditi do
uspesne vpeljave in uporabe produkta ali storitve. Od njega se zahteva ve¢ kot samo
potencialno dobra ideja. Od njega se zahteva vodenje inovativnega procesa v obliki timskega
dela, sodelovanje z navzkriznimi skupinami ter sodelovanje ve¢ notranjih podjetnikov
skupaj. Ideja in kreativno razmisljanje so vsekakor potrebni za uspesen projekt, poleg tega
pa je zelo pomemben tudi notranji podjetnik ali ekipa, ki vodi projekt kontinuirano ne glede
na tezave, s katerimi se srecujejo na poti do uspeha.

2.2.1 Notranji podjetnik in njegova ideja ali predlog za izboljSavo

S tem, ko trg postaja vse bolj dinamicen, se vse bolj stopnjuje tudi zanimanje za inovacije,
njihovo zajemanje v organizacijah, upravljanje z njimi in na koncu realizacija. Zaposleni v
podjetju se morajo zavedati, da ni vsak doprinos, predlog izboljsav ali ideja inovacija in tudi
7ze osnova za projekt notranjega podjetniStva. Na tem mestu mora podjetje kvalitetno
opredeliti naloge zaposlenih in opredeliti, kaj spada med naloge delovnega mesta, kje je
meja, da ideja zaposlenih lahko kandidira za razvojni projekt. Najpogosteje imajo podjetja v
ta namen sestavljene posebne komisije in pravilnik, ki zbrane ideje zaposlenih razvrsca po
pomembnosti in po podrocjih.

Poznano je Ze, da ima inovativnost osrednjo vlogo pri ustvarjanju vrednosti in ohranjanje
konkuren¢ne prednosti posamezne organizacije. Zaradi tega potrebujejo organizacije
inovacije v odgovor na spreminjajoce zahteve trga, nacina Zivljenja strank in priloZnosti, ki
jim jo nudi vse hitreje razvijajoca se tehnologija. Inovacije v podjetjih se lahko izvedejo na
razliénih podrocjih, kot so: izdelki, storitve, postopki, procesi in zaposleni (Bessant,
Lamming, Noke & Phillips, 2005).

Zdruzena analiza inovacij in pojmov je oblikovana iz osnovnega koncepta inovacij. Na
podlagi obseznega pregleda so bile definirane naslednje lastnosti (Baregheh, Rowley &
Sambrook, 2009):

20



e narava inovacij — se nanasa na oblike inovativnosti, v obliki novega proizvoda ali
izboljSave;

e tip inovacije — se nana$a na vrsto inovacije glede na tehnic¢ne, procesne, proizvodne ali
storitve;

e stopnjainovacije — zajema vse korake, ki so se dogodili med procesom razvoja inovacije,
ki se obicajno za¢ne z ustvarjanjem ideje in konca s komercializacijo;

e druzbeni kontekst — se nanaSa na vsak socialni subjekt, sistem ali skupino ljudi, ki
sodelujejo v procesu inovacije ali na okoljske dejavnike, ki jih inovacija zadeva;

e sredstva za inovacije — se nana$ajo na potrebne vire, kot so: tehni¢ne zahteve,
oblikovalno ustvarjalni vidiki, finan¢na sredstva, ki jih potrebujemo za izvedbo
inovacije;

e namen inovacije — je skupni rezultat, ki ga organizacija zeli doseéi z inovacijo.

Slika 1: Shematska opredelitev inovacije

STOPNJE DRUZBA

organizacija tehpolg gija
podjetja ideja

INOVACIJSKI
oblikovanje
ustvarjanje

implementacija
razvoj
komercializacija

PROCES
stranke invencija
druzbeni sistem kreativnost
zaposleni marketing
razvijalci

uspeh proizvod nov
razli¢nost storitev izboljgan
tekmovanje process spremenjen

Vir: A. Baregheh et al., Towards a ultidisciplinary definition of innovation, 2009, str. 1333.

Model Sestih komponent ne opisuje le nacina toka in razvijanja inovacij, ampak kaze tudi
razli¢na izhodi$¢a v inovacijskem procesu. V ozadju tega je vpliv vecplastnosti, tako lahko
inZenir zac¢ne razvoj s poudarkom na tehni¢nih moZnostih za novi produkt in ob enem
strokovnjak za trzenje ze i8¢e morebitne nove trge. Vhodno tocko za izvedbo inovacije si
izbere vsak posameznik posebej. Posamezniki znotraj organizacije si na poti razvoja
inovacije sam izbere vhodno tocko, ki pa je mo¢no povezana z na¢inom in izvedbo inovacije
do konca (Baregheh et al., 2009).

2.2.2 Oblikovanje delovne skupine

Notranje podjetnistvo potrebuje vnete vodje, ki komaj cakajo, da uresni¢ijo podjetnisko
pobudo. Identifikacija takSnih posameznikov pa ni vedno avtomati¢na. Delovno skupino
oblikuje mentor notranje podjetniskega projekta. Pri kreiranju skupine mora biti predvsem
pozoren na sposobnost ljudi, ki jim zaupa doloceno nalogo. Podjetniski tim mora delovati
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homogeno, skladno in suvereno (The Pinchot Perspective, 2011). Vsem sodelujo¢im v timu
mora biti edini cilj uspeh projekta. Inovator mora delovno skupino sprejeti in si ne sme
pripisovati ve¢jih zaslug. Za uspeh projekta je na koncu nagrajena celotna skupina. Netimsko
delo v notranjem podjetnistvu ni zazeleno, saj lahko vodi k neuspehu.

V konceptu notranjega podjetnistva je vse bolj pomembno to, kako so sestavljene ekipe, da
pridemo do ucinkovite proizvodnje inovativnih izdelkov in storitev (Kozlowski & Ilgen,
2006). Zaradi tega je bila v zadnjem ¢asu velika pozornost usmerjena v raziskovanje bolj
ucinkovitega dela v ekipah. Predvsem nas zanimajo dejavniki iz podro¢ij poslovanja,
upravljanja in psihologije, ki pozitivno vplivajo na uspesnost ekipe (Kozlowski & Bell,
2003). Timsko delo pri razvoju inovacij notranjega podjetnistva in tako imenovanih »Start
Up« podjetij je zelo pomembno. Heterogena ekipa ima pri razvoju inovacij in uspesnosti
skupine velik pomen, pri ¢emer je potrebno izpostaviti individualne znacilnosti in lastnosti
¢lanov tima, ki vplivajo na razdelitev nalog in pooblastil (O'Neill & Allen, 2011; Peeters,
Van Tuijl, Rutte & Reymen, 2006). Porazdelitev vlog v heterogeni skupini mora biti
uravnotezeno zastopana (Aritzeta, Swailes & Senior, 2007). Organizacijska u¢inkovitost na
ravni inovativnih skupin je odvisna od interakcije ¢lanov skupine in njihove osebnosti. Z
identifikacijo in potrjevanjem znacilnosti ¢lanov v skupini lahko dosezemo izjemne uspehe
skupine, kar za podjetje pomeni konkuren¢no prednost (Prebil & Drnovsek, 2013).

Razvoj inovacij kot osnovna naloga notranje podjetniSkega tima, zahteva usklajeno
delovanje celotne skupine. Kelley in Littman (2005) trdita, da bi morala vsaka ekipa
vkljucevati 10 razli¢nih timskih vlog na treh podro¢jih. Prvo podrocje je ucenje, ki vsebuje
vloge kot so; antropolog, preizkusevalec in oprasevalec. Drugo podrocje je organizacija, ki
vsebuje vloge vlecni konj, sodelavec in direktor. Tretje podrocje pa gradnja, ki vsebuje vloge
izkuSeni arhitekt, oblikovalec, pripovedovalec in negovalec. Deset vlog Se ne pomeni tudi
10 oseb in se lahko razdeli med poljubno Stevilo ¢lanov v skupini. Ena oseba v timu ima
lahko tudi ve¢ kot le eno vlogo in ni vedno potrebo, da so v timu zastopane vse vloge. Vloge
se razdelijo med c¢lane glede na osebne znacilnosti in tehni¢ne sposobnosti posameznega
¢lana tako, da oblikujemo uc¢inkovito razvojno skupino z veliko znanja na pravem mestu.

Prebil in Drnovsek (2013) sta naredila poglobljeno raziskavo, kako naklju¢na kombinacija
10 vlog po Kelley in Littman (2005) vpliva na uspe$nost tima in razvoj inovacij. Studija, ki
sta jo izdelala, je pokazala, da delovanje inovacije pozitivno vplivala na Stevilo izraZenih
vloge v ekipi. Na podlagi ugotovitev raziskave sta prisla do naslednjih zakljuckov. Ekipe, ki
obsegajo vec vlog, ki jih Kelley in Littman (2005) predlagata, so bolj inovativne, ne glede
na kombinacijo vlog. Vloge je potrebo enakomerno porazdeliti med ¢lani skupine, kar
privede do boljSega sodelovanja, zadovoljstvo ¢lanov in interakcije znotraj skupine.
Posamezni ¢lan ne sme sprejeti ali imeti ve€ kot tri vloge. V ekipi obstaja ena prevladujoca
osebnost, to je tista, ki sprejme najvec vlog in ta oseba je optimalna z vidika uspeSnosti
inovacij v skupini. Skupine, ki zajemajo vseh 10 vlog, so bolj inovativne (Prebil &
Drnovsek, 2013).
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Na podlagi ugotovitev Studija predlaga, da menedzerji in podjetniki, pri strukturiranju ciljev
svoje ekipe vkljucijo vseh 10 timskih vlogah po Kelley in Littman (2005). Zaradi tega avtorja
priporocata, da se izbrano skupino za posamezen projekt pred razdelitvijo vlog testira in se
za vsakega posameznika dolo¢i vloge, za katere izkazuje najbolji potencial. Ce so vloge
Clanov enakomerno razdeljene med clane skupine, potem bo takSna skupina delala
optimalno. Nasprotno, ¢e vloge niso porazdeljene pravilno ali enakomerno, bi to lahko
privedlo do pomanjkljivosti pri delovanju skupine. Zaznane pomanjkljivosti so: ¢e ¢lani
skupine ne izpolnjujejo zahtev, se ne izraZajo in niso sposobni reSevati nalog projekta. Ter
v primeru, kadar je skupina sestavljena iz enega ali ve¢ prevladujocih in mocnih Clanov, ki
zavirajo razvoj vlog in tako tudi splo$no ustvarjalnost skupine (Prebil & Drnovsek, 2013).

Proces sestavljanja notranje podjetniske skupine je koncept poskusov in napak in zahteva
vztrajnost pri iskanju optimalne kombinacije sodelavcev. Na takSen nacin lahko od
notranjega podjetniStva pri¢akujemo uspesne rezultate, ki bodo optimalno vplivali na razvoj
podjetja v prihodnje. Vloge sta Prebil in Drnovsek (2013) razlozila na naslednji naéin:

e antropolog — opazuje trg in razvije razumevanje potreb druzbe in interakcijo ljudi z
izdelki;

e preizkuSevalec — da ideji oprijemljivo obliko nov koncept, izvede poskus in
eksperimentira z namenom odpravljanja napak in izboljSave izdelka;

e opraSevalec — zagotovi Sirino znanja v skupini, zdruZuje in povezuje znanja, izkusnje,
spretnosti, hobije, probleme na podroc¢ju strokovnega znanja;

e vlecni konj — podjetnik ekipe, vztrajen, optimistien, sposoben reSevanja problemov,
sledi poti do cilja in verjame v uspesnost premagovanja ovir;

e sodelavec — zdruzuje ljudi, zna povezati skupino, skrbi za skupino, ¢lanom dodeljuje
vloge glede na potrebe in spretnosti;

e direktor — je operativni vodja ekipe, najti mora nadarjene posameznike, sestaviti in
usmerjati ekipo k cilju;

e izkuSeni arhitekt — ustvarja edinstvene potro$niske izkusnje, na globalni ravni prepozna
in poveze potrebe trga, izredno izkuSen na podrocju, ki ga razvija;

e oblikovalec — ima sposobnost preoblikovanja delovnih okolij v moc¢na orodja, ki
spodbuja ustvarjalnost in inovacije ter vplivajo na obnaSanje udeleZencev;

e pripovedovalec — gradi moralno in okoljsko ozavesc¢enost, spodbuja prenos vrednot,
Custev in ciljev skozi kreiranje zgodb;

e negovalec — potrosnika, stranko, kupca usmerja z mocjo empatije in ob enem spodbuja
nadgradnjo potrosniske izku$nje tako, da stranke obcutijo edinstvenost, da so edine na
svetu in da je dolocen izdelek ali storitev namenjen posebej za njih.
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2.2.3 Vloga urjenja v notranjem podjetnistvu

Med raziskovalci na univerzah ze dolgo ¢asa poteka debata o tem ali se je lahko podjetnistva
nau¢imo (Erkkila, 2000). Akademska skupnost je do relativno nedavnega podjetniStvo
obravnavala kot poklicno obrt, bolj kot odliko upravljalskega oziroma organizacijskega
vedenja. Vendar je razmah v raziskovanju podjetnistva v zadnjih treh desetletjih ponovno
ozivil interes za dolgo obstojeco debato o naravnem talentu nasproti vzgoji.

Okoli 93 % raziskovalcev verjame, da je mo¢ podjetniSko spretnost razviti prek
izobrazevanja in urjenja (Erkkila, 2000). Nekatere odlike podjetnistva (poslovno
nacrtovanje) je morda lazje uciti kot druge (prepoznavanje priloznosti), vendar se zdi, da se
akademski krogi strinjajo, da je moc prakticno vse zaposlene nauciti, da so bolj inovativni.

Do notranjega podjetniStva v organizacijah lahko pride tudi spontano (Sundbo, 1999), ali pa
je posledica strateskih iniciativ. Vendar je vpliv formalnih kontrol na notranje podjetnistvo
minimalen (Anton¢i¢ & Hisrich, 2000), kar kaze na to, da naj podjetja, raje kot da skuSajo
izsiliti podjetniske iniciative, prek urjenja nudijo plodno okolje, kjer se lahko ideje pretakajo
celostno.

Na podlagi pregleda akademskih ¢lankov sta avtorja Antonci¢ in Hisrich (2000) naredila
seznam desetih najbolj pomembnih premislekov, namenjenih vodilnim delavcem in
upravljalcem c¢loveskih virov, ki razmi$ljajo o razvoju programa urjenja notranjega
podjetniStva:

e Podjetje mora opraviti forenzi¢no analizo svoje kulture, da ugotovi ali ima podjetniSko
usmeritev (Dess & Lumpkin, 2005). Morda je primerno, da to analizo opravi svetovalec,
saj rezultati samo-nadzorovanega testa morda niso veljavni.

e Ce zelite, da se ljudje obnasajo kot podjetniki, jih morate plagati kot podjetnike (Dess &
Lumpkin, 2005). Ni nujno, da podjetnike motivira denar, vendar pa bodo pricakovali
posteno nadomestilo za vrednost, ki so jo ustvarili interesnim skupinam.

¢ Cilji podjetja in notranjega podjetnika morajo biti usklajeni (Johnson, 2001). Poslanstvo
podviga mora biti jasno napisano; odgovornosti pripisane primernim interesnim
skupinam; doloditi je potrebno jasne in merljive cilje.

e Notranji podjetnik mora biti resni¢no zadostno motiviran (Auer Anton¢i¢ & Antoncic,
2011), drugace morda ne bo imel(a) potrebne predanosti za dosego zastavljenih ciljev.

e Birokracija je najvecja ovira notranjemu podjetnistvu (Ireland, Kuratko & Morris, 2006).
Zato bo zavezanost pomagati korporativnemu podjetniku prek vzpostavitve bolj ploske
organizacijske strukture v pomoc.

e Urjenje mora biti kontinuirano in ne pretirano strukturirano (Ireland et al., 2006).

e Notranje podjetniStvo se mora izvajati v vseh oddelkih organizacije (Thornberry, 2001).

e Organizacija in urjenje morata ostati zelo fleksibilna. Obstaja pozitivna korelacija med

ucenjem in podjetnistvom (McFadzean, Ezingeard & Birchall, 2006). Tako, da so lahko
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neuspehi enega podviga dragocen poduk za uspeh prihodnjih podvigov.

e Visje vodstvo mora uriti ambiciozne podjetnike, da ustvarijo veljaven poslovni model za
razvoj svojih idej, preden jih predstavijo (Echols & Neck, 1998).

e Podjetnistvo se najbolje kaze skozi eksperimentalne u¢ne metodologije, zato morajo
uc¢ne naloge vsebovati posredovane komponente (Rae, 2006).

Se en pomemben vidik razvoja notranjega podjetni$tva je vzpostavljanje skupinsko
orientiranega pristopa. Notranji podjetniki so v osnovi vodje, zaradi tega se morajo izogibati
razvijanju karakternih potez individualisti¢nih podjetnikov ter se osredotociti na izgradnjo
moc¢ne skupine notranjih in zunanjih interesnih skupin (Lewis, Wright & Geroy, 2004).

Vodje urjenja bodo na boljsem, ¢e bodo poudarjali skupinsko orientiran pristop, raje kot da
se osredotocajo prvenstveno na individualisticne kvalitete, ki se jih pogosto povezuje s

podjetniki.
2.2.4 Nove pobude in izzivi

Podjetnistvo potrebuje strastne vodje, ki jim je v uzitek obvladovati podjetniske pobude.
Prepoznavanje tovrstnih posameznikov ni nujno vedno avtomati¢no. OglaSevanje
podjetniStva prek procesa pooblas¢anja privede do imenovanja vodij na mesto podjetnikov,
vloge, za katero morda niso primerni. Tovrstni vodje lahko sledijo mehani¢nemu ali
povrsinskemu procesu iskanja predpostavljenih priloznosti. Ceprav ta pride prav pri pripravi
privlanega poslovnega nacrta, pa je lahko kvaliteta same osnovne ideje vprasljiva, ¢e v
delovni skupini primanjkuje podjetniskih kvalitet. Tako je zlasti takrat, kadar zunanje
karakteristike niso ugodne (Russell, 1999). Nekatere organizacije so $le celo tako dale¢, da
so zacele novaciti prakti¢no podjetnike zacetnike. Vendar pa neodvisni podjetniki, dodeljeni
na mesto notranjih podjetnikov, lahko ne ustrezajo, saj nimajo ne potrpljenja, ne izkusenj,
da bi krmarili politi¢ne in kulturne realnosti organizacij. Smiselno si je zapomniti, da seze
dojemanje in izkoriS¢anje priloZnosti za inovacijo onkraj truda enega samega kljucnega
menedzerja (Miller, 1983). Skratka, tezko je doseci, da bi bile tovrstne "injekcije"
podjetnistva trajne.

Ceprav uporaba visokih finanénih spodbud daje vtis neenakosti, ki lahko pripelje celo do
sabotaZe podjetniSke iniciative, pa vodi uporaba obstojecih sistemov finan¢nega nadzora za
spremljanje podjetniskih podvigov k Stevilnim intervencijam ter napacni usmeritvi
napredovanj teh podvigov (Sathe, 1989). Izvorni vzrok teh teZav je uporaba klasicnega
pristopa zastavljanja ciljev, motiviranja ljudi, da jih doseZejo ter spremljanja in nadziranja
tovrstnih dosezkov. Ta pristop je uc¢inkovit pri aktivnostih, za katere so pricakovani rezultati
in proces njihovega doseganja dobro znani. PodjetniSka dejavnost ze po sami naravi redko
ustreza temu kalupu.

Vendar pa obstajajo dokazi o variacijah tega pristopa, ki dejansko spodbujajo male
eksperimentalne iniciative s strani menedzerjev, ki vedno izkazujejo podjetniSke kvalitete,
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kot so iniciative, generiranje idej in mrezenje. Stopford in Baden-Fuller (1994) sta odkrila,
da lahko podjetja opustijo pretekla vedenja in sprejmejo politike, ki pospesujejo podjetnistvo
ter akumulirajo inovativne skupke virov, ki ustvarjajo platformo, na kateri je mo¢ izgraditi
vodstvo gospodarske panoge. Pot, ki jo je potrebno sprejeti, se zacne z neodvisnim
podjetnistvom nekaterih kljuénih menedzerjev, ki se razSiri v prenovitev celotne
organizacije. Viri in zmoznosti, ustvarjeni v procesu prenove, ustvarjajo platformo, s katere
je mogoce izgraditi dolgoro¢no spremembo gospodarske panoge.

2.2.5 Institucionaliziranje podjetnistva

Nekatera izmed nacel, ki jim sledimo pri razvoju in ohranjanju podjetnistva, so naslednja:
(Ramachandran, Devarajan & Sougha, 2003):

e selektivno rotiranje talentiranih vodij z namenom, da so izpostavljeni razli¢nim
poslovnim teritorijem, ki lahko stimulirajo dojemanje novih priloznosti;

e razporeditev virov mora potekati v ve¢ stopnjah;

e vodstvo mora jasno komunicirati svojo dolgoro¢no trajnostno predanostjo podjetnistvu;

e vse ideje ne bodo zmagovalne, vendar se ucite s poskuSanjem in stavite na zmoznosti

ljudi.

ey

menedzmenta (Reich, 1987), s spretnostmi, ki se medsebojno dopolnjujejo (Timmons,
1999).

ey

sposobnosti in uspesnosti podjetja, bo sledil podjetniski strategiji. Ta predstavlja politiko
odlocanja in iskanja konkuren¢ne prednosti prek inovacije na trajnostni osnovi (Mintzberg,
1984). Vodstvo bo:

e izdelalo organizacijski kontekst, ki bo ugoden za avtonomno ustvarjanje podjetniskih
iniciativ — temu sledi ustvarjanje struktur in kulture, ki spodbuja podjetnisko vedenje;

e poskrbelo za obcutek splosne usmeritve inovacijskih iniciativ prek podjetniske vizije;

e poskrbelo, da so obetavni podvigi delezni potrebnih virov, medtem, ko so v negotovem
razvojnem procesu.

Podjetje, ki namerava ustvariti ekosistem, ki omogoca podjetnistvo, ne bo le prevzelo

podjetniske strategije, temvec tudi ustvarilo organizacijo, za katero je inovacija sprejet in na

primeren nacin odgovorna za organizacijske tezave. Prav tako bo razvilo primerne prakse za

upravljanje procesa ustvarjanja in $irjenja znanja, ki ga ustvarja prek inovacijskega truda ter

ucinkovito delovalo kot delovna skupina, z namenom izpolnjevanja svoje vloge
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prepoznavanja vrednosti ter priloznosti, ki jo predstavlja specializirano znanje. TakSen
ekosistem bo podjetju pomagal pridobiti ugodnosti v smislu zmoznosti razvoja ter povecanja
in razvoja novih proizvodov, storitev ter procesov, ki podjetju omogocajo, da je konkurencno
na trziscu in deluje ¢imbolj uspesno. Najvisja menedzerska delovna skupina je tudi tista, ki
sprejme podjetnisko strategijo in ustvari v podjetju okolje, na tak nacin, da ta strategija

izkazuje podjetnis$ko vodstvo (Ramachandran et al., 2003).

Torej je vloga najvisje menedzerske delovne skupine v podjetjih, ki sledijo podjetniski
strategiji, da izgradi organizacijsko okolje, ki stimulira izmenjavo informacij med
posamezniki in razvija kulturo, ki spodbuja inovacijo. Delovna skupina prav tako izpolnjuje
vlogo prepoznavanja vrednosti in priloznosti, ki jih predstavlja specializirano znanje ter jih
integrira z namenom ustvarjanja rent (Alvarez & Busenitz, 2001).

Organizacijsko okolje, v katerem je inovacija sprejeta in primerna oblika odgovora na
organizacijske probleme, krepi predanost ter navdusenje, tako da ustvarjajo skupen obcutek,
namen in smisel v organizaciji (Roberts, 1991). V takSnem okolju se krepi kultura podjetja
in kot poudarja Favolle in Kyro (2008), je lahko organizacijska kultura vir trajnostne
konkurencne prednosti.

Najvisja menedzerska delovna skupina mora v kontekstu podjetniSke organizacije delovati
tako, da reSuje tezave, zlasti tiste, povezane z inovacijo, na dobro podkovan, ne tezaven in
u¢inkovit nacin, tako da inovacijska dejavnost v podjetju cveti, ter da je vrednost
ustvarjenega specializiranega znanja prepoznana in integrirana tako, da ustvarja rente.
Spretnost skupine, ki tako delovanje dopusca, je kvaliteta (McGrath, MacMillan &
Venkataraman, 1995). Da bi najvisja vodstvena delovna skupina delovala spretno, morajo
obstajati jasni in skupni cilji ter vloge; komunikacija mora biti natan¢na, pretok informacij
hiter, konstruktivno soo¢anje spodbujeno; graditi je potrebno prepri¢anje ter zaupanje drug
v drugega ter v delovno skupino.

Celotno organizacijo bi morala nenehno prevevati inovacija in razburjenje. V ta namen je
potrebno razviti ekonomsko in politicno eko-strukturo, ki ne ovira majhnih in velikih
prerazporeditev virov na nove nacine, v smer kreativnosti (Brazeal & Herbert, 1999).

Notranjega podjetniStva se organizacije lotevajo na razli¢ne nacine. Vsaka organizacija mora
glede na svojo lastno strukturo presoditi, kateri je najboljs$i nacin zanjo, in temu primerno
dolociti najboljsi pristop.

3 UVEDBA NOTRANJEGA PODJETNISTVA V PODJETJE

Na podlagi ¢lanka Korporativno podjetnistvo: StrateSke in strukturne perspektive (Ferreira,
2002) vidimo, da notranje podjetniStvo pogosto pri¢nejo uvajati podjetja, ki Zelijo na ta nacin
izboljSati finan¢no sliko. Kadar rast podjetja za¢ne padati, se sestane upravni odbor in
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razpravljajo, kaj narediti. Ugotovijo, da imajo vse; ljudi, sredstva in denar, ostane pa
vprasanje — kaj jim manjka?

Kar taksno podjetje potrebuje, je notranje podjetnistvo. Velikokrat taksno idejo od celotne
uprave podpre le pescica mlajSe generacije, ki v tem vidi priloznost za preboj in spremembo
pravil podjetja in organizacije. Optimisti¢no, toda v€asih pogubno za njihovo kariero, se
mladi vodje podajo na pot nove iniciative podjetja. Postavi se vprasanje, kaj sedaj?

Vodstvo izbere notranjega podjetnika v upanju, da njegova ideja uspe in podjetje popelje
nazaj med vodilna podjetja. Ce notranjemu podjetniku uspe, bo ta dobil posebno mesto v
podjetju oziroma bo vodil svoj projekt. Lahko se zgodi, da zaposleni zapusti podjetje in
postane podjetnik. Lahko pa se zgodi, da se obetajoca ideja in z njo notranji podjetnik ne
uresniCi ali je onemogocena s strani vodstva, ki se ne strinja z novo idejo. Nesojeni podjetnik
se je tako prisiljen vrniti med obicajne zaposlene.

Tako se postavi vprasanje — zakaj, kljub pravicnem sistemu, ne uspe veC notranje
podjetniskih podvigov? Podjetje se odlo¢i za model notranjega podjetnistva iz vec¢ razlogov
(Anton¢i¢ & Hisric 2004), kot so:

e izboljSanje svoje konkurencnosti,

e razvijanje obstojecega procesa ali novega proizvoda,
e vstopanje na nov trg ali trzno niso,

e uvajanje novih tehnologij,

e proizvodov,

e storitev.

Studije so pokazale, da je potrebno vloziti veliko napora za uveljavljanje notranjega
podjetniStva v togo strukturo organizacije. Zaradi uvajanja fleksibilne strukture v togo
strukturo, nastanejo rizi¢na tveganja, katerih se mora vodstvo zavedati in jih ves cCas
nadzorovati. Pomembno je, da Ze od samega zacetka izberemo pravilno strukturo notranjega
podjetnistva, ki se vklju€uje v organizacijo, nadzorujemo delovanje in aktivnosti, ter bdimo
nad strateskimi odlo¢itvam.

Tabela 2: Razvoj notranje podjetniske organizacije

Trg / Tehnologija Osnovna Povezana Nepovezana
Osnoven razvoj v okviru podjetja partnerstvo
Povezan notranje podjetnistvo
Nepovezan partnerstvo

Vir: Povzeto po Burgelman, Designs for Corporate Enterpreneurship, 1984, str. 155.
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Kakor vidimo v Tabeli 2, lahko s pomocjo osnovne razporeditve dolo¢imo in na osnovi tega
izberemo tisto strukturo notranjega podjetniStva, ki je najbolj smiselno vkljuena v
organizacijo. S tem lahko zmanjSamo tveganja, ki bi jih sicer z veliko verjetnostjo tezje
obvladovali.

Korporacije odkrijejo podjetniski duh, ko se povezujejo z zaposlenimi, gradijo skupine, ki
sodelujejo in vzpodbujajo inovacije (Fogarty, 2014).

Pravi glasnik podjetniStva znotraj korporacije je Sir Richard Branson podjetje Virgin, ki
javno in preko vseh sodobnih medijskih poti, kot so: blog, twitter, spletne strani in podobno,
vzpodbuja svoje zaposlene in ostalo javnost k notranjemu podjetnistvu.

Podjetje Virgin ne bi brez stalnega toka notranjih podjetnikov, ki so iskali razvojne
priloznosti in njihovih nenehnih naporov, nikoli zraslo v skupino vec¢ kot 200 podjetij. Kljuc
kako sprostiti mo¢ notranjega podjetnika je v tem, da mu omogocis$ slediti svoji viziji.
Pogosto taksni notranji podjetniki postanejo tako zavzeti s tem kar delajo, da se pocutijo kot
lastniki svojega podjetja (Branson, 2011).

Sodobno notranje podjetniStvo torej ne temelji ve€ na ekskluzivnih posameznikih, ampak na
prodorni notranje podjetniski kulturi, ki z osredotoanjem na izku$nje kupcev omogoca
trajnostno rast in konkuren¢ne prednosti podjetij (Webb, 2013).

3.1 Uvedba notranjega podjetniStva za pospeSevanje inovacij

Trend notranjega podjetniStva v svetu je zelo velik in Se raste. Velika podjetja in korporacije
so spoznale, da morajo pozornost usmeriti v inovacije, sicer obstaja velika verjetnost, da jih
bo prehitela konkurenca. Bolj kot kdaj koli prej, mora vodstvo bodisi najti ali razviti
strategije za izvajanje inovacij na vseh ravneh organizacije. Ta novost je razvidna iz
notranjega podjetni$tva v praksi, ki spodbuja ustvarjanje novih poslovnih priloznosti v
podjetjih (Anton¢i¢ & Hisrich, 2001; Davis, 1999).

Za zgled so nam lahko uspesna podjetja v poslovnem svetu, kot sta Microsoft in Google, ki
dosegajo velike dosezke s pomocjo notranjega podjetnistva. Nekatere organizacije, kot so
Dell in Google, so z uradnimi nazivi celo formalizirale vlogo notranjega podjetnika.

Notranji podjetniki s sprejemanjem tveganih, vendar pogosto uspeSnih odlo¢itev, pomagajo
podjetju povecati ucinkovitost, obnoviti organizacijske strukture in strategije za boljSe
prilagajanje na okoljske zahteve (Antonci¢ & Hisrich, 2001). Na tej podlagi Antonci¢ in
Hisrich (2001) predlagata model (Slika 2), v katerem okolje in organizacija spodbujata
notranje podjetnistvo, ki v zameno pripomore k vecji organizacijski uspesnosti.
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Slika 2: Model notranjega podjetnistva

Okolje

+/-

N\ .
P

v

Notranje podjetnistvo Uspeénost

*

Organizacija

Vir: C. Molina & J. L. Callahan, Fostering organizational performance, 2009, str. 390, slika 1.

Model je konstrukt $tirih dimenzij okolja, organizacije, notranjega podjetniStva in rezultata.
Vsaka od teh dimenzij zajema posamezna podrocja. Okolje zajema: povecano dinamiko,
tehnicne moznosti, rast industrije, povprasevanje po novih izdelkih, nenaklonjenost
spremembam in konkurenc¢no rivalstvo. V drugo dimenzijo, dimenzijo organizacije $tejemo
komunikacijo, formalni nadzor, pregled okolja, podporo organizacije, konkurenco in osebne
vrednote. V dimenziji notranjega podjetniStva najdemo razvoj novih poslov ali podjetij,
inovacije, samo obnovo in proaktivnost. Kot rezultat lahko dobimo dve posledici: rast in
dobickonosnost. Z modelom definiramo tri hipoteze v notranjem podjetnistvu. Prva, da
obstaja pozitivna povezava med organizacijskimi lastnostmi in notranjim podjetniStvom.
Druga, da obstaja pozitivna povezava med okoljskimi znacilnostmi in notranjim
podjetnistvom. Tretja, da obstaja pozitivna povezava med notranjim podjetniStvom in
uspesnostjo v smislu rasti in dobi¢konosnosti (Anton¢i¢ & Hisrich, 2001). S pomocjo tega
modela notranji podjetnik nudi pomo¢ podjetju, poveca ucinkovitost in obnovi
organizacijske strukture in strategije z namenom, da je podjetje bolje prilagojeno okoljskim
zahtevam (Anton¢i¢ & Hisrich, 2001; Davis, 1999).

Notranje podjetnistvo je opredeljeno kot proces, ki je usmerjen v podjetje in njegovim
rezultatom. Komunikacija znotraj podjetja je kljunega pomena in je opredeljena s
kakovostjo, smerjo in podro¢jem informacijskih tokov. Podpora, prepoznavnost in ¢as, ki ga
uprava namenja razvoju inovacije tako znotraj kot zunaj organizacije, pozitivno vpliva na
notranjem podjetnitvo. Se vedno ni znano, zakaj nekateri posamezniki lahko prepoznajo
priloznosti in uspesno vzpostavijo nove posle znotraj podjetij, medtem ko drugi ne morejo.
Vendar Politis (2005) trdi, da morajo notranji podjetniki imeti kognitivne sposobnosti za
vrednotenje teh priloznosti, s katerimi se potem uspesno ukvarjajo.

3.2 Elementi uvedbe notranjega podjetniStva

Notranje podjetnike je potrebno najprej poiskati, jih identificirati, razumeti, nato pa
vzpodbuditi in podpreti. Lastniki in vodje morajo biti zelo transparentni s prepoznanimi
podjetniki v podjetju, z njimi morajo deliti vizijo in jim omogociti SirSe razumevanje
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strategije razvoja podjetja. Notranji podjetniki morajo dobiti signal, da so vkljuceni, cenjeni,
opolnomoceni, kar jih Se dodatno motivira. Potrebno jim je dati pooblastila in odgovornost
nad odlo¢itvami in neodvisnost pri kreiranju reSitev. Podjetje mora tolerirati napake in
sprejeti tveganje. Ustvariti je potrebno tudi kulturo ucenja, iskanja znanja in nenehnih
izboljSav. Zaposlene je potrebno nauciti in konstantno spodbujati, da kreirajo in podajajo
svoje ideje podjetju, saj tako postanejo neizérpen vir informacij in napredka. Za kreativno
razmiSljanje in razvoj inovacij potrebujejo tudi ¢as in prostor izven delovnega okolja. Vse
uspehe tako male kot velike je potrebno proslaviti in dolociti finan¢ne vzpodbude, jih
predstaviti interni publiki, to lahko spodbudi $e neaktivne sodelavce, da se pridruzijo
notranje podjetniskemu gibanju. Vzpodbujati je potrebno medoddeléno sodelovanje in
interdisciplinarne projekte. Prav tako je pomembno vzpodbujati mreZenje in deljenje znanja.
Ves cCas je potrebno ohranjati usmeritev na kupca, stranko, potrosnika in biti pozoren na
zunanje spremembe, kar omogoca hitrejsi razvoj poslovanja. Velik izziv je tudi skrajSanje
verige potrditev »Yes chain«, kar omogocajo hiter preboj skozi birokracijo v podjetju. In
seveda zagotavljanje potrebnih virov, ki pravo¢asno omogocijo razvoj projekta (Webb,
2013).

Uspesno uvedbo notranjega podjetniStva doseZemo torej s programi izobraZevanja na vseh
delavnicah prikazemo, kako so zaposleni osnovni vir energije, ki daje mo¢ organizaciji.
Organizacija je neke vrste kompleksen energetski sistem. Pozitivna energija zaposlenih je
mo¢, ki poskrbi, da so naloge opravljene in doseZe uspesnost posla. Negativna energija
zaposlenih je primarni vzrok za konflikte, probleme, zmanjSanje produktivnosti, kar prinese
oziroma zmanjs$a stopnjo donosnosti organizacije. Negativna energija zaposlenih zmanjsa
moc¢ organizacije, bolj kot problemi z opremo, financami ali drugimi sredstvi organizacije.

Biti ustvarjalen ne pomeni nujno, da bo posameznik notranji podjetnik. Nekdo je lahko
ustvarjalen, ni pa nujno, da to vpliva na organizacijsko uspesnost, kar je zas¢itni znak
notranjega podjetniStva (Amo & Kolvereid, 2005). Potrebna je tako ustvarjalnost kot
inovacije, vendar to Se ni dovolj za notranje podjetniStvo. Notranje podjetnistvo ima tudi
razli¢na enacenja s podobnimi konstrukti (Anton¢i¢ in Hisrich, 2001), kot so:

e notranje podjetnistvo,

e korporacijsko podjetniStvo,

e podjetniStvo v korporaciji,

e notranje korporativno podjetnistvo.

V mnogih primerih obstajajo le subtilna razlikovanja med temi konstrukti (Amo &
Kolvereid, 2005). Na splosno pa vsi opisujejo podjetnisko obnasanje znotraj vecjih podjeti;.
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3.2.1 Priprava in usposabljanje vrhnjega menedZmenta

IzobraZevanje in usposabljanje najviSjega menedzmenta je Se posebej pomembno, saj
preusmerja energijo zaposlenih v klimo organizacije, povzrota permanentne pozitivne
ucinke na nacin razmisljanja zaposlenih, kar povzroca naravni proces pozitivnega obnasanja
in posledi¢no rezultate, povecuje osebno mo¢ in s tem pobude in duhovitost, poveca
sodelovanje in podporo med skupinami in zaposlenimi, povecuje komuniciranje in
izboljsavo medosebnih odnosov, zmanjsuje nizko moralo, odsotnost, poc¢asnost in zamujanje
ter emocijske reakcije in dusevne motnje, vzpostavlja mocno energetsko okolje in naravno
motivira zaposlene in izboljSuje tako odnose znotraj podjetja kot odnose z zunanjimi
partnerji ali strankami (Kuratko & Hodgetss, 2002).

3.2.2 Priprava in usposabljanje srednjega menedZmenta

Srednji menedZzment v notranjem podjetni$tvu funkcionira kot trener (angl. Coach). Tudi
njim je potrebno omogoditi izobrazevanje. Namen izobrazevanja srednjega menedzmenta je,
da postanejo uspesni trenerji potencialnih notranjih podjetnikov in neke vrste njihovi botri.
S tem zagotavljamo uspeh posameznih projektov. Izobrazevanje mora nove trenerje
usposobiti, da najdejo vodje s prirojenimi sposobnostmi med svojimi zaposlenimi. Trener
mora znati pretvoriti energije v posel. Ker je posel kompleksen energetski sistem, je
pomembno, da zna trener pravilno razporediti in upravljati s pozitivno in negativno energijo,
ki se vsekakor pojavi. UspeSni trenerji razumejo pomembnost sinergije; orientacije,
kooperacije in sinhronizacije razli¢nih energij, da pove€amo moc¢ posla in dosezemo cilje,
ki bi bili drugace nedosegljivi. Prav tako pa mora trener znati prepoznati in izolirati
negativne energije, ki bi zmanjSale sinergije in tako mo¢ posla, kar zmanjSa mozZnosti za
uspeh.

Zato mora trener razumeti razliko med inspiracijo in motivacijo, vzpostaviti podjetnisko
miSljenje znotraj organizacije, povecati osebno moc¢ vpliva na spremembe, povecati
sposobnost pozitivnega vpliva na svojo skupino, osvoboditi potencial zaposlenih, ki spi skrit
znotraj organizacije, obenem pa sprostiti tudi svoj skriti potencial, spodbuditi iniciativo
tveganja pri sebi in svoji skupini (Kuratko & Hodgetss, 2002).

Za uspesno uvedbo notranjega podjetniStva je potrebno izobrazevanje na treh nivojih, in
sicer top menedZmenta, srednjega menedZmenta in seveda pri samem notranjem podjetniku.
Pri tem je potrebno upostevati ve¢ dimenzij izobrazevanja. TakSno izobraZevanje na vseh
nivojih lahko prinese odli¢no sodelovanje in napredek ter s tem razvoj notranjega podjetnika.
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3.3 Kljucéni faktorji uspeha notranjega podjetniStva

Za vodstvo podjetja, ki Zeli uvesti notranje podjetnistvo in pri tem ne zeli spodleteti, je
pomembno, da se zaveda, kaj prinasa uspeh in kaj lahko prinese neuspeh. Tako Mitchell
opozarja na vlogo organizacije ter vlogo vodstva pri uspehu ali neuspehu notranjega
podjetnistva. Meni, da je vloga organizacije, da postavi okvirje, s katerimi spodbudi, pospesi
In podpre notranje podjetniski proces, omogo€i razvoj podjetniskih vescin, vlaga v
organizacijsko strukturo, ki omogoci notranje podjetnistvo (Mitchell, 2007).

Notranje podjetnistvo, kot navaja Mitchell (2007) uspe, kadar vodstvo:

e ne daje pomena govoricam;

e ima strast, samozaupanje, prepricljivost, da spodbudi ostale zaposlene;

e izbere ljudi s Sirino in drznostjo;

e izbere zaposlene s trznim, distribucijskim, produkcijskim in tehnoloskim znanjem —
podjetnik ali notranji podjetnik za svoj uspeh potrebuje Siroka znanja iz ve¢ podrodji,
predvsem pa mora poznati trg, na katerega vstopa;

e izbere akterje — izbere in nagradi vrocekrvne zaposlene prej kot pa lojalne in ponizne
pomembna je ucinkovitost in ne le skladnost;

e pazi, da ne popelje svojih dobrih delavcev v neuspeh — lo¢i med dobrimi delavci z
odli¢nimi idejami in slabim ¢asom in omejenimi zmoznostmi, skupaj z delavcem dolo¢i,
kdaj je ideja pripravljena;

e ne pricakuje ali zahteva od notranjega podjetnika, da izboljSa prodajo, oglasevanje ali
organizacije celotnega podjetja — to je delo menedzerjev.

Ter nadaljuje, da notranje podjetni$tvo ne uspe, kadar vodstvo tolerira (Mitchell, 2007):

e neiskrenost — Nezainteresiranost vodstva ali vodje, da investira ¢as, denar ali osebno
kredibilnost, s ¢imer lahko pogubi podjetniski zanos. Velika napaka je tudi, kadar vodja
govori eno, dela pa drugo.

e nepremostljiva politika — Kadar nadrejeni ne vidijo preko svojega oddelka in ne znajo
narediti skladnosti in kooperacije znotraj podjetja, postane politika nepremostljiva.
Notranji podjetnik mora u€inkovito funkcionirati znotraj organizacije. Vodja pa se mora
soociti s konfliktno situacijo med svojo nadrejenostjo in notranjim podjetnikom.

o nefunkcionalno organizacijsko okolje — Kadar okolje ni zdravo, en sam zaposlen ali sam
notranji podjetnik tezko izvede spremembe. Spreminjanje kulture pomeni spreminjanje
sistema, strukture, zaposlenih in dohodkov. Kadar podjetje potrebuje taksno operacijo,
Jo mora izvesti vodstvo, notranji podjetnik je lahko samo pobudnik, ne more pa voditi
takSnih sprememb.

Vodstvo se mora zavedati, da so aktivni zaposleni v podjetju gonilna sila podjetja.
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Kadar se zaposlenemu ponudi priloZnost, da postane notranji podjetnik, je postavljen pred
dejstvo. Ne glede na to, kak$no idejo ima zaposleni, da razvije proizvod, storitev, aplikacijo
ali prodajni kanal, v vseh primerih je postavljen pred dilemo, ali se uveljavi ali pa je lahko
tudi neuspesen. Porajajo se mu tri dileme: ali uveljavi idejo v podjetju, ali se ustavi in odpove
ideji in ali odide iz korporacije in postane podjetnik. Zaposleni se odlo¢a glede na reakcije
vodstva, ki so po Mitchell-u (2007) sledece:

e Uveljavi idejo v podjetju, kadar vodstvo sprejme idejo in jo je pripravljeno podpreti;
kadar sodelavci sprejmejo idejo, so pripravljeni sodelovati pri projektu; ostali oddelki v
korporaciji imajo dobro mnenje glede ideje.

e Se ustavi in odpove ideji, kadar se vodstvo odlo¢i, da je pomembneje zascititi
premozenje kot pa investirati v nove ideje, ki bi morda kreirale dodane vrednosti.

e Odide iz Kkorporacije. To se lahko zgodi, kadar ideja naleti na gluha usesa, vendar
zaposleni Se vedno misli, da je uspesna ali pa se ideja ne sklada s strategijo in cilji
podjetja.

e Odide iz korporacije in postane podjetnik. Lahko se ideja zdi delavcu tako donosna, da
je ne Zeli deliti z organizacijo in za uspeh ne potrebuje podpore organizacije. Seveda pa
je lahko tudi tako preprican v idejo, da je pripravljen prevzeti celoten riziko neuspeha.

3.4 Ucenje, ki vodi k uspesni podjetniski klimi in razvoju notranjega
podjetnistva

Zaradi vse bolj zapletenega trga in kompleksnih multidisciplinarnih reSitev, s katerimi se
srecujejo podjetja v danaSnjem ¢asu, moramo zaposlovati posameznike, ki imajo znanja in
ves¢ine, da razvijejo produkte, ki nas na trgu lo¢ijo od konkurence. Znanje je mogoce
razumeti kot sredstvo za izdelavo razlik, kajti znanje pripomore k resevanju problemov. Po
drugi strani pa je reSevanje problemov moc¢ razlagati kot del pomembne metodologije za
spodbujanje inovacij in po drugi strani, spodbujanje podjetniskega obnasanja (Lobler, 2006).
Na to temo obstaja kar nekaj del, ki konkretno pojasnjujejo, kako notranje podjetnistvo
spodbuja uéenje v organizaciji za pomoc¢ pri izbolj$anju organizacijske uspesnosti (Lumpkin
& Lichtenstein, 2005). Organizacijsko ucenje in notranje podjetniStvo imata kolektivni vpliv
na uspesnost organizacije. S tem potrdimo, da ima uéenje klju¢no vlogo v tem postopku.
Individualno ucenje in notranje podjetniStvo skupaj ustvarjata kulturo in procese
organizacijskega ucenja. Po tej poti notranji podjetnik deluje v podjetju, poveca ucinkovitost
in obnovi organizacijske strukture in strategije z namenom, da podjetje postane bolje
prilagojeno okoljskim zahtevam (Anton¢i¢ & Hisrich, 2001; Davis, 1999). Zato sta Anton¢i¢
in Hisrich (2001) razvila alternativni koncept notranje podjetniskega ucenja (Slika 3.), v
kateri zunanje okolje ustvarja kontekst za oba, notranje podjetnistvo in individualno ucenje,
ki skupaj spodbujata organizacijsko u€enje, ki vodi v organizacijsko uspesnost.
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Slika 3: Notranje podjetnisko ucenje in uspesnost

Individualno
ucenje \
s Organizacijsko Organizacijska
OkOI-]e ucenje uspesnost
Notranje /
podjetnistvo

Vir: C. Molina & J. L. Callahan, Fostering organizational performance, 2009, str. 390, slika 2
Zunanje okolje in ucenje

Zunanje okolje spodbuja razli¢ne vrste sprememb, ki zagotavljajo priloznosti kot tudi
nevarnosti za notranje podjetnike, ki zelijo razviti nove izdelke in storitve (Rae, 2006). Tako
mora notranji podjetnik dobro poznati zunanje okolje, kot so kulturne razlike in ostale
posebnosti okolja, kjer posluje ali Zeli poslovati. Na okolje vplivata individualno uéenje in
notranje podjetnistvo. Ljudje se ucijo s sodelovanjem, tako da preko okolja is¢ejo
informacije (Casey, 2005), notranji podjetniki pa znajo izkoristiti razlike v okolju za svoje
podjetniske podvige (Duta & Crossan, 2005). Predlagani model trdi, da organizacije, ki se
ucijo in izvajajo kot posledica notranje podjetniStvo, imajo sposobnost prepoznavanja
priloZnosti v okolju (Antonc¢i¢ & Hisrich, 2001).

Notranje podjetnistvo in ucenje

V predlaganem modelu igra notranje podjetnistvo klju¢no vlogo, saj zdruzuje individualno
ucenje in deluje kot vez med zunanjim in notranjim okoljem, kar skupaj predstavlja
organizacijsko ucenje. Notranji podjetniki se sprva ucijo kot posamezniki, kasneje pa delijo
to znanje s svojimi ekipami. Skupina omogo¢i notranjemu podjetniku, da se izkaZe na
podrocjih, kjer je strokovnjak ali specialist (Hisrich, 1990). Druga stvar, ki naredi notranjega
podjetnika edinstvenega, je njegov pozitivni odnos do novih procesov in ucenja ter njihova
pripravljenost za reSevanje vsakovrstnih sprememb in problemov. Tako reko¢ bi lahko rekli,
da je v doloCenih primerih notranje podjetnistvo lahko tudi edini trajni vir razvoja
dolgoro¢ne konkuren¢ne prednosti podjetja. Za uspesno poslovanje potrebujemo vedno vec
usposobljenih delavcev, ki se morajo soociti z vedno bolj zahtevnimi nalogami, okolji in
problemi (Thornberry, 2002). Tako lahko notranje podjetnistvo spodbuja ucenje in na takSen
nacin ustvarja organizacijsko razliko glede na konkurenco.
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Individualno uc¢enje

Individualno uéenje je pomembno v tem modelu, saj so notranji podjetniki v edinstvenem
poloZaju, ker se uéijo skozi inovacije, tveganje, delovno vedenje (Ortenblad, 2002) in
posledicno stratesko Sirijo to uenje v organizaciji kot na¢in za spodbujanje organizacijskega
ucenja. Notranji podjetniki razvijajo raziskovalno ucenje znotraj organizacije kot nacin za
razvoj novih znanje klju¢nega pomena za spopadanje z novimi in spreminjajoce se
okoljskimi zahtevami (Kang, Morris & Snell, 2007). Notranji podjetnik je zelo verjetno bolj
usmerjen proti neformalnim kot formalnim oblikam ucenja (Lans, Wesselink, Biemans &
Mulder, 2004), saj ga po navadi hitreje in bolj neposredno uporablja v praksi. Notranji
podjetniki zelo radi razvijejo inovacije iz neobic¢ajnih virov informacij in zelo verjetno je, da
prepoznajo in izkoristijo naklju¢ne priloznosti za ucenje, ko se le te pojavijo (Silva &
Callahan, 2009).

Organizacijsko ucenje

Organizacijsko ucenje v predlaganem modelu ne predstavlja le postopka, ampak tudi
kulturo. Tak$no organizacijsko ucenje se izraza na nacin, na katerem se pojavi ucenje na
kolektivni ravni, vendar to lahko vidimo tudi kot predstavnika okolja, ki omogoca kolektivno
uéenje. Organizacijsko ucenje se nanasa na naravo in procese v razvoju pomembnih znanj,
da se poveca sposobnost prilagajanja organizacije (Callahan, 2003). Predlagani model se
osredotoCa na organizacijsko ucenje kot center med ucenjem, ki izhaja iz medsebojne
povezanosti okolja, notranjega podjetnistva in individualnega ucenja ter posledi¢no
uc¢inkovitosti do organizacije (Dess, Ireland, Zahra, Floyd, Janney & Lane, 2003). V okviru
organizacijskega ucenja lahko organizacije zbirajo, pridobivajo in posredujejo informacije
in strateSka znanja v okviru zaposlenih (King, 2001), ki ga kasneje kot organizacijsko ucenje
Sirijo med zaposlenimi s pomoc¢jo novih tehnologij ali uporabijo za razvoj mentorjev, Ki
lahko prilagodijo strateska znanja za posebne potrebe vsakega zaposlenega. Voditelji se
lahko odlocijo za spodbujanje notranje podjetniSke kulture znotraj njihove organizacije, ki
bo deloval kot nacin za spodbujanje organizacijskega ucenja (Harrison & Leitch, 2005).
Tako v organizaciji gradimo kulturo ucenja.

Kultura ucenja v organizaciji

Vse vrste u¢enja v daljSem ¢asovnem obdobju pozitivno vplivajo tako na zaposlene kot na
uspesnost podjetja v (Bapuji & Crossan, 2004). Fleksibilnost ucenja je zelo pomemben
dejavnik za prilagajanje potreb in znaj organizacijskim potrebam. Organizacijsko ucenje
ustvarja organizacijsko kulturo, ki spodbuja nove nacine dela, uvaja nove zahteve po ucenju
za uspesno izpolnjevanje zahtev trga in kupcev (Levinthal in Rerup, 2006). Kultura u€enja
pozitivno vpliva spodbujanje ustvarjalnosti, ki je tesno povezana z notranjim podjetnistvom.
Notranji podjetnik sprejme visoko razvito kulturo u€enja in konstantno pridobivanje novih
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potrebnih znanj v svojem podjetju kot prioriteto in dodano vrednost oziroma kot del nagrade
za uspesno delo v podjetju.

3.5 Temeljni pregled znanj za razvoj notranjega podjetnistva

Temeljit pregled zgodovine in razvoja notranjega podjetnistva mi bo pomagal pri nadaljnjem
razvoju naloge, ker bom v izbranem podjetju na zacetku pregledal obstojece stanje, ga ocenil
in razvil model uvedbe notranjega podjetnistva v podjetje. Temeljit pregled literature nam
pokaze, da je uvedba notranjega podjetniStva za velika podjetja danes nuja, saj jim z
notranjimi resursi pomaga razvijati nove produkte, storitve in tehnologije. Kot vidimo, je ta
nac¢in za podjetja zelo praktiCen, vseeno pa zahteva nekaj prilagoditev obstojece
organizacije. Iz pregleda lahko vidimo, da mora v prvi vrsti sam vrh — uprava podjetja —
podpirati notranje podjetniski model, ¢e Zelimo, da mu zaposleni sledijo, da mu zaupajo in
da so pripravljeni podati svoje ideje in mnenje na uporabo. Pri pregledu literature sem opazil
Se nekaj bistvenih podrocij v podjetju, ki so Se pomembni za kakovosten razvoj notranjega
podjetnistva. Eden izmed njih je motivacija zaposlenih. Klju¢ni namen motivacije je
prebujanje specih podjetnikov in promocija podjetniskega razmisljanja v organizaciji. Za
motiviranje zaposlenih lahko in moramo uporabiti razlicne pristope na razli¢nih nivojih
razvoja ideje. Denar ni vedno motivacija, brez njega pa tudi ne gre. Drugo podrocje, ki se
mu moramo pri uvajanju notranjega podjetniStva posvetiti, je ucenje in razvoj ucee se
organizacije. V podjetju moramo izKkoristiti interno znanje posameznikov, razviti dober
koncept prenosa znanja z organizacijskim u¢enjem. Temelj za dobro delovanje notranjega
podjetniStva je dobro organizirana ucefa se organizacija. Ko imamo vse potrebno in
pripravljeno za udejanjanje idej, potrebujemo Se dobro podjetnisko skupino. Pri sestavi
ucinkovite podjetniske skupine moramo paziti na enakomerno deljenje vlog med posamezne
¢lane skupine. Paziti moramo, da je skupina homogena in da deluje v timu. Igralci, ki
delujejo samostojno v notranjem podjetnistvu, niso zazeleni in lahko povzrocijo tezave. Vsa
pridobljena znanja bom sedaj uporabil pri analizi prakticnega primera in izdelavi predloga
modela za preucevano podjetje.

4 CILJI ANALIZE PRAKTICNEGA PRIMERA

Z raziskavo nameravam preuciti stanje in potrebe po uvedbi celovitega sistema notranjega
podjetniStva v ve¢jem slovenskem trgovskem podjetju. S sistemom notranjega podjetniStva
bi izkoristili notranji potencial zaposlenih, spodbudili inovacije in pospesili njihovo
implementacijo. Podjetje ze ima razvit sistem zbiranja in ocenjevanja idej, ki ga tudi
podrobneje predstavljam. Vse ideje zaposlenih se v procesu obdela in najboljSe nagradi. S
poglobljenim pregledom podroc¢ja zelim ugotoviti, ali je dosedanji sistem zbiranja idej,
implementacija in realizacija optimalna. S poglobljeno raziskavo prejetih in realiziranih idej
od leta 2009 do leta 2015 bom poizkusal ugotoviti pomanjkljivosti v sistemu implementacije
prepoznanih idej. Moj del v nalogi bo predlog nadgradnje obstojecega sistema, ki bo temeljil
na ugotovitvah raziskave.
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Cilj raziskave je, da na podlagi zbranih podatkov o prispelih in izvedenih idejah zadnjih
sedem let natan¢no preucimo, kako v podjetju ravnajo s potrjenimi idejami in izdelati
predlog celovitega modela za hiter razvoj in implementacijo teh idej tako, da dosezemo ¢im
vecji pozitiven ucinek na poslovanje podjetja.

4.1 Namen in cilji raziskave

Namen in cilj raziskave je ugotoviti stanje v podjetju na podrocju zajemanja in uporabe idej
zaposlenih. Na zacetku raziskave zelim identificirati ambicije zaposlenih v podjetju ter
njihovo motivacijo za posredovanje idej. Podatke bom c¢rpal iz analize prispelih ide;j,
pravilnika podjetja, osebnih intervjujev in ostalega internega gradiva, povezanega z
zbiranjem in razvrs¢anjem idej. Vse prispele ideje bom razvrscal po podro¢jih poslovanja in
po statusu izvedbe. Urejeni in obdelani podatki mi bodo pokazali stanje v podjetju, predvsem
katera podrocja so tista, kjer zaposleni vidijo kot moznost za nadaljnji razvoj in koliko idej
letno se v podjetju generira ter kakSen je odstotek uporabnih ter implementiranih. V delu
raziskave bom pregledal obstojece pravilnike podjetja in sistem notranjega podjetnistva, kar
mi bo pomagalo pripraviti predlog za nadgradnjo Ze obstojeCega sistema z minimalnimi
potrebnimi spremembami. Predvsem se bom osredotocal na izgradnjo sistema nagrajevanja
notranjega podjetnika in celotnega tima za primer, kadar ideja dobi status razvojnega
projekta. Saj nagrajevanje igra pomembno vlogo pri razvoju kvalitetnega notranje
podjetniskega modela in motivira ter pripomore k samoiniciativnosti zaposlenih. Vse to pa
pozitivno vpliva na poslovanje podjetja. Za takSne primere podjetje Se¢ nima razvitega
modela konstantnega nacina nagrajevanja za notranjega podjetnika in celotnega razvojnega
tima. Na koncu raziskave bom naredil povzetek stanja in zabelezil ugotovitve, kako v
podjetju upravljajo z zbranimi idejami. V zaklju€ku bom predstavil okvirni model, po
katerem naj bi celovit sistem notranjega podjetnistva funkcioniral v podjetju in ga uvrstil
med ostale procese v podjetju.

4.2 Osnovna predstavitev podjetja

Izbrano podjetje je velika trgovska druzba, ki Sloveniji zagotavlja strateSko oskrbo prek
razvejane mreze prodajalen. Cilj druzbe je ohraniti vodilni polozaj, hkrati pa svoje
poslovanje razsiriti Se na ostale trge jugovzhodne Evrope. Druzba se povezuje s strateSkimi
partnerji, posamezne dejavnosti pa organizira v odvisnih in povezanih druzbah. Druzba
zaradi narave dela in Siroke ponudbe potrebuje v danasnjem casu Sirok pritok informacij o
novostih in trendih ter hiter odziv. Vse to lahko podjetje pridobi s kvalitetnim modelom
notranjega podjetnistva, kjer vsi zaposleni aktivno razmisljajo in prinasajo informacije in
inovacije v podjetje ter jih pomagajo razvijati. Vse prispele ideje se v podjetju obravnava po
podrocjih, na koncu pa jih potrdi ali razporedi v izvedbo. EnostavnejSe ideje se realizirajo v
posameznem podro¢ju, kamor sodi. Za bolj inovativne ideje, ki jim lahko recemo kar
inovacije, pa se pripravi razvojno ekipo, ki idejo v obliki projekta realizira. Posamezna ideja
lahko zaradi razli¢nih vzrokov ostane tudi nerealizirana.
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Ocena stanja, potrebe zainteresiranih usluzbencev;

Na podlagi interne raziskave zbiranja predlogov idej in inovacij med zaposlenimi v podjetju
je bilo v letu od leta 2009 do 2015 zbranih 2867 razli¢nih idej iz vseh podrocji delovanja
podjetja po celotni Sloveniji. Z raziskavo zelim pridobiti informacijo, koliko zaposlenih je
pripravljeno sodelovati pri razvoju in podajati ideje za nove projekte ter kaksen bazen idej,
od tega tudi uporabnih, lahko s strani zaposlenih pri¢akujemo vsako leto. Zbrano $tevilo idej
pomeni, da je bilo zbrano v povpre¢ju 0,16—0,18 ideje na zaposlenega v tem obdobju. To
Stevilo kaze, da se je na sodelovanje, odzvalo 16—18% vseh zaposlenih ter podalo svoje
mnenje in predloge. 1z rezultatov lahko sklepamo, da 18 % zaposlenih Zeli in je pripravljeno
aktivno sodelovati pri nadaljnjem razvoju podjetja ter se vkljucevati v notranje podjetniske
projekte. Rezultat kaze, da obstaja v podjetju dobra baza motiviranih sodelavcev. Prav tako
pa ta podatek pokaze, da je v podjetju Se kar nekaj potenciala za prebujanje specih kadrov,
zaposlenih, ki jih je potrebno dodatno motivirati, da bi v njih ali vsaj v delu spece baze
prebudili podjetniski duh. Rezultat je vsekakor vzpodbuden za nadaljnji razvoj notranjega
podjetnistva.

Zelo vzpodbudno je (Slika 4), da so sodelujoci razvijali podjetniski duh predvsem na
projektih, ki podjetju zvisujejo prihodke, in kar 32 % predlogov bi lahko uvrstili v to
skupino. Sledile so izboljSave na povecanju zadovoljstva stranke in zaposlenih, kjer je bilo
24,5 % izboljsav. Nato sledijo izbolj$ave na podrocju pogojev dela, to je 23 %. Zanimivo
podrocje je Se podrocje znizevanja stroskov, kjer je bilo 11 % predlogov izboljsav.

Slika 4: Delez predlogov izboljsav po podrocjih poslovanja (Vv %)

® g-rast prihodka Wh-zadovoljstvo ®f-pogoji dela  ® a-stroski

B d-varnost B e-ekologija c-produktivnost ® b-kakovost
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Ostala podroc¢ja pa so bila zastopana z manjSimi deleZzi. Struktura podroc€ij in njihovi delezi
kazejo, da so sodelujoci v raziskavi usmerjali svoje ideje in razmis$ljanje na tista podrocja,
ki bodo podjetju v prihodnje omogocala zdravo in kvalitetno rast.

Raziskava je pokazala, da obstaja zdrava baza motiviranih zaposlenih in da je za nadaljnji
razvoj potrebno razviti pravilni pristop in model, ki bo hitro in kvalitetno prepoznal dobre in
pomembne predloge. Ta model mora biti hkrati takSen, da omogoca hiter razvoj izbranih in
potrjenih predlogov.

4.3 Raziskava obstojecega stanja podjetja na podro¢ju notranjega
podjetnistva

Obstojece stanje v podjetju zajema sistem za uvajanje notranjega podjetnistva pod imenom
Prima ideja. V nadaljevanju je iz internega gradiva druzbe Navodilo Opis sistema Prima
ideja (Petrol, 2008a) in Pravilnika o izbolj$savah in inovacijah (Petrol, 2008b) povzet
obstoje¢ sistem, njegov obseg in delovanje. Sistem spodbuja predlaganje izboljSav vseh
zaposlenih, analizo teh predlogov in kar je najpomembnejSe, pospeSevanje realizacije
predlogov, ki so postali Prima ideja v praksi.

Za delovanje sistema so zelo pomembni posamezniki — animatorji, ki ostale zaposlene
spodbujajo k dajanju koristnih predlogov in jim pri tem procesu tudi pomagajo. Nadzor nad
delom animatorjev, vodenje in koordiniranje sistema izvajajo koordinatorji. Sporne in druge
primere obravnava Odbor za izboljSave in inovacije. Statisti¢no in administrativno pomo¢
delovanja sistema zagotavlja administrator. Sistem podpira izbrana informacijska aplikacija.

Nadaljnji del raziskave obstojeCega stanja modela notranjega podjetniStva v izbranem
podjetju sem opravil za potrebe priprave sistema nagrajevanja in nadgradnje za razvoj idej z
oznako ideja za projekt.

4.3.1 Delovanje skupine za izvedbo sistema izboljSav in inovacij
V projektu Prima ideja aktivno sodelujejo naslednji udelezenci:

e zaposleni,

e animatorji,

e koordinatoriji,

e odbor za izboljSave in inovacije,

e administrator sistema.

Zaposleni;

Predlog za izboljSavo posreduje posameznik. Do podajanja predlogov so upraviceni le
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zaposleni, ki niso vodstveni delavci, nizje od nivoja vodja sluzbe in poslovodje na bencinskih
servisih (v nadaljevanju BS). Vodstveni delavci lahko predloge izboljSav in inovacij
podajajo samo za podrocja, ki niso v neposredni povezavi z delovnim mestom, ki ga
zasedajo, vendar niso posebej nagrajeni po tem sistemu.

Animator;

Zaradi velikega Stevila zaposlenih, ki so geografsko porazdeljeni, delo na sistemu poteka po
obmoc¢nih organizacijskih enotah. Inovativno dejavnost znotraj vsakega dogovorjenega
podrocja pokrivajo animatorji. VIogo animatorjev izvajajo zaposleni, ki so se javili na interni
razpis za animatorja. Prvi izbor je opravljen s pomoc¢jo zunanjega izvajalca — testiranja
kandidatov. Animatorji lahko delajo na sistemu Prima ideja v svojem delovnem ¢asu in so
za to delo nagrajeni.

Naloge s podro¢ja animiranja sistema inovacij in izboljSav so sledece:

e informiranje zaposlenih o sistemu izboljSav in inovacij,

e vodenje rednih aktivnosti za spodbujanje generiranja izboljsav in ide;j,
e pomoc¢ zaposlenim pri izpolnjevanju obrazcev,

e zbiranje obrazcev »Predlog izboljSav,

e sodelovanje pri analiziranju in izvedbi Prima idej,

e obvescCanje avtorjev o sprejetju ali zavrnitvi ideje,

e druge naloge za vzdrzevanje in izvajanje sistema izboljSav in inovacij,
e sistemska administrativna dela.

Vsi animatorji so delezni ustreznega usposabljanja. Med izobrazevanjem se Seznanijo S
samim sistemom, prav tako pa so jim podane tudi vse potrebne osnove za izvajanje njihovega
dela. Nacin izvajanja obiskov je 4x letno — Cetrtletno v enem delovnem dnevu (ca. 40
delovnih ur letno) oziroma izjemoma skladno z dogovorom z neposredno nadrejenim.
Stroski dela in potni stroski se planirajo in realizirajo na organizacijski enoti, iz katere je
animator.

Koordinator;

Koordinatorji so zaposleni, ki vodijo posamezne organizacijske enote oziroma podrocja, ki
vsebinsko zaokrozujejo celoto, vezano na sistem spodbujanja inovativnosti in izboljSav.
Koordinatorji so direktorji organizacijskih enot oziroma pooblas¢ene osebe.

Koordinator ima sledece naloge:

e vodi in nadzira delo animatorjev,
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pomaga delavcem pri oblikovanju predloga izboljsave ali inovacije,

spremlja evidenco prispelih predlogov,

ocenjuje prejete predloge in doloca koncno oceno,

obves€a animatorja o sprejetju ali zavrnitvi predloga ter poSilja prejeta obvestila
administratorju, ki dolo¢i zaporedno Stevilko predloga,

odobri izplacilo enkratne nagrade za Prima idejo,

odlo¢i o realizaciji Prima idej,

skrbi za hitro realizacijo Prima idej ali inovacijskega predloga,

skrbi za informiranje zaposlenih o delovanju sistema izboljSav in inovacij,

Vv sodelovanju z animatorjem, predlaga Odboru za izboljSave in inovacije tri najboljse
ideje za posebno nagrado leta,

druge naloge za vzdrzevanje in izvajanje sistema izboljSav in inovacij.

Odbor za izboljsave in inovacije;

Odbor za izboljsave in inovacije (v nadaljevanju: Odbor) skupine sestavljajo stalni in
vabljeni ¢lani. Stalne ¢lane Odbora imenuje uprava Druzbe.

Naloge Odbora so:

predlaganje usmeritev skupine in priprava programov dela na podrocju sistema izboljSav
in inovacij,

priprava posebnih razpisov za zbiranje Prima idej ali inovacijskih predlogov,

zbiranje, obravnava in odlo¢anje o inovacijskih predlogih,

arbitrira v neusklajenih (animator-koordinator) in spornih primerih,

skrbi za prenos sprejetih inovacijskih predlogov v uporabo, zasledovanje njihovih
poslovnih uc¢inkov in skrb za izplacdila pripadajocih nagrad avtorjem,

predlaga posebne nagrade upravi, vodstvu odvisnih druzb na osnovi ovrednotenja
inovacijskih predlogov sektorja, ravnanje s ¢loveskimi viri in viri sektorja, tehni¢ni
razvoj, kakovost in varnost,

proglasi Prima idejo periodi¢nega obdobja,

predlaga upravi vis$ino enkratne nagrade za Prima idejo oziroma Prima idejo leta.

Administrator in informacijski sistem;

V sektorju razvoj je imenovana oseba, ki je administrator sistema in se v okviru delovnih
nalog ukvarja s sistemom inovacij in izboljSav. Delovanje sistema je integriran in se spremlja
preko poslovne aplikacije podjetja.

Zagotavljajo se sledece moznosti posredovanja predlogov izboljsav (predlog izboljSave
pomeni tudi prijavo za Prima idejo):
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e osebna vrocitev obrazca s prijavo pri animatorju,
e osebna vrocitev obrazca s prijavo pri koordinatorju,
e posiljanje prijave po e-posti na naslov,

e posiljanje prijave po posti.

Projekt Prima ideja se izvaja s pomo¢jo promocijskih akcij, s plakati, ¢lanki v internem
Casopisu in elektronskih medijih oziroma preko obvestil zaposlenim o sistemu, 0 moznostih
sodelovanja, na¢inu vrednotenja, prijavljanja izbolj$av in idej ter podobo.

4.3.2 Sistem nagrajevanja
Nagrajevanje Prima ideje;

Ideje se nagrajujejo selektivno, kar pomeni, da je do nagrade upraviéen le pobudnik Prima
ideje, torej predloga izboljSave, ki je spoznan za dobrega in koristnega. Pobudnik Prima ideje
je nagrajen z enkratno nagrado 20 EUR bruto, prepoznane inovacije pa so vrednotene po
posebnem postopku, ki ga opredeljuje Pravilnik o izboljSavah in inovacijah. Nalog za
izplacilo nagrad izda sluzba razvoja do prvega delovnega dne v tekoCem mesecu, za
prepoznane Prima ideje preteklega meseca.

Nagrajevanje animatorjev;

Animatorji bodo nagrajeni za obisk posameznega poslovnega subjekta v znesku 8 EUR bruto
in z dodatno nagrado 4 EUR na prepoznano Prima idejo, ki so jo podali zaposleni, katerih
skrbnik je animator. Animatorjem se nagrade izplacujejo za polletno obdobje po oddanem
pisnem porocilu, katerega obliko predpise odbor.

Za oblikovanje plana potrebnih sredstev za izvajanje in vzdrZevanje sistema izboljSav in
inovacij so zadolZeni:

e sektor razvoja — sredstva za intelektualne storitve,

e sektor izobrazevanja — sredstva za nagrajevanje in izobrazevanje,

e sektor marketinga — sredstva za promocijo in organizacijo dogodkov,

e posamezne organizacijske enote — sredstva, potrebna za uvajanje predlogov v predlagani
organizacijski enoti.

4.4 Postopek delovanja sistema

Delovanje sistema izboljsav in inovacij temelji na treh klju¢nih elementih:
Element 1: Neizkoris¢en kreativni potencial zaposlenih kot vir izboljSav in inovacij.
Element 2: Zbiranje, vrednotenje in nagrajevanje predlogov izboljSav in inovacij.
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Element 3: Analiza in vrednotenje celotnega sistema izboljSav in inovacij.
Shematska predstavitev delovanja sistema je razvidna iz slike $t. 5:

Slika 5: Delovanje sistema izboljsav in inovacij

Element 1; Neizkori§¢en Element 2; Zbiranje, Element 3; Analiza in
kreativni potencial zapo- vrednotenje in nagra- vrednotenje celotnega
slenih kot vir izbolj$av in jevanje predlogov iz- sistema izboljsav in
inovacij bolj$av in inovacij inovacij

*

Vir: Petrol d. d., Navodilo opis sistema PRIMA IDEJA, 2008a.

Podporna infrastruktura;

Novi sistem spodbujanja izbolj$av in inovativnosti je urejen s Pravilnikom o izbolj$avah in
inovacijah. Novi pravilnik uveljavlja Prima ideje, izboljSave in inovacije kot tri kategorije
izboljSav ter uveljavlja nov institut delovanja sistema — Odbor za izboljsave in inovacije.
Prima ideje so hitro uresni¢ljive manjSe ideje, katerih gospodarske koristnosti (prihranka),
ni mo¢ izraCunati. Praviloma ne zahtevajo velikih investicij.

Neizkoriscen kreativni potencial zaposlenih;

Pod tem pojmom lahko razumemo vse znanje in izkuSnje v podjetju, ki ima zvezo z
dejavnostjo podjetja, ni pa izkoris¢eno. Zaposleni, ki imajo to znanje ga iz razli¢nih razlogov
ne posredujejo naprej; bodisi nocejo, bodisi ne morejo. Namen sistema je v najvecji meri
prav vzpodbujanje in motiviranje zaposlenih, da se odlo¢ijo svoje znanje in ideje posredovati
in deliti s sodelavci.

4.4.1 Vrste vzpodbud Kkreativnega razmisljanja

Sprotno nagrajevanje idej;

Koncept Prima ideje temelji na selektivnem nagrajevanju predlogov izboljSav, kar pomeni, da
bodo nagrajeni samo dobri predlogi in ideje. Pobudniki Prima ideje bodo nagrajeni z enkratno
nagrado 20 EUR bruto v roku 1 meseca od dneva izbora. Inovacije bodo nagrajene v skladu s

»Pravilnikom o izboljSavah in inovacijah«.

Obcasno dodatno nagrajevanje posebej dobrih izboljSav;
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Znotraj sistema Prima ideje je predvideno tudi periodi¢no nagrajevanje najboljSih izboljSav
(na primer Prima ideja polletnega obdobja ali Prima ideja leta). VVsak animator v sodelovanju
s koordinatorjem izbere tri najbolj$e polletne ideje in jih predlaga za izbor Prima ideja leta.
Odbor na svoji seji proglasi Prima idejo leta. O nacinu izbire in o vrsti nagrade se izreCe
Odbor in nagrado predlaga upravi druzbe.

Redni timi;

Ceprav so redni timi eden od nadinov zbiranja idej, imajo v najve&ji meri spodbujevalni
namen. Animator tekom trajanja rednega dela, na primer pregleda poslovne enote, spodbuja
in izziva k dajanju idej. Kot Ze ime pove, gre za tim, ki se znotraj doloCene skupine
zaposlenih izvaja redno — 4 obiski na leto, kar pomeni, da gre za stalni nac¢in spodbujanja
zaposlenih k dajanju idej za izboljSave. Timi trajajo max. 20 minut in potekajo na nacin, Ki
ne ovira teko¢ega poslovanja poslovne enote.

Problemski timi;

Problemski timi so kot ze ime samo pove, orientirani na reSevanje dolocenega problema kot
na primer posvetovalni dnevi, poslovodski sestanki, dnevi maloprodaje. Vodstvo definira
doloc¢en problem oziroma izziv. Koordinator nato zbere ustrezen tim, ki mora z intenzivnim
delom v dolocenem c¢asovnem obdobju predlagati reSitev tega problema. Nacin dela je
primeren za kreiranje izboljSav in inovacij.

Informiranje zaposlenih;

Informiranje zaposlenih lahko delimo na dve vrsti. Pod prvo vrsto Stejemo zacetno
informiranje zaposlenih o konceptu Prima ideja. Tukaj gre predvsem za seznanjanje
zaposlenih s sistemom Prima ideja. Poleg zlozenk in plakatov najvecjo vlogo tukaj odigrajo
animatorji, ki so poglavitni vir informacij svojim zaposlenim. Na zacetku vpeljevanja
sistema vsak zaposleni prejme opis sistema, s katerim se tudi osebno seznani z moznostmi
in nacini sodelovanja v sistemu izbolj$av in inovacij.

Pod drugo vrsto informiranja Stejemo seznanjanje zaposlenih z delovanjem sistema Prima
ideja. To informiranje je trajno in neprestano. Vrsi se s pomoc¢jo oglasnih desk, okroZnic,
intraneta in s pomocjo objave v internem c¢asopisu. Drugi del informiranja Ze spada tudi v
okvir informacijskega sistema. Redno je objavljen seznam prepoznanih Koristnih idej
oziroma izboljSav.

4.4.2 Zbiranje, vrednotenje in nagrajevanje predlogov izboljSav in inovacij

Zbiranje predlogov izboljSav in inovacij;
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Na rednih timih animator seznanja svoje zaposlene z najbolj pereco problematiko na
njihovem podroc¢ju oziroma enoti in jih spodbuja k dajanju predlogov izboljSav na to temo.
Mozno je, da se tokom rednih timov Ze porajajo tudi predlogi izboljsav, ki jih zaposleni po
konCanem timu zapiSejo na obrazec »Predlog izboljSave«. Problemski timi (na primer
posvetovalni dnevi, poslovodski sestanki, dnevi maloprodaje), katerih resitve se uveljavljajo
kot predlog izboljsave ali inovacije ter individualno z izpolnitvijo obrazca »Predlog
izboljSave«.

Prijava izboljSave;

Osnova zbiranja predlogov izboljSav in inovacij je obrazec »Prva prijava ideje« (Priloga 1),
kjer predlagatelj izpolni modro obarvan del obrazca.

e Podatki o predlagatelju — Predlagatelj vpise osebne podatke, datum oddaje predloga in
predlog podpise.

e Opis izboljsave — Predlagatelj opiSe predhodno stanje, novo reSitev, opredeli
pricakovane koristi. Po potrebi uporabi tudi hrbtno stran obrazca ali doda ustrezne
priloge.

Predlagatelj lahko obrazec »Prva prijava ideje« odda oziroma predlog posreduje v obravnavo
na sledeCe nacine:

e obrazec preda animatorju,

e obrazec preda koordinatorju,

e obrazec posreduje na elektronski naslov,
e obrazec posreduje po posti.

Ce predlagatelj obrazec »Prva prijava ideje« odda animatorju ali koordinatorju, lahko na ta
nacin skupaj $e enkrat pregledata obrazec in ga po potrebi dopolnita. Animator 0ziroma
koordinator izpolni rubriko 2 s tem, da vnese datum in uro prejema predloga, prejem
predloga podpiSe ter zagotovi, da predlagatelj prejme potrdilo o oddaji v obliki kopije
obrazca. Animator oziroma koordinator nato prejet obrazec posreduje administratorju
sistema. V primeru predaje obrazca po posti ali e-posti, se predlog izboljsave zavede
neposredno v informacijski sistem. Administrator ob prejemu obrazca izpolni rubriko 2 z
datumom in uro prejema predloga, prejem podpise ter s kopijo obrazca obvesti predlagatelja
0 prejemu. V primeru spornega avtorstva se uposteva predlog izboljsave, ki je prej prejet.
Obrazec »Prva prijava ideje« je zaposlenim na voljo pri koordinatorjih, pri animatorjih in na
intranetu.

Evidentiranje predlogov izboljSav »Prva prijava ideje« in inovacij;

Vsi oddani predlogi izboljSav ali inovacij se zbirajo pri administratorju sistema.
Administrator sistema posamezen predlog zavede v informacijski sistem in mu s tem dodeli
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zaporedno S$tevilko. Ta nato predlog posreduje, vrne animatorju v nadaljnjo obravnavo —
vrednotenje. V primeru, da iz obrazca »Prva prijava ideje« ni razvidna identifikacija
animatorja, koordinatorja ali je bil obrazec posredovan neposredno po posti 0ziroma e-posti,
administrator predlog za nadaljnjo obravnavo in vrednotenje posreduje animatorju, ki je
dolocen in odgovoren za posamezno geografsko obmocje. Administrator mora navedene
aktivnosti za posamezen predlog izvesti v roku najve¢ treh delovnih dni. Administrator
oStevil¢ene predloge animatorjem praviloma posreduje s posto ali v obliki PDF datoteke.
(Administrator) Ima pravico, da po oSteviléenju in vnosu posameznega predloga v
informacijski sistem, le tega po posvetu z vodjem projekta, izlo¢i iz nadaljnje obravnave.
Izlo¢itev je mogoCa samo v primerih, ko je iz vsebine prejetega predloga razvidna
nedvoumna zlonamernost, Zaljivost ali druga oCitna zloraba sistema Prima ideja.

Vrednotenje predlogov izboljsav ali inovacij;

Kot je bilo Ze navedeno, je v veljavi dolocilo, da niso nagrajeni pobudniki vseh predlogov
izboljSav, ampak samo koristnih. Da predlog izboljSave Stejemo za koristnega, mora biti
dokazljiv njegov vpliv na enega ali ve¢ nastetih podrocij:

e zmanjSanje stroSkov poslovanja,

e izboljSanje kakovosti poslovanja,

e izboljSanje produktivnosti in poslovanja,
e izboljSanje varnosti dela,

e izboljSanje ekologije,

e izboljSanje pogojev dela in zadovoljstva zaposlenih.

Kriteriji: Predlog izbolj$ave se ocenjuje z merili, navedenimi v obrazcu »Prva prijava ideje«
(Priloga 1):

e Prima ideja; pomeni, da je ocenjevalec predlog prepoznal kot koristno izboljsavo;

¢ nadaljnja obravnava; pomeni, da je ocenjevalec predlog prepoznal kot koristen ali zelo
koristen in ocenjuje, da ucinki predloga presegajo nivo Prima ideje;

o predlog se zavrne; pomeni, da ocenjevalec predloga ni prepoznal kot koristno izbolj$avo;

e odbor; ¢e predlog dobi oznako »odbor« pomeni, da ocenjevalec, koordinator ugotovi
neskladnost podanih ocen animatorja in koordinatorja.

Vrednotenje predloga Prima ideje mora biti zaklju¢eno v enem mesecu od prejema predloga.
Analiza in vrednotenje celotnega sistema izboljSav in inovacij;

Analize in vrednotenje sistema izboljSav in inovacij temeljijo na statistini obdelavi
podatkov iz informacijskega sistema. Pomembno je dosledno in natan¢no vnaSanje
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pridobljenih podatkov. Informacijski sistem v svoji bazi podatkov predvideva zbiranje
sledecih podatkov o:

e zaporedni Stevilki predloga,

e predlagatelju (ime, priimek, telefonska $t., obmocna enota, oddelek zaposlitve),

e predlogu izboljsave (naziv-opis predloga, razlog koristnosti, varnost, stroski, ...) in nacin
oddaje predloga,

e trajanju postopkov vrednotenja posameznega predloga,

e rezultati ocenjevanja koristnosti posameznih predlogov,

e animatorju,

e koordinatorju,

e realizaciji ideje (da/ne, nosilec, rok za realizacijo, $t. dni do zakljucka realizacije),

e povezavah na dodatne obrazlozitve.

Bazo podatkov vodi in ureja administrator. Podatki iz baze so v vsakem trenutku na voljo
vodstvu sistema Prima ideja, na osnovi podatkov pa se hkrati izvaja tudi statistika
ucinkovitosti projekta. Baza je na voljo koordinatorjem in animatorjem sistema.

Realizacija;

Koordinator odlo¢a ali se posamezna Prima ideja realizira v praksi ali ne. Svojo odlocitev
zabelezi v rubriko Stiri na obrazcu predloga za izboljSave. V primeru odlocitve za realizacijo
Prima ideje so na voljo moZnosti:

e Za realizacijo je potrebno izdati predlog za izvedbo. V tem primeru koordinator izda
predlog za izvedbo, dolo¢i rok, ki je usklajen z zadolzeno sluzbo in ki je od tega trenutka
dalje odgovorna za realizacijo ideje.

e Za realizacijo ideje ni potrebno izdati predloga za izvedbo. V tem primeru koordinator
dolo¢i nosilca realizacije ideje in mu nalogo preda z obvestilom ali v drugi pisni obliki
ter doloci rok izvedbe.

¢ V kolikor koordinator ne potrdi realizacije Prima ideje, v obrazcu navede razlog.

Koordinator izpolnjen obrazec posreduje administratorju sistema. Koordinator oziroma
zadolZena oseba za vpeljavo, realizacijo Prima ideje administratorju sistema sporoc¢i datum
realizacije.

Informiranje zaposlenih o delovanju sistema Prima ideja;

Tovrstno informiranje se vrsi preko animatorjev, koordinatorjev, oglasnih desk, interneta,
brosur in publikacij. Zbirajo se podatki o posebej dobrih idejah. Za oglasne deske skrbi
koordinator oziroma njegov pooblasc¢enec. Prav tako se informiranje zaposlenih lahko vrsi Se
z drugimi oblikami, kot so interni ¢asopis in elektronske publikacije.
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Zgoraj opisan model zbiranja in sortiranja predlogov izboljSav v podjetju deluje in iz
raziskave, ki sem jo naredil lahko vidimo, da zaposleni vsako leto prispevajo v povprecju
med 300 do 400 predlogov. In da je ta koliina zbranih predlogov zadnjih Sestih let dokaj
konstantna. Zadnja tri leta se izboljSuje delez potrjenih predlogov, kar pomeni, da se
izboljSuje kakovost podajanja predlogov. Predvsem to nakazuje na pricetek delovanja
vzvoda organizacijskega u¢enja. Vecji delez uspesnih in potrjenih predlogov med prispelimi
predlogi nakazuje na to, da se po organizaciji dobro Sirijo informacije o strategiji in zeleni
smeri razvoja podjetja.

4.5 Raziskava med delavci omenjenega podjetja

Iz profila podjetja je razvidno, da sistem notranjega podjetnistva Se ne deluje, deluje pa
sistem zbiranja in urejanja idej in predlogov, ki je zametek notranjega podjetnistva. V sami
organizacijski shemi procesov obstajajo osnove, na katerih bi se dalo izgraditi sistem
notranjega podjetnis$tva, ki bi ga prilagodili Ze obstoje¢emu profilu podjetja. V obdobju
sedem letne raziskave med delavci sem zajel naslednje spodnje podatke, ki pri¢ajo o zelo
velikem interesu zaposlenih za sodelovanje pri soustvarjanju uspesnosti druzbe. Podatke
sem pridobival na podlagi vseh prispelih predlogov izboljsav in jih zbiral na letni ravni ter
jih razvrstil po spolu, regijah, podro¢ju poslovanja, oceni odbora in statusu izvedbe. (Podatke
sem) Obdelal sem jih na letnem nivoju ter v nalogi zaokrozil v obdobju sedmih let od 2009
do 2015. Raziskava je bila narejena na podlagi zbranih prijav idej in nadaljnjem
obravnavanju le-teh.

Z raziskavo sem Zelel dobiti okviren vzorec, kako se zaposleni odzivajo na sodelovanje pri
izboljSanju poslovanja in uvajanju novosti. V primeru nejasnosti sem opravil osebno
poizvedovanje pri klju¢nih osebah v podjetju. Zelo pomemben podatek je razmerje dobrih
predlogov znotraj vseh predlogov in podrocja, na katera se predlogi nanaSajo. Kljucen
podatek za nadaljnji razvoj notranjega podjetniStva v podjetju so predlogi izboljSav, ki so
prepoznani kot projekti. Tu govorim o obseznejsih izboljSavah ali inovacijah, ki zahtevajo
daljSe obdobje za razvoj, ve¢ sredstev podjetja in projektno vodenje.

V sami raziskavi se je pokazalo, da nekatere ideje in novosti ostanejo neizvedene. Takih je
bilo vsako leto kar nekaj. V internem raziskovanju sem ugotovil, da so nekatere ze potrjene
izboljave zaradi neuspesnega modela razvoja ostale le na papirju in se ne razvijejo ali pa je
njihov razvoj prepocasen in zaradi tega ni dosezen uspeh, ki bi ga lahko dosegli v primeru
uspesnega modela notranjega podjetniStva. Rezultati raziskave in analiza mi bodo pomagali
pri nadaljnjem razvoju modela za razvoj kompleksnih predlogov v okviru notranjega
podjetnistva.
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4.6 Rezultati raziskave
4.6.1 Splosne znacilnosti raziskave

Raziskava je potekala na obmocju celotne Slovenije in je potencialno zajela 2468 zaposlenih.
V sedmih letih so pobudniki oddali povprecno letno 409 predlogov, kar pomeni 0,17 predlog
na zaposlenega. V raziskavi so sodelovale Zenske zaposlene s 539 predlogi, kar predstavlja
21 %, in s 2.274 predlogi moski zaposleni, kar predstavlja 79 % vseh prispelih predlogov. V
vzorcu zaposlenih pa je povpre¢no razmerje med spoloma 58 % moski in 42 % Zenske.

V obdobju sedmih let sem v raziskavi zajel 2867 predlogov za izboljsave (Slika 6 in Slika
7), od tega jih je bilo 276 potrjenih, kar predstavlja 9,6 % uspesnih predlogov. Znotraj tega
je 10 predlogov dobilo predznak za nadaljnji razvoj kot projekt, kar predstavlja 0,3 % od
vseh prispelih predlogov in 4 % znotraj potrjenih predlogov. Na tem delu ima podjetje Se
moznost razvoja. V tem cCasu je bilo izvedenih 227 potrjenih predlogov izboljsav, kar
predstavlja 7,9 % od vseh prispelih in 82 % od potrjenih predlogov. Manjse §tevilo potrjenih
predlogov, to je 39, je ostalo neizvedenih iz razli¢nih poslovnih vzrokov. Ta del v strukturi
prispelih predlogov predstavlja 1,4 %, znotraj potrjenih predlogov izboljsav pa kar 14 %. Tu
gre za izboljSave, ki so potrjene in so v fazi realizacije, vendar za zamik obstajajo tehtni
poslovni razlogi, kot sem ugotovil iz osebnega poizvedovanja.

Slika 6. Pregled prispelih predlogov izboljsav (v %)
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Slika 7. Pregled potrjenih predlogov izboljsav (Vv %)

mlzvedeni ®Ne izvedeni ™Projekti

4.6.2 Predlogi izboljSav po letih

V prvem letu 2009, ko se je zbiranje izboljSav pricelo, je bilo predlogov najvec¢, kar 673, v
naslednjih letih pa se je Stevilo izboljSav stabiliziralo in se giblje med 300 do 400 na leto.
Taksna koli¢ina predlogov je dobra osnova za nadaljnji razvoj projekta in tudi za razvoj
temeljitega modela notranjega podjetniStva.

Slika 8: Analiza predlogov izboljsav po letih
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Padec predlogov (Slika 8) po prvem letu je posledica zacetnega navduSenja nad projektom
in aktivne predstavitve projekta. V nadaljevanju pa ugotavljam, da se je Stevilo predlogov
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ustalilo. Zadnja tri leta lahko opazimo, da Stevilo potrjenih predlogov izboljSav konstantno
raste, kar nakazuje, da so predlogi, ki prispejo, bolj premisljeni in bolje pripravljeni. Kot
kaze, so se zaposleni v prvih §tirih letih izpopolnili v pripravah in nacinu razmisljanja.

Slika 9: Delezi predlogov izboljsav po letih
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Od leta 2012 delez potrjenih predlogov (Slika 9) konstantno raste in je v letu 2015 dosegel
ze razmerje 18 % od vseh prispelih predlogov. Iz teh podatkov je razvidno, da so zaposleni
pripravljeni sodelovati in se izpopolnjevati na novih podroc¢jih dela. To lahko Se posebej
opazimo v zadnjem letu, ko se je Stevilo prispelih predlogov zmanjsalo, hkrati se je mo¢no
povecalo $tevilo potrjenih predlogov izboljsav.

4.6.3 Predlogi izboljsav po spolu

V analizi (Slika 10) sem pregledal tudi razmerje podajanja predlogov izboljsav glede na spol.
V podjetju je razmerje zaposlenih po spolu 58 % moskih in 42 % zensk. Raziskava je
pokazala dokaj konstantno razmerje podajanja predlogov izboljSav med spoloma. V
sedemletnem obdobju je razmerje rahlo nihalo v obmoc¢ju med +10 % in -10 %. Sedemletno
povprec¢je nam kaze, da je razmerje med podajanjem predlogov in med sprejetimi idejami
80 % moski in 20 % zenske, kar nakazuje, da imamo v podjetju bolj aktivno populacijo
moskih. Ta rezultat raziskave namiguje, da je v podjetju Se prostor za razvoj tudi na podro¢ju
zenskih podjetnic.
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Slika 10: Pregled predlogov izboljsav po spolu
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4.6.4 Pregled potrjenih predlogov izboljsav

Od vseh 2867 prispelih predlogov (Slika 11) je bilo v sedmih letih 276 potrjenih. Potrjen
predlog izboljSave pomeni, da je ideja zanimiva za razvoj v posameznem podrocju podjetja
in da od nje lahko pricakujemo pozitivne u¢inke. Nekateri predlogi so hitro izvedljivi, drugi
pa potrebujejo Se nekaj prilagoditev ali kakSnih drugih priprav. Med potrjenimi predlogi so
tudi predlogi izboljSav, ki so zaznani kot projekt, kateri imajo vec¢jo teZo in pri¢akovan
doprinos podjetju. Tak$ne projekte se v nadaljevanju obravnava loceno. Obstaja pa tudi
kategorija neizvedeni projekti, to so projekti, ki so bili potrjeni in zaznani kot koristni, vendar
zaradi razli¢nih razlogov Se niso bili izvedeni. Obstaja moznost, da se za posamezen potrjen
projekt kasneje izkaZe, da je bila ocena prenagljena. Analiza kaze, da podjetja vsako leto iz
baze predlogov dobijo med 30 in 40 koristnih predlogov izboljsav. Kot lahko vidimo iz
raziskave, je prve Stiri leta projekt nekoliko stagniral, saj je bilo v letu 2012 izvedenih le 16
predlogov in 1 izveden projekt, po tem letu pa koli¢ina potrjenih predlogov konstantno raste.
V letu 2015 je koli¢ina potrjenih in izvedenih predlogov izboljSav Ze presegla Stevilo 40, Se
nekaj pa jih je v fazi izvedbe. Iz analize lahko dodatno priloZnost vidimo v projektih. Na tem
delu bi se dalo s pravilnim usmerjanjem in razvojem pridobljenega predloga izboljsav
pripraviti nekoliko ve¢ projektov, ki prinasajo vec¢je u€inke. V podjetju ocenjujejo, da je v
optimalnih pogojih mozno letno izvesti med tri in pet notranje podjetniskih projektov.
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Slika 11: Izvedba potrjenik predlogov izboljsav
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Od vseh potrjenih izboljsav jih v podjetju izvedejo med 90 % in 95%, tako ostane
neizvedenih predlogov med 5 % in 10 %, kar v Stevilkah pomeni med enim in tremi
potrjenimi predlogi na leto. Ta kazalec nam kaze kakovost filtra pri potrjevanju prispelih
predlogov s strani komisije, saj je delez neizvedenih predlogov zelo majhen.

Dokaj visoka deleza neizvedenih predlogov izboljsav (Slika 12) za zadnji dve leti 2014 in
2015 $e nista dokon¢na, saj obstaja velika verjetnost, da je nekaj predlogov Se v fazi izvedbe.
Predvsem to velja za leto 2015, ker so posamezni predlogi prihajali Se v zadnji Cetrtini leta
in so predlogi Se v fazi izvedbe. Nekoliko zaskrbljujoce je dejstvo, da v letih 2010, 2011 in
2014 ni bilo predloga, ki bi prerasel v projekt. V letu 2015 se je ta kazalec sicer popravil,
vendar opazamo, da v podjetju ni nekega modela, kako dobre predloge preoblikovati do te
mere, da bi jih lahko v nadaljevanju razvijali kot projekt notranjega podjetnistva. Cilj
podjetja kot smo ze omenili je, da bi letno iz nabora prispelih predlogov nasli med tri in pet
podjetniskih projektov.
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Slika 12: Izvedba potrjenih predlogov izboljsav v delezih (Vv %)
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4.6.5 Podrocja podajanja predlogov izboljSav s strani zaposlenih

Prejete predloge sem razdelil na osem razli¢nih podro¢ij delovanja podjetja (Slika 13), da bi
pojasnil, na katerih podro¢jih poslovanja podjetja zaposleni vidijo najvecji potencial za
razvoj in inovacije. Rezultati raziskave kazejo, da so zaposleni v velikem Stevilu razumeli
namen podajanja predlogov izboljSav, saj podro¢ja, na katerih so najpogosteje razvijali svojo
podjetnisko idejo, kaZejo na to, da sodelujoci razumejo princip notranjega podjetniStva.
Najveé, kar 32 % vseh potrjenih predlogov izboljSav, se je nanaSalo na podrocje rasti
prihodkov. Temu podro¢ju je sledilo podroéje pogoji dela s 27 % vseh potrjenih predlogov.
Na tretjem mestu sledi podro¢je zadovoljstva, ki zajema tako zadovoljstvo zaposlenih in pa
zadovoljstvo strank. Iz tega podro¢ja je bilo potrjenih 20 % predlogov. Cetrto ve&je podrogje
pa je z 9 % potrjenih predlogov izboljsav sledilo podrocje optimizacija stroskov. Sledila so
Se preostala $tiri podro¢ja: produktivnost in ekologija s 4 %, varnost s 3 % in kakovost z 1
%. Vsi ti kazalci kazejo na to, da zaposleni razumejo namig za sodelovanje pri projektu
notranjega podjetniStva, kjer vsebina prejetih predlogov izboljSav sovpadajo s cilji razvoja
storitvenega podjetja. Raziskava je na tem mestu pokazala, da je prostor za nadaljnji razvoj
Se na podro¢ju kakovosti storitev, ostala podro¢ja pa so v okvirih ciljev podjetja.
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Slika 13: Delez izvedenih predlogov izboljsav po podrocjih (Vv %)

B g-rast prihodka ®mf-pogojidela  mh-zadovoljstvo W a-stroski

m c-produktivnost ® e-ckologija d-varnost b-kakovost

V raziskavi so vkljuceni prispeli predlogi izbolj$av in potrjeni predlogi. Da bi ugotovili
zaznavanje zaposlenih po potrebnih spremembah in na drugi strani sprejemanje predlogov
na strani komisije glede na strategijo in razvoj podjetja, smo izvedli analizo prispelih
predlogov izboljSav po podro¢jih v korelaciji potrjenimi predlogi izboljSav.

Iz raziskave (Slika 14) lahko ugotovimo, da so najvecje razlike med zaznavo zaposlenih in
potrjevanjem komisije pri predlogih na podroc¢jih prihodkov in pogoji dela, obCasno se v
vedji meri razlikujeta podrodja stroskov in zadovoljstva. Ce pogledamo leto 2009 je bil delez
prejetih predlogov pri rasti prihodkov za 6 % man;jsi kot delez prejetih in delez potrjenih
predlogov za izboljSanje pogojev dela za 6 % vecji kot delez enakih prejetih predlogov. V
naslednjem letu 2010 se je to razmerje obrnilo v prid rasti prihodkov za 8 %. V naslednjih
Stirih letih od 2011 do 2014 je bilo razmerje med potrjenimi predlogi za rast prihodkov in
med prispelimi predlogi vedno za 8 % do 9 % niZje.

To pomenti, da so zaposleni videli sorazmerno ve¢ priloZnosti na tem podrocju, kot je bilo
sprejemljivo za komisijo. V letu 2012 je ve¢ji negativni odklon v razmerju med potrjenimi
in prejetimi predlogi dozivelo tudi podrocje stroski, glede na majhnost podro¢ja 7 % man;jsi
delez potrjenih predlogov od sprejetih ni zanemarljiv.
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Slika 14: Odklon med potrjenimi in prejetimi predlogi izboljsav
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To v Stevilkah pomeni, da je bilo prejeto 43 predlogov izboljSav, potrjen pa je bil le eden.
Istega leta je bil velik odklon v pozitivni deleZ na podro¢ju pogojev dela, kar za 13 % se je
povecal delez potrjenih predlogov glede na delez prejetih. V tem letu je bilo izjemno malo
potrjenih predlogov, le dobrih 5 %, kar tudi vpliva na povecanje odklonov nekaterih
podrocij. Vecja dva odklona pa sta se dogodila tudi v letu 2015, v katerem je sicer delez
potrjenih predlogov najvecji do sedaj. Na podrocju rasti prihodkov je komisija kar za 18 %
povecala delez potrjenih idej, glede na deleZ prejetih na podrocju zadovoljstva strank pa je
komisija potrdila za 15 % manjsi delez predlogov glede na prispele predloge. Ostali odkloni
delezev med potrjenimi predlogi in prejetimi predlogi se gibajo v obmocju 5 % odklona, kar
pomeni, da je dotok predlogov dokaj usklajen z Zeljami in usmeritvami komisije.

V spodnjem grafu (Slika 15) lahko vidimo, kako so se tekom let spreminjali deleZi potrjenih
predlogov izboljsav po podroé¢jih poslovanja. Kot kaze, SO za zaposlene in za komisijo
najpomembnejSa podrocja rast prihodkov, ki je imel v zadnjem letu najve¢ potrjenih
predlogov izboljSav. Sledi mu podrocje pogoji dela, ki se ves Cas kosa s podro¢jem
zadovoljstva strank in delavcev. Podrocje stroskov se tudi obcasno pojavi v malo ve¢jem
obsegu, na ostalih podro¢jih pa se predlogi podajajo v manjSem obsegu in temu sorazmerno
so tudi potrjeni. V zadnjem letu lahko vidimo, da so se na seznamu v ve¢jem delezu pojavili
tudi predlogi s podrocja kakovosti, kar je zelo spodbudno za nadalje delo in razvoj projekta
notranjega podjetnistva.
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Slika 15: Potrjeni predlogi izboljsav po podrocjih
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Celotna raziskava in zadnji graf nam daje sliko podjetja in potrjuje, da baza potencialnega
znanja v podjetju diha s podjetjem. Iz grafa lahko sklepamo, da so zaposleni seznanjeni s
strategijo podjetja, saj predlogi, ki jih podjetje pridobi s strani svojih zaposlenih, z manjSimi
odkloni sovpadajo s predvidenim razvojem podjetja. Vse skupaj v pravo smer zapelje
komisija za potrjevanje predlogov. Kot sem v raziskavi ze omenil, je trenutna povpre¢na
stopnja pridobivanja predlogov na zaposlenega 17 %. Glede na to, da je posameznik podal
tudi ve¢ predlogov, na tem podrocju obstaja Se veliko prostora za spodbuditev spece baze
zaposlenih, ki imajo vsaj malo podjetniSskega potenciala. Za razvoj in motivacijo spece
populacije podjetnikov v podjetju je zaposlenim potrebno povedati in pokazati, da bodo za
svoje delo in doprinos podjetju tudi primerno nagrajeni. Auer Anton¢i¢ in Antonc¢ic (2011)
sta v svojem ¢lanku zapisala, da so pri nagrajevanju zaposlenih poleg raznih ugodnosti,
bonitet in pohval, pomembni tudi drugi elementi nagrajevanja, kot so: placa, stalnost
zaposlitve, moznost izobrazevanja, moznost napredovanja, organizacijsko vzdusje,
organizacijska kultura. Vsi ti med seboj prepleteni elementi so pomembni tako za
nagrajevanje zaposlenih kot tudi za razvoj notranjega podjetniStva (Auer AntonCi¢ &
Anton¢i¢ 2011). Glede na zgoraj omenjeno bom poleg predloga modela razvoja notranjega
podjetnistva izdelal tudi konkretni predlog nagrajevanja podjetnika in podjetniske skupine.
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4.6.6 Ugotovitve pogleda na notranje podjetnistvo

Vsi dosedanji rezultati raziskave kazejo na to, da obstaja v podjetju zelo dober potencial
notranjih podjetnikov, ki bi jih lahko mobilizirali brez vecjega napora. Od slabih 10 %
predlogov v sedmih letih, ki jih je komisija oznacila kot sprejemljive, jih je bilo kar 82 %
manjS$ih, z moznostjo hitre implementacije. Ti predlogi prinasajo podjetju majhen, toda hiter
doprinos. Poleg tega pa lahko opazimo, da je od teh 10 % dobrih predlogov kar 4 % taksnih,
ki so bili ali so Se primerni za razvoj v obliki projekta, kar pomeni, da bo od predloga do
izvedbe potreben dolocCen Cas, delo in resursi, vendar bi morali taksni predlogi prinasati tudi
veéje pozitivne ucinke. Za razvoj predloga in inovacij v obliki projektov ali notranjega
podjetnistva podjetje Se nima popolnoma razvitega sistema, zaradi tega se bom v
nadaljevanju teoreti¢ne naloge posvetil predvsem razvoju modela za vodenja notranjega
podjetnistva v podjetju. Cilj podjetja bi bil, da bi vsako leto iz nabora predlogov izboljSav
lahko razvil med tri do pet ve&jih notranje podjetniskih projektov. Zelja je, da se razvije neke
vrste interni inkubator, kjer bi izbrane notranje podjetniSke skupine lahko nemoteno razvijale
podjetniske projekte, ki bodo imele dolgoro¢no pozitiven vpliv na organizacijo.

5 IMPLEMENTACIJA NOTRANJEGA PODJETNISTVA V
PODJETJE

V proucevanem podjetju Ze obstaja dobro razvit sistem zbiranja podjetniskih idej in filtracija
le-teh. Podjetniske ideje lo¢ijo glede na pomembnost in zahtevnost razvoja ali realizacijo
posamezne ideje, Ki je prepoznavna kot primerna ideja. Najmanj zahtevne ideje se smatrajo
kot redno delo in se razvijejo znotraj posameznega sektorja v rednem delovnem ¢asu. Bolj
zahtevne ideje se smatrajo za razvojne ideje, ki potrebujejo oblikovanje projektne skupine
in ve¢jo angaziranost posameznih vpletenih. Zadnje, najbolj pomembne ideje so strateske
ideje, to so ideje, ki so pomembne za dolgoro¢ni strateski razvoj celotnega podjetja in
zahtevajo e mnogo ve¢ kot le projektno skupino. Ideja, ki je prepoznana kot strateska,
potrebuje umestitev v strategijo razvoja podjetja in potrditev lastnikov in uprave.

Tako lahko opredelimo ideje glede na njihovo pomembnost v naslednje skupine:

e osnovna ideja (izboljsanje rednega dela, dopolnitev, ekonomika);
e razvojna ideja (nov koncept, storitev, proizvod ali oblike znotraj ze obstojec¢ih podrocij);
e strateSka ideja (novo podrocje delovanja ali popolna preobrazba obstojeega podrocja).

Uspesno oblikovan sistem notranjega podjetniStva v organizaciji igra pomembno vlogo, ne

samo razvoja novih produktov, storitev in tehnologij, temve¢ vpliva tudi na organizacijsko
ucenje in posledi¢no na kulturo podjetja.
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Kot smo videli v raziskavi, ima podjetje dokaj dobro razvit sistem za zbiranje, obdelavo in
razporeditev idej. Ta sistem podjetju omogoca stalen vir svezih idej s strani zaposlenih. Kot
je razvidno iz predhodne raziskave, podjetje neprestano ze ve¢ let sprejme med 300 in 400
idej letno. Obstaja razvit sistem zbiranja idej, pot do cilja, torej realizacije idej, pa Se ni
popolna.

5.1 Kiriti¢na ocena stanja

Podjetje aktivno zbira ideje po uvedenem sistemu ze od leta 2009, ki ga je z leti delno
prilagodilo. V zacetni fazi je bil projekt namenjen predvsem za pridobivanje informacij s
trga, saj so bila v projekt vkljucena le prodajna mesta in njihovi zaposleni. Prvotni cilj je bil,
da upravna podroc¢ja dobijo informacije s trga o tem, kaj se dogaja na trgu, kako se trg
spreminja in kaj naSe stranke iS¢ejo in zelijo. Projekt je bil odli¢no zastavljen in tudi
oglaSevan in predstavljen znotraj podjetja. Vse to odraza tudi zelo visoko stopnjo odzivnosti
v prvem letu projekta in kasnejSo stabilizacijo, kot je razvidno iz raziskave. Kasneje se je
izkazalo, da so informacije s trga sicer dobrodosle in zaZelene, da pa mogo¢e med njimi
manjkajo tiste, ki bi bile $e bolj stratesko usmerjene in pomembne. Govorim o idejah razvoja,
za katere sem v nadaljevanju pripravil model vkljuéitve v poslovni proces. V podjetju so
ugotovili, da so zaposleni iz drugih podro¢;ji lahko prav tako vir informacij in idej, ne glede
na to, ¢e niso v konstantnem stiku z nasim potrosnikom. Zaposleni v podpornih podro¢jih
imajo druge atribute, ki so prav tako pomembni in lahko prinesejo celo boljse razvojne ideje.
Obstaja velika verjetnost, da imajo ve¢ formalnega strokovnega znanja, informacije iz
medpodjetniSkega trga, ki prav tako ni zanemarljiv podatek, bolj sveze informacije in vec¢
strateskih informacij s strani uprave o prihodnjih usmeritvah. Hkrati so tudi sami potro$niki
in lahko opazijo priloznosti tudi s pogleda potroSnika. Tako so v podjetju leta 2011 projekt
zbiranja idej s strani zaposlenih razsiril na vsa podrocja poslovanja. Tega leta je koli¢ina idej
sicer rahlo poskocila, ni pa prislo do neke drasti¢ne spremembe. Problem na tem mestu vidim
predvsem v tem, da je bil projekt v prvem letu med zaposlenimi zelo promoviran, ko se je
raz$iril na vsa podro¢ja, pa je bilo promocije mnogo manj. V tem ¢asu se je spremenil tudi
nacin prijave iz ro¢no v elektronsko, kar je sicer bolj priro¢no, vendar kaze, da enostavnost
sama po sebi Se ne prinese boljSega ucinka. Za izboljSanje na tem delu razvoja notranjega
podjetnistva vidim priloznosti predvsem v stalnem usmerjanju promocij projekta zbiranja
idej med zaposlenimi na vseh podroéjih poslovanja, tako v podpornih podroéjih kot na
prodajnih mestih.

Tukaj bi se ustavil Se na razmerju prejetih idej v razmerju med spoloma. V podjetju je
zaposlenih 58 % moske populacije in 42 % zenske populacije, pri prejetih predlogih pa
zenska populacija posreduje le 20 % predlogov. Kot kaze je v podjetju ze velik potencial
med Zensko populacijo. Morda je problem le v nac¢inu nagovora ali obstajajo kaksni drugi
zadrzki? To podrocje je dobro izhodi$¢e za nadaljnje raziskave. Kljub temu pa sem mnenja,
da bi bilo potrebo v podjetju posvetiti posebno pozornost zenski populaciji in poskusiti
razviti model zbiranja idej, ki bi jim bil bolj naklonjen.
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Podjetje odlicno skrbi za svoje zaposlene in za razvoj mladih kadrov. Poleg programa
zbiranja idej ima razvitih Se nekaj komplementarnih programov. Program zbiranja idej je
namenjen pritoku novih svezih idej znotraj podjetja, poleg imajo Se program strateSkih
projektov, to so projekti, ki v vecini pridejo s strani vodstva, sledi program akademija, kjer
znotraj podjetja izberejo in Solajo najboljsi kader za prihodnje vodilne pozicije v podjetju.
Razvoj kadrov pa se tu Se ne ustavi: zaCenjajo nove programe za razvoj notranjih
podjetnikov, ki bi sodelovali v razvoju start-up projektov in programu mentorstva, Kjer
zaposleni, ki imajo specifi¢na individualna znanja in ve$¢ine poucujejo sodelavce, da se tako
raz$irja znanje znotraj organizacije. Kot sem ze omenil ima podjetje izvrstne programe, ki
vsak za sebe delujejo odlicno. Priloznost je v veéji usklajenosti vseh programov, kot
usklajeno igra simfonic¢ni orkester. Pogosto se zgodi, to sem opazil predvsem iz raziskave
idej, da se doloCene ideje podvajajo ali pa se celo isto¢asno razvijajo sicer z malenkostnimi
razlikami, vendar bi z usklajenim delovanjem na tem podro¢ju tak$ne pomanjkljivosti brez
vecjih tezav odpravili.

Ena od pomanjkljivosti sistema je tudi neenoten proces za razvoj projektnih in strateskih
idej. Na tem podro¢ju ima podjetje sicer program razvoja strateskih projektov, vendar ta
program zajema predvsem projekte, ki jih razvija vodstvo in projekti prvotno ne prihajajo iz
baze zaznanih idej za razvoj s strani zaposlenih. Kot sem ze predhodno omenil, je smiselno,
da vsi programi v podjetju delujejo usklajeno in da se razvojne projekte zdruzi pod enotni
program, ki je podaljSek programa zbiranja in izbiranja idej. Pri spodbujanju zaposlenih za
sodelovanje v posameznem programu ima velik vpliv tudi motivacija. Kot na vseh drugih
podro¢jih ima podjetje tudi tu razvit sistem, ki sem ga podrobneje raziskal in obdelal v
Cetrtem poglavju, to je sistem nagrajevanja. Poleg manjsih denarnih nagrad so zaposleni
moc¢no motivirani z notranjimi dejavniki, kot so pohvale, objave v internem casopisu,
Cestitke in podobi motivatorji, ki gradijo zanos in samopodobo aktivnih zaposlenih v
podjetju. Glede na predelano gradivo, kjer Auer Antonéi¢ in Antonéi¢ (2011) poleg vseh
drugih vrst motivacij navajata denarno nagrado, tudi kot eno izmed pomembnih nagrad,
opazam, da v podjetju za razvojne in strateske projekte nimajo nekega modela dolgoro¢nih
denarnih nagrad na podlagi doprinosa in ro¢nosti projekta, ki so ga predlagali in razvili za
podjetje v okviru izbrane skupine. TakSen model nagrajevanja bi bil dober motivator
predvsem za tiste interne kadre, ki imajo resni¢no dobro stratesko idejo in jo zaradi
prednosti, ki jih vidijo v drugih okoljih ne predlagajo v sistem zbiranja idej, temvec izven
podjetja poiscejo partnerja ali vire in z idejo vred zapustijo podjetje. To so tiste vrste
projektov, ki bi podjetju dolgoro¢no prinasali najvec¢je koristi, ¢eprav bi del od dobicka
stalno dobival zaposleni notranji podjetnik.

5.2 Uvedba notranjega podjetniStva

Notranje podjetniStvo bi se z manj§imi popravki in dodatki v sistemu enostavno vkljucilo
kot dodaten glavni proces druzbe. Umestil bi ga med korporativne funkcije kot svoj sektor,
ki moc¢no sodeluje s sektorjem strateski razvoj. Kot podpora notranjemu podjetnistvu bi
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razvil podporni informacijski sistem za notranje podjetnistvo, ki bi imel funkcijo zajemanja
idej, datiranje in belezenje, kdo je podal idejo in nato predstavitev te ideje celotnemu
kolektivu. Ta programski paket bi deloval kot nekakSen planski vodi¢ ali forum, kjer bi
zainteresirani zaposleni lahko sodelovali. Pomembno je, da zaposleni v podijetju najprej
razumejo razliko med posameznimi idejami, ki jih predlagajo. Komisija za potrditev idej pa
pri filtraciji ozna¢i pomembnost ideje in jo razvrsti v posamezno skupino. Sam podporni
sistem bi bil sestavljen iz naslednjih nivojev; inovator — podjetnik, vodja projekta, mentor
in pa boter ali sponzor. V nadaljevanju natan¢no opisujem potek sistema notranjega
podjetnistva, ki ga predlagam. Nanasa se predvsem na implementacijo razvojne in strateske
ideje v podjetje in na dolgorocno nagrajevanje inovatorja in ostalega razvojnega tima
inovacije.

e Osnovna ideja;

Osnovna ideja je ideja, ki se porodi posameznemu zaposlenemu pri svojem delu in povzro¢i
manjSe izboljSanje. Gre za manjSe spremembe, ki pa lahko pripomorejo k uspesnosti
podjetja. Zaposleni za tak$no idejo dobi nagrado.

Samo idejo pa razvije in realizira posameznik ali skupina iz pripadajocega podrocja, ki
upravlja poslovanje, kamor ideja posega. To v podjetju Ze deluje in ne potrebuje vecjih
sprememb, le nekaj ve¢ promocije na podro¢jih podjetja, kjer je zaznati manjSe delovanje.

e Razvojna ideja;

Razvojna ideja je ideja, ki doda neko pomembno novost na podro¢ju storitve, produkta ali
oblikovanja, znotraj enega ali ve¢ podrocij podjetja. Taksna ideja ze potrebuje razvojno
skupino, v katero je obvezno vklju¢en dajalec ideje ali inovator. Inovator — podjetnik skupaj
z mentorjem sestavi razvojno skupino. Poimenoval jo bom IVMS (Inovator, VVodja, Mentor,
Sponzor — in ostali strokovni sodelavci) skupino, ki aktivno sodeluje pri projektu. Skupina
dobi navodila in v roku enega do treh mesecev naredi podjetniski nacrt, s katerim dolocijo
vse kljucne parametre za razvoj ideje in ovrednotijo doprinos in pomembnost za podjetje za
obdobje pet let. Podjetniski nacrt ocenijo strokovnjaki in komisija ter ¢lan uprave, odgovoren
za podrocje, kamor ideja sodi. V primeru, da je rezultat podjetniskega nacrta pozitiven in ga
komisija s ¢lanom uprave podpre, se pri¢ne priprava na inkubacijo ideje.

Predlagam, da bi v podjetju razvili dolo¢eno $tevilo poslovnih enot internih inkubatorjev
»intrakubator«, v nadaljevanju poimenovan PRIMAKUBATOR. Glede na potrebe in
zmoznost podjetja predvidevam od dveh do Sest enot, kjer skupina dobi svojo razvojno
pisarno in vse potrebne resurse, ki so navedeni v podjetniSkem nacrtu, da v dolo¢enem €asu
razvije idejo do faze implementacije v redni poslovni cikel.
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V primeru, da je skupina uspeSna in so cilji glede na podjetniski naért dosezeni ali celo
presezeni, vsi udelezenci projektne skupine prejmejo nagrado, ki jo po dolocenem kljucu
izra¢una komisija in potrdi uprava.

V primeru, da skupina v dolo¢enem roku projekta ne izvede kakovostno, se skupino razpusti
in preveri nove moznosti razvoja ideje. V primeru, da so bile predpostavke napacne, se
razvoj ideje opusti. V vsakem primeru ¢lani neuspesne skupine vstopajo z rizikom nizje
place za Cas razvoja projekta. Predvidevam, da naj bi ¢lani projektne skupine v ¢asu razvoja
projekta le temu namenjali 20 % rednega casa in za ta del ne bi dobili placila, ampak bi se
jim placilo za ta ¢as obracunalo na koncu projekta, po uspesni implementaciji. V tem primeru
interni podjetnik vstopa v posel samo z rizikom investiranega Casa, kar je minimum za
zagotavljanje resnega pristopa k projektom. Kot je omenil Turner (2004) notranji podjetnik
za neuspeh projekta ne sme biti kaznovan, vseeno pa mora vodstvo paziti, da ne pride do
prekomernega izkoriS€anja zaradi manjSega nadzora.

Pomemben del sodelovanja pri razvoju posamezne razvojne ideje je tudi ¢as zaposlenih, ki
se porabi za razvoj. V primeru intrakubatorja podjetje investira v prostor, infrastrukturo,
materialne stroske in ostale stroSke razvoja ter pri tem prevzame riziko, da ideja ne bi
obrodila sadov, ki so bili predvideni v podjetniSkem nacrtu. Da bi povecali resnost in
zagnanost posameznih sodelujocih predlagam, da sodelujo¢i poleg svojega znanja
investirajo v razvoj ideje tudi svoj €as. S tem opredeljujem, da podjetje pokrije Cas, ki ga
sodelavec porabi za projekt v visini 20 % rednega delovnega ¢asa, ostalo delo pa je prispevek
sodelujocega v projektu. Taksna ¢asovna razporeditev je hkrati tudi zelo mocan filter, kjer
bi dejansko prepustil le ideje, za katere podjetnik-inovator resni¢no verjame, da bodo uspele.

o Strateska ideja;

Strateska ideja je ideja, ki se je razvila znotraj podjetja predvsem na nivoju vodstva in
uprave. Taksni projekti so konstanta organizaciji in zato Ze obstaja ute¢en protokol. Tovrstni
projekti nimajo vseh atributov podjetniStva, zato predlagam, da razvoj taksnih projektov
poteka po ustaljenem postopku. V primeru, da s strani vodstva pride manj obsezen projekt,
ki ima vse kazalce razvojno podjetniSskega projekta, predlagam, da je voden po postopku
notranjega podjetniStva v Primakubatorju.

5.2.1 lzbira ustreznega pristopa

Glede na zgoraj naSteto ter preucitev dosedanjega stanja znotraj podjetja, predlagam za
organizacijo uporabo modela, korporacijske inovacije, kot ga je opisal Howe, 2001. V tem
modelu nastopajo: izumitelj in podjetnik, ki sta lahko v eni osebi, champion — vodja projekta
odgovoren za uresni¢evanje in realizacijo podjetniSke ideje, trener ali mentor, ki pomaga
podjetniku s svojim znanjem tako organizacijskem kot tehnicnem na podro¢ju projekta in
oblikovanja podjetniske skupine. Sponzor je oseba iz uprave ali tik pod njo, ki se pridruzi
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podjetniski ideji, v katero verjame, jo zagovarja in predstavlja njeno napredovanje v samem
vodstvu. Predlagam naslednje nazive znotraj organizacije sistema notranjega podjetnistva:
Podjetnik, Mentor, Vodja projekta in Sponzor. Pri oblikovanju notranje podjetniskega tima
in dodeljevanje vlog Clanom pa bi upoSteval rezultate Studije Mihe Prebila in Mateje
Drnovsek (2013), tako bi na podlagi njunih ugotovitev enakomerno razdelili ¢im ve¢ timskih
vlogo od 10, med ¢lane projektne skupine. Projektna skupina naj bi bila prvotno sestavljena
iz 4 do 6 ¢lanov, lahko tudi veé, ¢e bi narava razvoja zahtevala vecjo skupino.

Podjetnik ima idejo in jo razvija po svojih Zeljah in predpostavkah. Podjetniku, inovatorju
se dodeli mentorja. To je oseba iz podjetja, ki ima veliko znanja in izkuSenj iz podro¢ja, v
katerega spada doloCen projekt. Mentor tesno pomaga podjetniku pri nadaljnjem razvoju
ideje v produkt. Prav tako mu zaradi svojih znanj in poznavanja organizacije pomaga obiti
tezave, ki bi utegnile nastopiti na razvojni poti. Ker dobro pozna organizacijo, v kateri dela,
ob enem pa ima podjetniski duh, bo razumel podjetnika in mu pomagal pri komunikaciji z
ostalimi podro¢ji v podjetju. Podjetnik in mentor skupaj predlagata ¢lane razvojne skupine,
ki bi bila potrebna za razvoj dolocene ideje. Za dokonéno oblikovanje podjetniske skupine
se jima prikljuci e vodja projekta, ki skupino potrdi. Vodja projekta skrbi, da projekt pridobi
resurse, ki jih potrebuje za zagon in delovanje. Interno vodi podjetnisko skupino, navzven
pa v dobro projekta iS¢e povezave v organizaciji ali na trgu. Vodja tudi skrbi, da delo skupine
poteka v zastavljenih rokih in v primeru zapletov pomaga s svojim znanjem in povezavami.
Sponzor je oseba iz uprave ali tik pod njo, ki je odobril pri¢etek razvoja ideje in tudi
materialno in moralno skrbi za podporo razvoja projekta. Sponzor in vodja morata zelo tesno
sodelovati in stremeti k istem cilju. V nasprotnem primeru obstaja velika nevarnost, da
projekt ne uspe.

5.2.2 Vizija — identifikacija podrocji

Vizija pri uvedbi notranjega podjetnistva v podjetje je, da s tak§nim sistemom spodbudimo
razmiSljanja pri zaposlenih. Sistem jim omogoci, da realizirajo svoje ideje ali skrite Zelje ob
pomoci podjetja ter da z njim delijo dobljeno Zetev. Z uspeSnim vodenjem sistema podjetje
pridobi konkuren¢no prednost na trgu in lahko postane »lider« inovacij. Ker je podjetje zelo
razvejano, so temu primerna tudi Siroka podrocja, kjer se notranje podjetniStvo lahko razvija.

Ustrezna podrocja za inoviranje v preuc¢evanem podjetju so predvsem:

e energetika,

e maloprodaja,

e veleprodaja,

e prodaja na tujih trgih,
e nabava in logistika,

e marketing,

e informatika,
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e Cloveski viri,

e urbana mesta,

e upravljanje centralnih sistemov mest in krajev,

e inostala, morda tudi nova podrocja, ki kakorkoli sovpadajo s strategijo podjetja.

5.2.3 Ocena moznih sinergijskih u¢inkov

Razvoj notranjega podjetniStva v velikih podjetjih pomeni izkoristiti potencial delovne sile.
Ta nacin rasti podjetja je lahko zelo uc¢inkovit ob kvalitetnem sistemu ali modelu upravljanja
z ljudmi, ki imajo ideje in motivacijo po realizaciji svojih idej. Eden izmed pomembnih
dejavnikov uspesnih projektov in uspesnega notranjega podjetniStva je zagotovo kvalitetno
sejanje idej, kjer morajo strokovnjaki v komisiji nepristransko odlociti, katera ideja je prava
za razvoj podjetja.

Na tej stopnji se morajo ¢lani komisije zavedati tudi sinergijskih ucinkov, ki jih doloc¢ena
ideja lahko prinese v podjetje na razli¢na podroc¢ja poslovanja. Zaradi tega je potrebno
gledati idejo v sklopu podjetja kot celote in ne samo kot poslovno idejo, kakor jo gleda
podjetnik zacetnik. Vcasih se lahko zdi, da ideja ni zanimiva, ¢e jo gledamo le kot
samostojno dejavnost v podjetju. V sistemu velike korporacije pa lahko ideja predstavlja
popolnoma drugacno sliko in zelo pomembno je, da to prepoznajo in se zavedajo vsi ¢lani
komisije. V&asih so lahko sinergijski u€inki ideje mo¢nejsi od ideje in inovacije same in to
dejstvo moramo vedno tudi preveriti na razli¢nih podro¢jih dela podjetja, kjer ugotovimo,
da so sinergije pri razvoju ideje moZzne.

Pri razvoju notranje podjetniske ideje opredelimo tudi mozne sinergije in jih poizkuSamo
naprej oceniti. Ta ocena nam v nadaljevanju sluzi za oceno uspeSnosti razvoja ideje, kjer
sinergijske ucinke priStevamo realnim ucinkom ideje same. V dolo¢enih primerih bodo
sinergijski u¢inki posamezne ideje na dolo¢eno podrocje poslovanja podjetja vidni Sele z
implementacijo ideje in teh uc¢inkov predhodno sploh ne bom predvideli. Kot prikaz lahko
navedem primer naslednje ideje: na bencinskih prodajnih servisih bi uvedli prodajo ribiskih
kart. Kot potencialni sinergijski u¢inek, ki ga lahko predvidimo, je dvig prodaje piva in
sendvicev. S tem predpostavljamo, da se bodo ribi¢i namesto, da kupijo karto na stari
lokaciji, ustavili na bencinskem servisu in ob karti kupili Se zavitek piva in sendvic.

Z uvedbo nove podjetniske ideje moramo za kakovostno merjenje sinergijskih ucinkov le-te
¢im bolj natan¢no opredeliti in jih meriti, da lahko ocenimo, ali je do njih res prislo in kaksen
je njihov obseg.

5.2.4 Sistem nagrajevanja notranjega podjetnika
Notranji podjetnik je pripravljen deliti ideje in se dodatno angaZzirati v podjetju, a za to

pri¢akuje dodatno nagrado. Del nagrade je Ze uresnicenje njegovih sanj in samopotrditev.
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Uspela ideja je ze sama po sebi velika stimulacija za notranjega podjetnika in hkrati idealno
izhodisce za podjetje, da s tem postane Se uspesnejse. Vendar samo to ni dovolj za kvaliteten
in u¢inkovit model notranjega podjetnistva. Notranji podjetnik potrebuje tudi zagotovilo, da
bo ob uspehu ideje tudi finan¢no nagrajen. Finan¢na nagrada je lahko enkratna ali
dolgoroc¢na glede na ucinek, ki ga ideja doprinese podjetju. Podjetje mora v modelu jasno
opredeliti, kdaj in kaksna bo finan¢na nagrada. Notranji podjetnik mora biti ze ob podajanju
ideje seznanjen s tem, kaj ga ¢aka v primeru razlicnega uspeha razvoja ideje, tako da kasneje
ne pride do zapletov in slabe volje med podjetjem in notranjim podjetnikom. Zapleti lahko
namrec¢ na dolgi rok negativno vplivajo na razvoj notranjega podjetnistva v podjetju. Saj bi
lahko zaradi slabih izkusenj prislo do odtekanja idej in kreativnih zaposlenih v druga
podjetja, ki bi jim ponudila bolj jasen osebni in poslovni razvoj.

Sam predlagam naslednji nacin nagrajevanja notranjega podjetnika in notranje
podjetniskega tima. Dajalec dobi nagrado za vsako idejo, ki je zaznana kot Prima ideja 25 €,
v kolikor se ideja izvede ali v obliki enostavne implementacije ali preko Primakubatorja se
podjetniku doda nagrada v visini 500 €. V primeru, da gre za razvojno ali strateSko idejo, se
podjetniskemu timu dodeli nagrada po naslednjem kljucu: vsem sodelujo¢im se za ves Cas
trajanja pozitivnega ekonomskega ucinka izplacuje letna nagrada v skupni vrednosti
dogovorjenega odstotka od EBIT- a projekta za preteklo leto, a ne ve¢ kot 20 %, ki jo
podjetju prinese razvita ideja. Nagrada se prencha izplacevati, Ce projekt ve¢ ne deluje in ne
nosi dobicka ali je ukinjen, ter v primeru, da delavec zapusti podjetje. V tem primeru je
delavec upravi¢en do odpravnine v vrednosti 60 mesecev, gledano povprecje zadnjih 12
mesecev oziroma za krajSe ¢asovno obdobje, ¢e skupaj ocenijo, da projekt nima daljse
zivljenjske dobe.

Nagrada se med ¢lane tima razdeli po naslednjem kljuéu. 10 % dobi dajalec ideje ali
inovator. Glavni del 90 % nagrade se razdeli med udelezence celotnega razvojne skupine,
vkljuéno z inovatorjem in mentorjem, vsak dobi enak delez. Poleg tega predlagam Se, da vsi
¢lani skupine zaradi sodelovanja pri projektu in resnosti prispevajo 5 % bruto place za Cas
dela na projektu do zakljucka projekta. Ta sredstva se zbirajo v posebnem skladu, ki ga nato
uporabimo za razvoj Primakubatorja. Ta nacin tudi zagotavlja, da bodo vsi ¢lani stremeli k
hitremu razvoju projekta. Opisan sistem nagrajevanja in nacin izratuna za placilo na
izmis$ljenem projektu se nahaja v prilogi (Priloga 2, Predlog modela).

5.2.5 Predlog izboljsav
Podjetje ima dobro razvite temelje za kakovostni nadaljnji razvoj programa notranjega
podjetnistva. V podjetju se zavedajo pomembnosti zbiranja idej in predlogov med

zaposlenimi in analiziranja potreb trga. Razvitih imajo ve¢ sorodnih programov, ki vsak na
svoj nacin podpirajo idejo notranjega podjetnistva.
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Na podlagi pregleda vseh programov, ki na kakrSenkoli nacin sovpadajo v koncept
notranjega podjetniStva, bi podjetju predlagal sledece izboljSave:

e Pripodroc¢ju zbiranja idej predlagam, da podjetje vlozi ve¢ napora v promocijo programa
in zaposlene $e bolj informira o strateski smeri podjetja. Cilj izboljSave je povecati pritok
idej predvsem iz podpornih podrocji. Zaradi obcutno manjSega deleza sodelovanja
zenske populacije zaposlenih predlagam, da za njih pripravi poseben program znotraj
obstojecega. Cilj tega je spodbuditi »spece« podjetnice znotraj organizacije.

e Na podrocju programov za razvoj kadrov, razvijanja idej zaposlenih, organizacijskega
ucenja in razvoj in realizacija projektov predlagam bolj usklajeno delovanje. Podrocja,
ki trenutno vodijo posamezne programe, bi morala delovati bolj usklajeno, Se bolje, da
se ti programi zdruzijo pod skupno podrocje, kjer bi delovali bolj sinhrono in usklajeno.

e Tretji predlog izboljSave se deloma nanaSa na prejSnjega. Glede na situacijo se zbrane
ideje razvijajo na razli¢nih nivojih in se ob¢asno posamezni del podvaja. V ta namen sem
izdelal shemo za enoten razvoj idej tako enostavnih kot razvojnih in strateskih. Shema
je opisana in predstavljena v naslednjem poglavju.

e Cetrti predlog je uvedba recikliranja idej. Glede na raziskavo smo videli, da v podjetju
letno nastaja veliko idej, izbranih pa je le dobrih 10 %. Predlagam, da se obcasno
zavrzene ideje temeljito pregleda, med njimi izbere ideje, ki bi imele potencial, niso pa
dovolj dodelane. Za ta namen bi vzpostavil sistem za recikliranje potencialnih idej. Na
takSen nacin bi ideje, ki so bile pripravljene povrsno, vrnili v proces razvoja in verjetno
s tem dvignili odstotek realiziranih idej in tudi na ta nacin izboljsali poslovanje podjetja.

5.3 Prakti¢ni projekt — primer prve prijave ideje

Projekt notranjega podjetnistva se za¢ne z oddajo predloga izboljSave ali inovacije v okviru
Prima ideje. V primeru, da je ideja dovolj dobra in prestane sejanje pri vseh komisijah in jo
ta oceni z nazivom Prima ideja, gre v izvedbo projekta manjSe razseznosti v okviru Prima
ideje. V primeru, da komisija zazna idejo za vecjo in obseznejSo, pa ideja dobi status projekta
notranjega podjetniStva in pri¢ne se z oblikovanjem skupine, ki bo zadolzena, da v
dolo¢enem casu projekt pripelje do konca. K razvijalcu ideje, podjetniku se priklju¢i mentor,
to je oseba z izkuSnjami in znanjem, ki pokriva podrocje, v katero spada projekt. Mentor
poisce vodjo projekta, ki bo podjetniku pomagal sestaviti delovno skupino in vodil poslovne
funkcije znotraj skupine. Vodja ima tudi funkcijo lobiranja pri upravi, kjer mora pridobiti
tako imenovanega sponzorja, ki bo moralno in materialno podpiral razvoj ideje. Podjetnik,
mentor in vodja pripravijo pregled potrebnega dela, veS€in in znanja in na podlagi pregleda,
predlagajo umestitev dodatnih razvojnih ¢lanov v razsirjeno podjetnisko skupino.
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Razvojna skupina naj ne bi bila prevelika, vkljucevala naj bi §tiri do osem ¢lanov. Na podlagi
posameznih znanj in osebnostnih lastnostih posameznika v skupini se vsakemu dodeli
njegovo timsko vlogo iz nabora desetih vlog. Vsak posameznik ima lahko ve¢ vlog, morajo
pa biti enakomerno razdeljene med clane skupine, kot sta ugotovila Prebil in Drnovsek
(2013). Ko je podjetniska skupina sestavljena ter vloge smiselno in enakomerno
porazdeljene po skupini, se izdela natan¢en poslovni naért z dokaj natan¢no opredeljeno
¢asovnico in ucinki poslovne ideje. V fazi razvoja podjetniskega nacrta strokovnjaki vsak iz
svojega podrocja predvidijo dogodke in ucinke. V kolikor se v podrobnem podjetniskem
nacrtu izkaze, da ideja ni takSna, kot je pokazal prvi nacrt, ki ga je pripravil podjetnik sam,
se skupina razpusti in projekt ukine. V primeru, da se pokaze, da bi ideja dejansko imela
pozitivne ucinke, se projekt pelje po =zacrtani Casovnici nacrta. V fazi potrjevanja
podjetniskega nacrta mora sponzor zagotoviti financno in materialno podporo do konca
projekta, ki je v celoti opredeljena v podjetniskem nacrtu.

5.3.1 Prvaprijava ideje

Prva prijava ideje je obrazec podjetja, sedaj predvsem v elektronski obliki, ki je dostopen
vsem zaposlenim in kamor zaposleni zapiSejo osnovne podatke in sistem razvoja ideje.
Obvezno je potrebno izpolniti osebne podatke zaposlenega in datum oddaje ideje ter kdo je
bil prejemnik prijave, tako da v primeru dveh enakih ali identi¢nih idej lahko odlo¢imo komu
pripada nagrada in zasluge. Vedno velja pravilo prva oddaja vlioge ima prednost.

Prva prijava ideje in pregled idej je v proucevanem podjetju razvit dokaj dobro, zaradi tega
sistema ne bi spreminjal. Tako $e naprej dajalec — notranji podjetnik, idejo besedno in
slikovno predstavi na prijavi, ki je datirana in ¢asovno opredeljena. Na podlagi pisne prijave
ideje komisija poda oceno in v kolikor je ideja sprejeta, se pri¢ne realizacija.

V kolikor je ideja manjSih razseznosti in hitro izvedljiva, se le to posreduje organizacijski
enoti, da idejo razvije in vpelje v sistem. Predlagatelja se nagradi glede na ucinkovitost
predloga in sistem nagrajevanja, ki velja za podjetje.

Ideja vec¢jih razseznosti, ki zahteva projektno vodenje in sodelovanje ve¢ podrocji v podjetju,
je razglaSena za notranje podjetniSko idejo in zanjo se oblikuje projektni tim. Projektni tim
oblikujeta predlagatelj ideje in njegov mentor, ki je strokovnjak s podro¢ja, od koder ideja
prihaja. Notranje podjetniski tim ima primarno nalogo, da pripravi vso dokumentacijo, da
pride do realizacije ideje, ter sekundarno funkcijo, da razvoj ideje pripelje do ekonomske
uporabe. Na =zafetku mora tim pripraviti »Prijavo za vkljucitev projekta v
PRIMAKUBATOR, kateri vkljucuje tudi podjetniski naért. Prijavo temeljito pregleda in
potrdi komisija. Ce je projekt dobro narejen, ga komisija spusti v realizacijo in timu priskrbi
prostor in sredstva, ki so opredeljena v prijavi. V prijavi je opredeljen tudi Cas razvoja ideje,
katerega se mora tim v PRIMAKUBATORIJU drzati, saj za njim pridejo ze novi projekti in
prostor je potrebno sprostiti, hkrati pa se morajo ¢imbolj natancno drZati zastavljene
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Casovnice, kajti razvoj novega projekta za podjetje predstavlja dodatni stroSek. Primer
prijavnice za vkljuéitev v projekt PRIMAKUBATOR je v prilogi (Priloga 3).

5.3.2 Notranje podjetniski nacrt izvedbe ideje

Ko komisija za sejanje idej ugotovi, da je ideja sprejeta in da potrebuje razvoj v obliki
projektnega tima, je funkcija koordinatorja iz komisije, da obvesti notranjega podjetnika -
dajalca ideje o odlocitvi in skupaj z njim pripravi nacrt izvedbe ideje. Nacrt izvedbe ideje Se
ne pomeni podjetniskega nacrta ideje, vendar vsebuje informacije, katere ljudi in oddelke iz
podjetja ali zunanje sodelavce je v nadaljevanju potrebno vkljuciti za kvalitetno izvedbo
podjetniskega nacrta. Ker je za hitro in u¢inkovito izvedbo projekta pomembno, da so
sodelavci v timu moc¢no kooperativni, je potrebno skrbno izbrati ekipo sodelavcev. Ker je
dajalec ideje klju¢na gonilna sila ideje in vir dodatnih globljih reSitev, ga ne smemo izlociti
iz projektne skupine. Pri razvoju ideje lahko namre€ pride do zapletov, od koder ima ravno
dajalec ideje kljuc do resitve. Predvidevamo lahko, da dajalec ideje ni napisal na prijavni list
vseh kljuénih stvari, ki jih ima v glavi. To dejstvo je potrebno upostevati pri oblikovanju
skupine. Ko sta koordinator komisije in dajalec ideje (Podjetnik) usklajena, je cas, da se
vklju¢i mentor, ki pois€e vodjo projekta in pricne sestavljati ekipo, ki bo pripravila
podjetniski nacrt. Koordinator komisije mora preveriti tudi podjetniska znanja in
sposobnosti dajalca ideje in mu predpisati dodatna izobrazevanja, v kolikor je to potrebno.
To lahko $tejemo tudi kot dodatno nefinan¢no motivacijo. Nato nova skupina v 0Zzji zasedbi:
mentor, koordinator in dajalec ideje — podjetnik ponovno preveri ekonomsko upravi¢enost
izvedbe projekta. Inkubacijski proces razvoja predloga se lahko zacne, ¢e so kazalci
pozitivni. Dolociti je potrebno tudi €as za sestavo skupine in pripravo podjetniskega nacrta
ter razvojno inkubacijske pisarne, kjer se skupina sestaja in razvija projekt.

Slika 16: Casovnica za izvedbo posameznega projekta v Primakubatorju

Caspvnica izvedbe ideje ML | M2 [ M3 | M4 | M5 | M6 | M7 [ M8 | M9 | MIO | MLL | M12
Teden 1| 2| 3| 4 5| 6| 7|

Naloge

Ideja je zaznana kot Razvojni projekt

Koordinator in dajalec ideje izdelata prijavo za Primakubator
Koordinator in dajalec ideje poisceta Mentorja

Mentor in dajalec ideja poiSceta Vodjo

Vodja in Mentor izbereta Podjetnika-dajalca ideje

OzZja skupina skupaj poisce ¢lane

Vodja potrdi ¢lane podjetniSke skupine

Mentor poi§ce sponzorja

Vodja pridobi resurse

Sponzor priskrbi sredstva

PodjetniSka skupina izdela natancen podjetniSki nacrt
Razvoj podjetniske ideje Tudi dalj Ge projekt kaze potrebo
Preverjanje dosegana ciliv

Ukinitev skupine v kolikro ne dosega Zelienih rezultatov

9|10| 11|12 13| 14|15| 16} 17|18| 19|20 21| 22|23|24 25|26|27|28 29|30|31|32I 33|34|35|36 3 |38|39|4 41|42|43 44 45|46|47|4

<
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5.3.3 Oblikovanje notranje podjetniske skupine

Mentor, koordinator in dajalec ideje — podjetnik sestavijo akcijski naért s ¢asovnico (Slika
16) ter seznamom koga, kdaj in zakaj bodo povabili k sodelovanju. Ko koordinator predstavi
projekt mentorju, se pocasi umakne iz projekta in pusti, da strokovnjaki razvijajo idejo on
pa se posveti nadaljnjemu iskanju in sejanju idej (Slika 17).

Slika 17: Shematski prikaz razvoja programa notranjega podjetnistva v podjetju

VIRI IDEJ in PREDLOGOV IZBOLISAV U'Pl}AVA
( zaposleni, stranke, trendi, priloznosti na trgu, druge organizacije) STRATESKA IDEJA
Razvojna ideja Il StrateSka ideja |
v Y ¥
OCENA IDEJE ODBOR R g
Animator »| Administrator Recikliranje 7 E
Koordinator zavmjenih idej Z Razvoj po
§ ustaljenem
/ y a postopku
POTRIJENA IDEJA | ZAVRNIENA IDEJA I < ’%
v
| IZVEDBA IDEJE
| KOORDINATOR
A 4 l l A 4
PRIMA IDEJA PRIMAKUBATOR
Koordinator preda PRIMA IDEJA ali RAZVOINA IDEJA
nalogo izvedbe PRIMA je ocenjena kot vegji projekt, zato se oblikuje podjetnidka skupina.
IDEJE podro¢ju znotraj
podjetja na katirega se
PRIMA IDEJA nanaga.
¢ Oblikovanje podjetniske skupine: E
= = L-Juza Podietnik Mentor .2'
Idejo na podro&ju Prad =
razvijejo >
2. faza - o
v [ Vodia I_ >
Ideja se pokaZe za v =
neprimerno ne pride do I Slan I | Clan l =
realizacije Sponzor T
9 w =
Clan Clan =

H [ Rewns

v
Podjetniski nadrt;
z ¢asovnico in natan¢no analizo pozitivnih u¢inkov na poslovanje.

+ v
Pozitiven podjetniski naért Negativen podjetniki nacrt
Razvoj ideje Ukinitev skupine

V nadaljevanju mentor skupaj z dajalcem ideje poisce vodjo projekta. Mentor, ki mora biti
strokovnjak s podro¢ja, s katerega ideja izvira, skupaj s vodjem poisceta podjetnika projekta,
v kolikor dajalec ideje nima znanj in ves¢in za takSno funkcijo. V tem primeru dajalec ideje
ostane v projektu kot ¢lan in se mu dodeli funkcija, za katero ima kompetence. Za nagrado
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se mu omogoc¢i dodatna usposabljanja iz podroc¢ja podjetnistva in morda bo ob naslednjem
predlogu izbolj$av lahko podjetnik projekta. Ce vodja projekta in mentor ugotovita, da je
dajalec ideje hkrati zmozen tudi voditi projekt, je podjetnik in vodja projekta ena oseba.

Ko je to doloceno, je cilj vodje, da poisce strokovne sodelavce, ki jih potrebuje za
kakovostno delo. Mentor pa ima Se funkcijo, da znotraj podjetja poisce in navdusi za
sodelovanje sponzorja projekta, obic¢ajno ¢lana uprave. Vodja projekta skupaj z mentorjem
oblikuje skupino strokovnjakov, ki bodo delovali na projektu, med njimi je obvezno vkljucen
tudi podjetnik. Skupina si razdeli naloge in vodja projekta neprestano bdi nad izvajanjem in
napredovanjem, o ¢emer poroc¢a mentorju.

Mentor se vkljuci v projekt, kadar skupina potrebuje dodatno pomoc ali nasvete. Ko skupina
pripravi podjetniski nacrt izvedbe ideje in vrednostno oceni projekt, le tega predstavijo
mentorju in sponzorju, ki podata zadnjo odlocitev ali bo prislo do izvedbe ali pa se skupino
razpusti in idejo oceni za zavrnjeno.

V kolikor je podjetniski nacrt pozitiven in ideja sprejeta, je naloga sponzorja, da zagotovi
finan¢na sredstva in druge resurse za izvedbo projekta. Vsa potrebna finan¢na in materialna
konstrukcija projekta mora biti natancno zajeta v podjetniSkem nacrtu. Po sprejetju projekta
s strani mentorja in sponzotja je vloga vodje, da izvede projekt v €asu in z resursi, ki jih je
predvidel v podjetniSkem nacrtu.

5.4 Vloga in koristi notranjih podjetnikov ter podjetja

Vloga notranjega podjetnika je, da v podjetju, kjer je zaposlen, po svojih moceh in znanju,
kar najbolj pripomore k uspeSnosti poslovanja podjetja. Pomembno je tudi notranje
zavedanje podjetnika, da je do doloCenih znanj prisel tekom dela v podjetju in s pomocjo teh
znanj do notranje podjetnisSke ideje. Notranji podjetnik mora zaupati organizaciji, da mu bo
le ta pomagala razviti njegovo idejo, ki jo morda v druga¢nih okoliS§¢inah nikoli ne bi mogel
razviti. Hkrati pa notranji podjetnik ohranja vso socialno varnost, ki mu jo nudi veliko
podjetje. Notranji podjetnik si z dajanjem in uresni¢evanjem svojih idej znotraj podjetja
dviga samozavest in hkrati socialni status, saj mu vsaka ideja doprinese dodatne finan¢ne
spodbude, ki lahko dolgoro¢no ali kratkoro¢no dvignejo osebni prora¢un. Nekateri notranje
podjetniski projekti so tako mocni, da lahko poskrbijo za finan¢no varnost ve¢ generacij
notranjega podjetnika.

Vloga podjetja je, da spodbudi razmisljanje zaposlenih in jih aktivno vkljuci v razvoj
podjetja in idej. To naredi s preglednim sistemom ali modelom notranjega podjetnistva, ki
ga lahko razumejo vsi in si zelijo biti njegov del. Pomembno je, da dajalca ideje podjetje
primerno nagradi in s tem spodbudi njegov nadaljnji razvoj in razmis$ljanje. Sama korist
podjetja je v tem, da so ljudje z idejami Ze v podjetju, njegova naloga je samo, da te ideje
pridobi, jih razvrsti in omogoc¢i izvedbo. Ideja zaposlenega v podjetju je najcenejsi vir
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inovacij za podjetje, saj del placila izvede v nefinancni stimulaciji s tem, ko notranjemu
podjetniku omogoci izvedbo in mu zagotovi samopotrditev in zadovoljstvo. S finan¢no
vzpodbudo delavca tudi spodbudi k nadaljnjem razvoju. V kolikor ima podjetje dolgoroéne
ucinke zaradi posamezne ideje zaposlenega, je smiselno, da te u¢inke cuti tudi dajalec ideje,
tudi Ce ne dela vec¢ v podjetju.

TakSen sistem, ki ga predlagam, bi pomenil sistemati¢no podporo notranjemu podjetniStvu
v velikem podjetju in je uporaben za vsa podjetja, ki razmisljajo o razvoju svojih notranjih
podjetnikov.

5.5 Predlog razvoja notranjega podjetniStva in Primakubatorja

Preucevano podjetje ima precej dobrih programov, ki vsi sodijo v koncept notranjega
podjetnistva in bi konstruktivno gradili to podrocje kot samostojno podrocje v podjetju.
Predlagam, da podro¢je notranjega podjetniStva postane center podjetniSkega razvoja
organizacije. Tako bi v podjetju imeli celovit pregled nad podjetniskim razvojem in bi vse
projekte celovito in kakovostno usmerjali. Zaradi zmanjSanega nadzora nad projekti in
zaradi same narave projektov bi s taksno organiziranostjo lahko Se pravocasno preprecili
napake in ustavili projekte, ki ne prinaSajo pravih rezultatov, nikakor pa ne bi podjetniskih
projektov nadzorovali na nacin, ki bi zaviral podjetnisko miselnost in dinamiko.

Slika 18: Shematski prikaz razvoja programa notranjega podjetnistva v podjetju

| IDEJE / PROJEKTI

| ZNANIJE / UCENJE |

PRIMAKUBATOR

Prima ideja |

| Akademija |

| Razvojniprojekti |

Mentorstvo

Start-up

Razvoj kadrov

PODROCJE NOTRANJE PODJETNISTVO

Ti programi so danes pod okriljem razli¢nih podro¢ji v organizaciji. Prima ideja in razvoj
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projektov je pod okriljem sluzbe za razvoj in kakovost. Program interne Akademije se izvaja
obcasno po potrebi in je pod okriljem kadrovske sluzbe. Program Razvoj kadrov je razprSen
med kadrovskim podrocjem in podro¢jem energetskih resitev. Prav tako velja za program
Mentorstvo, ki je razprSen med kadrovsko sluzbo, sluzbo za kakovost in podrocjem
energetskih reSitev. Poleg Ze predhodno nastetih prednosti bi zdruzitev teh programov pod
skupno podrocje (Slika 18) predstavljalo bolj jasno sliko in lazjo komunikacijo z
zaposlenimi, kaj vse obstaja v podjetju in kaj se dogaja z razvojnimi projekti ter kam je
podjetje usmerjeno na podro¢ju razvoja internega podjetnistva.

Za ureditev tega podroc¢ja predlagam naslednje ukrepe po ¢asovnici (Slika 19). Program
Prima ideja in nacin zbiranja idej je zelo kakovosten in naj tece po ustaljenih postopkih.
Vseeno pa naj v podjetju naredijo pregled vseh neresenih idej in nerealiziranih projektov do
danes. Od teh izlocijo razvojne ideje, ki ¢akajo na realizacijo in jih pripravijo za izvedbo po
predlaganem postopku Primakubator.

Slika 19: Casovnica za uvedbo Notranjega podjetnistva v organizacijo

Casovnica uvedbe Notranjega podjetnita 2016 2017
Potrebne naloge jan feb mar apr maj jun jul avg sep okt nov dec|jan feb mar apr maj jun jul avg sep okt nov dec
Program zbiranja ideja - tece

Pregled starih neresenih idej

Pregled stanja programa Razvojin projekti

Pregled stanja programa Akademija

Pregled stanja programa Mentorstvo

Pregled stanja programa Razvoj kadrov

Pregled stanja programa Start -Up

Oblikovanje Notranje podjetniske skupine

Izbor in priprava starih neizvedenih idej

Priprava idej za recikliranje

Priprava idej za ¢akalnico

Priprava idej-projektov za izvedho

Izdelava baze organizacijskega znanja

Izdelava baze organizacijskih ves¢in

Izdelava baze primerneg kadra v org.

Izdelava 3-6 valilnic za podjetniske skupine

Pricezek delovanja primakubatorja

Zacetek izvajanja projektov

Prvi izvedeni projekti

To bo za podro¢je Notranje podjetniStvo prva osnova informacij za pricetek delovanja.
Podrocje Notranje podjetniStvo mora pridobiti informacije o trenutni razvojnih in Start- up
programih, ki bi se morebiti izvajali na katerem od podro¢ij v podjetju, da jih evidentira in
vnese v bazo tekoCih projektov. Iz druge strani mora podro¢je Notranje podjetnistvo
pridobiti informacije o internem znanju, ves¢inah in ucenju, ki se tudi nahajajo na razli¢nih
podrocjih. Na osnovi dveh izvedenih internih akademij je potrebno pridobiti in urediti bazo
znanj udelezencev, kajti oni bodo prvi, med katerimi bomo iskali podjetnike ali ¢lane
notranje podjetniSkega tima. Prav tako predlagam, da se zberejo podatki iz programa
Mentorstvo ter se naredi bazo mentorjev in mentorirancev. Tako bo v sklopu podrocja
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notranje podjetnistvo ob pomoci kadrovske sluzbe vodena baza internega znanja podjetja. V
prostorih podjetja se poisée primeren prostor, kjer bi domoval Primakubator, kreativni
prostor za razvoj idej, s tremi do Sestimi valilnicami za nove notranje podjetniske projekte.
Na takSen nacin bi v podjetju pridobili nov center znanja, razvoja in moci za razvoj vse bolj
kompleksnih, multidisciplinarnih projektov. Na podlagi predlogov razvoja podrocja
Notranje podjetniS§tvo in zagona internega inkubatorja Primakubator sem pripravil
¢asovnico.

SKLEP

Skozi opredelitev teorije notranjega podjetnistva, sem najprej proucil zgodovino notranjega
podjetnistva ter pomen ¢loveskih virov v notranjem podjetnistvu. Pri preu¢evanju notranjega
podjetnistva sem ugotovil, da se doloCene svetovne korporacije zelo mo¢no posluzujejo
svojih lastnih virov za razvoj inovacij, kar jim pomaga ohranjati neprestano rast na trgu.
Kakovosten model notranjega podjetnis§tva je pomemben motivator in lahko dviga
zadovoljstvo zaposlenih, celo bolje od u¢inkov finan¢nih nagrad.

Za razvoj inovacij in notranjega podjetnistva je potrebno moc¢no podporno okolje. Pri tem
sem ugotovil, da je izrednega pomena podpora vodstva programom notranjega podjetniStva.
Da se iz ideje realizira podjetniski projekt, je potrebno razvijati podjetnistvo v celotni
organizaciji in mu dodeliti tudi uradno mesto v strategiji podjetja.

Uvajanje sistema notranjega podjetniStva zahteva pripravo in usposabljanje menedZzmenta,
da postane pozoren na potencialne notranje podjetnike in jim lahko nudi u¢inkovito podporo.
Za ustvarjanje uspeSne podjetniSke klime, pa so potrebni procesi, ki takSno podjetnisko
naravnanost podprejo.

Primer, ki sem ga preucil v nalogi, je eden izmed primerov poizkusa uvedbe notranjega
podjetniStva. Pri proucevanju podjetja s trgovsko dejavnostjo kazejo rezultati raziskav, da si
zaposleni Zelijo soudeleZzbe v podjetju in so pripravljeni deliti ideje in sodelovati. Veliko
ljudi je posredovalo svojo idejo in nekaj jih je podjetje tudi uresnicilo. Kot enega vecjih
problemov opredeljujem pojav v nadaljnjem razvoju idej, ki zahteva ve¢ kot enega ¢loveka
in vec€ ur dela, torej sistem podpore ideji. [zziv je razviti in podpreti pravo podjetnisko idejo
znotraj podjetja.

Predlagane dobre ideje, ki so bile sicer ocenjene kot sprejete, potem pa so aktivnosti
ustavljene in ne zazivijo, pomenijo veliko verjetnost, da bo dajalec ideje zaradi neaktivnosti
s strani podjetja in po svoji zelji za uresniCitvijo ideje, zapustil podjetje ali idejo predal
drugemu podjetju, ki mu je za to pripravljeno placati. Na tak nacin podjetje izgublja
dragocene ideje in konkuren¢no prednost na trgu. Lahko se zgodi, da ga za¢nejo zapuscati
najboljsi zaposleni. V primeru podjetja, ki sem ga preuceval obstaja na tem podrocju Se
prostor za izboljSanje. Podjetje razpolaga z mnoZico idej, le manjsi delez njih pa se razvije
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v podjetniske projekte. Dolocene ideje, ki so bile v ¢akalni vrsti, je konkurenca ali dobavitelj
celo razvila pred opazovanim podjetjem in ga na ta nacin prehitela. Prav tako se mora
upostevati vidik zaposlenega: v kolikor ni bil sam tisti, ki je informacije zaradi slabega
odziva v lastnem podjetju posredoval naprej, mu motivacija in zaupanje v podjetje gotovo
pade, ko vidi, da je njegovo idejo razvilo neko drugo podjetje in da je zelo uspesna, njegovo
lastno podjetje pa dobre ideje ni izkoristilo. Na tej stopnji se pojavi nevarnost neuspeha za
celotno notranje podjetnistvo, Ceprav ima podjetje Se tako dober sistem za zbiranje in sejanje

dobrih idej od slabih.

Za izboljSanje obstojeCega sistema predlagam nov sistem nagrajevanja notranjega
podjetnika. S tem sistemom omogoc¢imo, da bo notranji podjetnik ob uspehu ideje, tudi
primerno financno nagrajen. Zato sem izdelal model nagrajevanja in ga natan¢no predstavil
v Prilogi 2 — Predlog modela.

Velika podjetja imajo velik potencial, saj vsi njihovi produkti, storitve in sistemi,
predstavljajo bazo za razvoj notranjega podjetniStva. Notranje podjetniStvo je namrec
spodbujevalec inovativnosti pri produktih, storitvah in sistemih. Zato s svojim delom lahko
potrdim raziskovalno vprasanje 1: »V velikih podjetjih se lahko notranje podjetnistvo razvije
predvsem na inovativnih produktih, storitvah in sistemih in predvsem IT tehnologijah , ki so
za dana$nji ¢as zelo pomembne in najvecja gonilna sila »Start-Up« podjetij«.

V velikih podjetjih in tudi v preu¢evanem podjetju zaposleni prispevajo nabor idej, ki jih je
potrebno uporabiti. S pravilnim pristopom, zajemanjem, nadzorom in uporabo idej je
podjetju zagotovljen dotok inovacij. V svojem delu sem tako potrdil tudi raziskovalno
vprasanje 2: »Uporaba idej zaposlenih je stalen vir inovacij.«

Tretje in kon¢no raziskovalno vpraSanje »Na osnovi notranjega podjetniStva je za realizacijo
podjetniske ideje do konéne izvedbe potreben ciljni podporni sistem — model implementacije
idej.« je tudi potrjeno, kar je prikazano na primeru konkretne ideje s povezavo na izbolj$avo
sistema notranjega podjetnistva.

S svojim magistrskim delom sem predstavil sodobne naine in modele notranjega
podjetnisStva ter teoreticno in empiri¢no dokazal na primeru preuc¢evanega podjetja, da se
vodstvu splaca smiselno izkoristiti potencial zaposlenih in njihove ideje.

V nalogi sem raziskal, kako pomembni so cloveski viri v podjetniStvu in kako najti
notranjega podjetnika med zaposlenimi. Ugotovil sem, da je vodstvo, ki podpira notranje
podjetnistvo, eden izmed klju¢nih dejavnikov, da se notranje podjetniStvo lahko uspesno
razvije. Zato sem Zelel Se prav posebej poudariti in na primerih pokazati, da je potrebno
izobraziti celotno vodstveno strukturo, da bo znala podpreti notranje podjetniski razvoj.
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Pa ne samo vodstvo, celotna organizacija mora nuditi podporni sistem, ki omogoca razvoj
idej in posledicno uspesno notranje podjetniStvo. V nalogi sem predstavil, katere so tiste
usmeritve, na katerih lahko v podjetju vzpostavi takSen sistem, ki omogoca notranje
podjetnistvo.

Na primeru sem pripravil tudi prikaza poteka koncepta od zasnove, prijave, podjetniskega
nacrta do nacrta oblikovanja skupine za izvedbo projekta. Koncni cilj magistrskega dela je
dosezen s potrditvijo raziskovalnih vprasanj in s tem, da sem nadgradil obstojeC sistem
podjetja v celovit notranje podjetniski koncept, s tem ko predlagam nov nacin nagrajevanja.
Menim, da bi z njegovo pomocjo lahko omejili fluktuacijo motivirane delovne sile, dolocili
casovni okvir izvedbe idej, popestrili delovno okolje in povecali Stevilo inovacij ter
posledi¢no povecali konkuren¢nost podjetja na trgu.

Za zakljucek predstavljam lastno sintezo in interpretacijo notranjega podjetniStva, do katere
sem priSel po poglobljeni raziskavi podro¢ja in na podlagi katerega sem tudi izdelal model
razvoja notranjega podjetniStva za omenjeno podjetje.

Notranje podjetniStvo je proces v organizaciji, ki identificira in zdruzuje posamezne
zaposlene v podjetniSke orkestre. Vsak posameznik ima znotraj podjetniskega orkestra
individualno vlogo ali ve¢ vlog, katere se mu dodeli na podlagi informacij o njegovih
znanjih, izkuSnjah, sposobnostih in osebnostnih lastnostih, ki jih dirigent pridobi in sestavi
orkester ob usklajenem delovanju podpornih programov, kot so: razvoj kadrov, individualno
ucenje, organizacijsko ucenje, zbiranje in razvoj idej, razvoj in vodenje projektov in
podobno, glede na organizacijo. Orkester se zbere na pobudo ideje — nove melodije,
notranjega podjetnika, ki ima vlogo skladatelja, producenta. Tako re¢emo, da je notranje
podjetniStvo orkester specialistov, izjemnih zaposlenih usluzbencev, ki so premisljeno
sestavljeni v skupino posameznikov in skupaj uigrano igrajo podjetniSko simfonijo ter
razvijajo inovativne proizvode, storitve in procese, ki organizacijo popelje med vodilne na
trgu.
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Priloga 1: Prva prijava ideje

= 1. Izpolni predlagatelj izboljsave

Ime in priimek:

Naslov :

Delovno mesto: ‘ Organizacijska enota:

Kontakt (tel. 5t., GSM, e-mail):

‘ Ident delavca:

Naziv, oznaka izboljSave:

Opis izboljsave: (skica ali dodatno besedilo na hrbtno stran). Iz opisa ideje mora biti razvidno
dosedanje stanje, predlagana izboljSava in pricakovana korist.

Datum oddaje predloga: Podpis predlagatelja:

= 2. Izpolni prejemnik predloga izboljSave in kopijo vrne predlagatelju

Prejemnik predloga izboljSave (ustrezno Podpis prejemnika (priimek izpisati tudi
obkroziti): tiskano):

A. Animator

B. Koordinator Datum in ura prejema predloga:

C. Administrator sistema

= Pred nadaljnjim izpolnjevanjem (vrednotenjem) mora prejemnik predlog posredovati
administratorju sistema

= 3. Vrstni red izpolnjevanja: animator, koordinator (ki povzame tudi kon¢no oceno) in/ali
odbor. V primeru, ko je kon¢na ocena predloga »Prima ideja«, koordinator izpolni tudi polje

»Realizacija«.
OCENA OCENA KONCNA OCENA
. - . OCENA ODBORA
ANIMATORJA KOORDINATORJA | (izpolni koordinator)
. . o sprejem
o sprejem o sprejem A .
. . o nadaljna o sprejem
o nadaljna o nadaljna :
obravnava o nadaljna obravnava
obravnava obravnava
o predlog se zavrne | o predlog se zavrne
o predlog se zavrne | o predlog se zavrne
o odbor
Podpis in datum: Podpis in datum: Podpis in datum: Podpis in datum:




= 4. Izpolni koordinator v primeru, ko je koncna ocena predloga »sprejem.

REALIZACIJA PRIMA IDEJE:

DA, podan bo pisni predlog za izvedbo: Rok:

Rok:

DA, odgovorna oseba za izvedbo je:

NE, razlog:




Priloga 2: Sistem nagrajevanja notranje podjetniskega tima

Slika 1: Sistem nagrajevanja notranje podjetniskega tima

Sistem nagrajevanja notranje podjetniskega tima
Primer izracuna nagrade za notranje podjetnisko idejo

r 1. |Nagrada za izbrano idejo | 25 €|na idejo

r 2. |Nagrada ob izvedbi ideje ali uvrstitvi v PRIMAKUBATOR | 500 €|na idejo

r 3. Konstantna nagrade razvojne skupine v PRIMAKUBATORJU

a. Dajalecideje in ¢lan razvojne skupine - Bruto Nagrada Inovatorja BNI =DNI + BNP|

b. vsi ¢lani razvojne skupine + mentor- Bruto Nagrada Clanoc BNP =0OST /X |

1. osnova nagrade = dog. % max do 20% od EBIT ustvarjenega s projektom ON ON =EBIT * D%

2. dogovorjen odstotek za nagrado od EBIT D D% = 1% -20%

2. Dodatek Inovatroja =10 % osnove nagrade DIN DIN = ON *0,1

2. ostanek Nagradni Sklad od ON = osnova nagrade ON -10% NS NS =0ON - DIN

3. Bruto nagrada posameznika BNC BNC=0ST/x

4. Bruto nagrad inovatorja BNI BIN =DIN + BNC

5. Stevilo ¢lanov projektne skupine X X = stevilo ¢lanov projekta

r 4. Prispevek ¢lanov projekta v projekt PRIMAKUBATOR

Za cas poteka podjetja vsi ¢lani podjetniske skupine Primakubator cca 20 %
Casa porabijo za projekt. Zaradi tega so se za Cas trajanja projekta
odpovedati 5 % bruto place, in ta sredstva namenijo v projekt
Primakubator. Fond za razvoj idej.

Ta delje riziko notranjega podjetnika za uspeh ideje in njegov vloZzek v
tveganje. S tem ukrepom izlo¢imo ideje v katire notranji podjetnik ne
verjame

Vsak ¢an , ki pristopi v projekt Primakubator za cas trajanja projekta od
pricetka projekta in do zakljucka prispeva 5 % bruto plate v sklad
Primakubator.

a4 - prispevek ¢lana skupine v fond Primakubator PCPCU = bruto placa*0,05

r 5. Trajanje izplacila nagrade

Nagrada se vem ¢lanom skupine izplacuje vsak mesec ob rednem dohodku,
glede na uspeh iz preteklega meseca. V primeru, da se z projektom
prekine zaradi kakrSnega koli razloga se prekinejo tudi izplacila nagrad.

[ 6. |opprAvNINA

Ce dalavec, ki je bil ¢lan projekztne skupine zapusti podjetje ali odide v
pokoj mu je podjetje iz tega naslova dolZna placati odpravnino za Prima
Projekt v viSini ocenejnega Zivljenske dobe projekta ali najve¢ 60 mesecev.

a6 - Odpravnina iz naslova Prima Projekt Odpravnina a6 = EBIT ODK*MDO
1. Ocenjena Zivljenska doba projekta -Ce je neomejeno sledi 5 let 0ZDP

2. EBIT v zadnjem letu in vrednost odkupa/ leto EBIT ODK

3. Dogovorjen odstotek odpravnine na EBIT max do 10%

3. Maksimalna doba za obracunv letih ( za projekte brez omejitve) MDO =max 5 let




Priloga 3: Primer izra¢una nagrajevanja notranje podjetni§kega tima

Slika 2: Primer izracuna nagrajevanja notranje podjetniskega tima

Izracun Nagrade Notranjega Podjetnika

PROJEKT: PRIMER 1
Ime: PriloZnostni paketni prevzem leto 1 leto 2 leto 3 leto 4 leto 5
Predvidena rast obsega Index 100% 105% 105% 105% 105%
EBIT v 5
Promet: |Prometvenem letu 180,000| 180,000.00|189,000.00|198,450.00|208,372.50|218,791.13|letih
EBIT |EBIT od projektanaleto 30%| 54,000.00| 56,700.00( 59,535.00| 62,511.75| 65,637.34] 298,384.09
OCM 1. osnova =X dogovorjen % od EBIT projekta (dogovor 20%) 20%| 10,800.00( 11,340.00| 11,907.00| 12,502.35( 13,127.47
DIN 2. dodatek inovatroja =10 % osnove 10% 1,080.00] 1,134.00f 1,190.70| 1,250.24| 1,312.75|
NS 3. ostanek = osnova -10% 9,720.00| 10,206.00( 10,716.30| 11,252.12| 11,814.72
BNC |4. Bruto nagrada ¢lonov notranje podjetniske skupine 1,944.00| 2,041.20| 2,143.26| 2,250.42| 2,362.94
BNI 4. Bruto nagrada Inovatorja 3,024.00[ 3,175.20| 3,333.96| 3,500.66| 3,675.69
X Stevilo ¢lanov Prima Projekta 5
Clan X 1 2 3 4 5
Naziv Inovator | Mentor ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3
1. Nagrada za izbrano idejo 25 0| 0| 0 0
2. Nagrada ob izvedbi ideje ali uvrstitvi v PRIMAKUBATOR 500 0| 0| 0 0
3. Letna nagrada za razvojno skupino v PRIMAKUBATORJU 3,024.00f 1,944.00| 1,944.00| 1,944.00 1,944.00
Ob predpostavki rasti prometa bi bile nagrade sledece:
Nagradav 2. letu poslovanja 3,175.20| 2,041.20| 2,041.20| 2,041.20| 2,041.20
Nagradav 3. letu poslovanja 3,333.96 2,143.26| 2,143.26| 2,143.26| 2,143.26
Nagradav 4. letu poslovanja 3,500.66| 2,250.42| 2,250.42| 2,250.42| 2,250.42
Nagradav 5. letu poslovanja 3,675.69| 2,362.94| 2,362.94| 2,362.94| 2,362.94
Nagrade v 5
letih
|Skupaj dodatna nagrada v 5 letih 17,234.51| 10,741.83| 10,741.83| 10,741.83| 10,741.83 60,201.82
r 4, Prispevek ¢lanov projekta v projekt PRIMAKUBATOR
Bruto Placa 2500 4000 2000 1700 1290
Visina prispevka na mesec - znizanje bruto place 5% 125.00 200.00| 100.00 85.00 64.50]
Prispevek
Trajanje Projekta - v mesecih 14 ¢lanov
Skupaj investicija - v projekt PRIMAKUBATOR 1,750.00| 2,800.00( 1,400.00| 1,190.00 903.00) 8,043.00|
Povprecen Cas povratka investicije v mesecih 60 6.09 15.64 7.82 6.65 5.04
r 5. |Trajanje izplat":ila nagrade neomejeno neomejeno |neomejeno |neomejeno |neomejeno
r 6 ODPRAVNINA v primeru odhoda po 5 letih 1 2 3 4 5
1. Ocenjena Zivljenska doba projekta neomejeno Inovator [ Mentor ¢lan1 ¢lan 2 ¢lan 3
2. EBIT v zadnjem letu in vrednost odkupa/ leto 65,637.34] 6,563.73| 5,250.99 3,281.87| 3,281.87| 3,281.87
3. Dogovorjen odstotek odpravnine na EBIT 10% 8% 5% 5% 5%
strosek
3. Maksimalna doba za obracun v letih (za projekte brez omejitve) 5 5 5 5 5 5|odkupa
a6 - Odpravnina iz naslova Prima Projekt 32,818.67| 26,254.94| 16,409.33( 16,409.33| 16,409.33| 108,301.61




Priloga 4: Prijavnica za vKkljuditev projekta v Primakubator

PRIJAVNICA ZA VKLJUCITEV PROJEKTA V

PRIMAKUBATOR
= 1. PREDLAGATELJ
Ime in priimek:
Naslov:
Delovno mesto: Organizacijska enota:

Kontakt (tel. 5t., GSM, e-mail):

Ident delavca:

Naziv in 0znaka izboljsave:

= 2. Izpolni MENTOR

Ime in priimek:

Naslov :

Delovno mesto: Organizacijska enota:

Kontakt (tel. 5t., GSM, e-mail):

Ident delavca:

Datum prejema prijave: Podpis Mentorja:

= Pred nadaljnjim izpolnjevanjem (vrednotenjem) mora MENTOR predlog posredovati
administratorju sistema

= 3. Clani projekta in opis projekta

Clan 1

Ime in priimek:

Naslov :

Delovno mesto: ‘ Organizacijska enota:

Kontakt (tel. 5t., GSM, e-mail):

‘ Ident delavca:




Clan 2

Ime in priimek:

Naslov :

Delovno mesto: Organizacijska enota:

Kontakt (tel. 5z, GSM, e-mail):

Ident delavca:

Clan 3

Ime in priimek:

Naslov :

Delovno mesto: Organizacijska enota:

Kontakt (tel. 5t., GSM, e-mail):

Ident delavca:

Clan 4

Ime in priimek:

Naslov :

Delovno mesto: Organizacijska enota:

Kontakt (tel. st., GSM, e-mail):

Ident delavca:

Opis IzboljSave: (Proizvoda, storitve...)

Opis izboljsave: (skica ali dodatno besedilo na hrbtno stran). Iz opisa ideje mora biti razvidno
dosedanje stanje, predlagana izboljSava in pricakovana korist.

Konkurencne prednosti izboljSave ali projekta:

(prednosti, priloznosti, trg)




Nevarnosti, kriticne tocke izboljSave ali projekta:

(nevarnosti, ozka grla, )

Opis glavnih kupcev in potencialnih strank:

Kupci:

Navade:

Ocenjene letne kolicine:

Potreba po za3citi patenta ali blagovne znamke izboljSave ali projekta:

Potreba po patent- znamka:

Potreba po visoko strokovnem znanju

Potreba po sodelovanju z zunanjim institucijami.

TRG:

Ciljni Trgi:

Konkurenca:

Strategije:

Organizacijska struktura izboljsave ali projekta:

(ocena potrebnega Stevila delavcev )




=4. VIRI, EKONOMIKA IN FINANCE

Investicije in prihodki: leto 1

leto 2

leto3

leto 4

leto 5

Predvidene investicije

Predvideni prihodki

Predvidena Cista marza

Predviden indeks rasti obsega

Viri financiranja v € leto 1

leto 2

leto3

leto 4

leto 5

Lastni kapital podjetja

Ban¢ni kredit

Dobavitelji — neformalno posojilo

Tvegani kapital

Subvencije

Drugi viri

SKUPAJ:

Zaposleni: leto 1

leto 2

leto3

leto 4

leto 5

Redni zaposleni st.

Pogodbeni zunanji sodelavci:

Studenti.

SKUPAJ:

Vkljucitev v PRIMAINTRAKUBATOR:

Ocenjen potreben cas za izvedbo projekta:

Predviden datum pricetka:

Predvidena podrocja s katerim boste sodelovali:

=5. POTREBE PO SREDSTVIH:

Vrste sredstev:

kolié¢ina

enota mere

Pisarna

Oprema

Proizvodnji prostor

Laboratorij

Skladisce

Prodajni kanali

Promocija




Podporna podrocja sodelovanja:

obseg

ocenjen ¢as

Marketing

Racunovodstvo

IT

Pravno podrocje

Logistika

Sodelovanje z zunanjimi partnerji

TRKYV Sluzba za razvoj

Maloprodaja / Veleprodaja

Drugo

=6. Vrstni red ocenjevanja za vkljucitev ve PRIMAINTRAKUBATOR (PIK). V primeru, ko je
konéna ocena predloga »Takoj«, koordinator izpolni tudi polje »Realizacija«.

OCENA OCENA OCENA UPRAVE SKUPNA OCENA
ANIMATORJA KOORDINATORJA (izpolni koordinator)
o takoj . o takoj o takoj
. o takoj . .
o nadaljna . o nadaljna o nadaljna
o nhadaljna obravnav.
obravnav. L obravnav. obravnav.
L O ponoven izracun L L
O ponoven izracun . . O ponoven izracun O ponoven i1zracun
5 . o Cakanje 5 . 5 .
o Ccakanje . o Cakanje o Cakanje
o zavrnjeno

o zavrnjeno

o zavrnjeno

o zavrnjeno

Podpis in datum:

Podpis in datum:

Podpis in datum:

Podpis in datum:

=7. Izpolni koordinator v primeru, ko je konc¢na ocena predloga YPRIMAKUBATOR« takoj, ali
nadaljnja obravnava. V ostalih primerih se ponovno vlozi prijavo:

REALIZACIJA PRIMAKUBATORJA:

Zacetek izvedbe:

Prostor:

Konec izvedbe:

Podpis mentorja :

Podpis vseh ¢lanov:




