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1. UVOD:

V globalni konkurenci uspejo gospodarski subjekti, ki razvijajo nove proizvode in
posle boljSe in hitreje kot njihova konkurenca. Ta dejstva zahtevajo drugacno
podjetniS8ko kulturo, ki se razlikuje od tradicionalnih pogledov na notranjo
organizacijsko kulturo. Nova podjetniSka kultura zahteva generiranje Stevilnih
idej za nove proizvode in storitve. Sodobna podjetja morajo spodbujati Stevilne
zaposlene z inovativnimi in notranje podjetniSkimi sposobnostmi ter jim dati
priloznost, da te ideje realizirajo znotraj podjetij. Oblikovati nujno potrebno
podjetniSko kulturo znotraj obstojeCih podjetij, je nujno potreben del
inovacijskega procesa, ki bo pripomogel k obstoju in rasti podjetij na novih hitro
spreminjajocCih se trgih.

Notranje podjetniStvo (razvoj novih poslov znotraj obstojeCih organizacij) ne
more uspevati brez inovacij in razvoja novih izdelkov. Vecina novih poslov temelji
na razvoju novih proizvodov. Niti razvoj novih proizvodov niti razvoj novih poslov
ne more biti uspeSen, ¢e znotraj podjetja ni prisotna ustrezna kultura (vrednote,
zaupanje, vodstveni stil). Trije temeljni elementi uspeha: kultura, inovativnost in
notranje podjetniStvo morajo biti med seboj trdno povezani. Podjetja, ki zelijo
uspeti v danasnji globalni konkurenci, morajo biti sposobna povezati med seboj
vse te tri pomembne elemente, saj jim bo le to omogoc€ilo, da bodo postala
uspesna.

Namen dela je ugotoviti, v kolikSni meri slovenska podjetja izrabljajo notranje
podjetniSke potenciale, ki jih imajo znotraj podjetij na razpolago. Naloga temelji
na ugotavljanju pripravljenosti zaposlenih v podjetjih, predvsem vodstvenih
kadrov, za vzpostavljanje ugodne notranje podjetniSke klime in iskanje
posameznikov in skupin, ki so pripravljeni na podjetniSko delovanje znotraj
podjetij.

Cilj dela je ugotoviti, v kolikSni meri je notranje podjetnistvo prisotno v slovenskih
podjetjih in kako ga zaposleni, predvsem vodilni kadri, zaznavajo kot vir uspeha
podjetja. Ugotovitve naj bi pripeljale do rezultata, v kolikSni meri notranje
podjetniStvo oziroma bi uvajanje notranjega podjetniStva lahko vplivalo na
ugodnejSe poslovne rezultate podjetij in njihov konkurencnejSi polozaj v ¢asu vse
hitrejSih gospodarskih sprememb.

Specialisticno delo v prvem delu temelji na teoreticnih spoznanjih podjetnistva in
notranjega podjetniStva ter nacinih uvajanja notranje podjetniSke kulture v
sodobna podjetja. Drugi del naloge obdeluje rezultate pridobljene ankete in



intervjujev v slovenskih podjetjih, ter ugotovitve, v kolikSni meri se ta podjetja
posluzujejo uvajanja notranjega podjetniStva oziroma kakSne rezultate
priCakujejo. Rezultati raziskave naj bi pokazali, v kolikSni meri notranje
podjetniStvo v anketiranih podjetjih predstavlja neizkoriS€en vir notranje
podjetniskih potencialov.

2. KAJ JE PODJETNISTVO
2.1. PODJETNIK IN PODJETNISTVO

V zadnjem desetletju je naSa drzava doZivela vrsto ekonomskih in politiCnih
sprememb, ki so v veliki meri vplivale na nacin razmiSljanja in gospodarjenja,
predvsem gospodarskih subjektov, pa tudi ostalega prebivalstva. S prihodom
mnozice gospodarskih in politiénih sprememb pa sta tudi besedi podjetnik in
podjetnistvo zacCeli pridobivati na tezi, predvsem zaradi moznosti, ki je bila dana
posameznikom in skupinam, da se sooc€ijo z novimi poslovnimi izzivi.

Moznosti, ki so bile dane ustvarjalnim posameznikom in skupinam, so omogocile
hitro nastajanje velikega Stevila novih malih podjetij, ki so zadovoljevala
specificne potrebe manjSih skupin potroSnikov, ki so zapolnile Stevilne
nezapolnjene trzne niSe. Sposobni podjetniSko usmerjeni posamezniki so s
pomocjo svojih idej in sposobnosti zapolnili povprasevanje, ki ga vecja podjetja
zaradi svoje organiziranosti niso mogla ali pa za njih ni bilo zanimivo; ter na trgu
zaceli ustvarjati novo vrednost, ki jih je ustvarjalno in materialno bogatila.

Z besedo podjetnistvo obiCajno oznacujemo tiste aktivnosti, ki jih posamezniki
opravljajo z namenom zadovoljevanja trznih potreb in si prizadevajo z njimi ob
osebnem prevzemanju tveganja doseci ¢im boljSi finan¢ni rezultat. Z izrazom
podjetnik pa razumemo posameznika, ki izvaja s tem povezane aktivnosti
(Zizek, 2000, str. 21).

2.2. POJEM PODJETNIKA V EKONOMSKI TEORWJI

Pojem podjetnika je =zaslediti Ze leta 1697, ko Daniel Defoe s pojmom
»projector« oznaCuje posameznika s podobnimi lastnostmi in vlogami, kot je
Schumpetrov »ustvarjalni podjetnik«, in ga najdemo pri francoskem ekonomistu
Cantillonu leta 1725, prvi pa ga Sele zares vpelje v ekonomsko teorijo Jean
Baptiste Say.



Zgodovina ekonomskega razmiSljanja pojmuje vlogo in naravo podjetnika na
razlicne nacine. Sodobna ekonomska teorija pa Ze prepoznava podjetnistvo kot
samostojni proizvodni vir, ki je skoraj enakovreden ostalim proizvodnim virom.

Podjetnik je v zgodovini ekonomske misli igral Stevilne vioge. Avtorja Herbert in
Link (1989, str. 41) sta izdvojila dvanajst razlicnih vlog, ki se pojavljajo v
ekonomski literaturi:

Podjetnik je posameznik, ki prevzema tveganje, povezano z negotovostjo.
Podjetnik je posameznik, ki zagotavlja materialna in finan¢na sredstva.
Podjetnik je inovator.

Podjetnik je posameznik, ki sprejema odlocCitve.

Podjetnik je gospodarski voditel;.

Podjetnik je poslovodja ali superintendant.

Podjetnik je organizator in usklajevalec ekonomskih virov.

Podjetnik je lastnik podjetja.

9. Podjetnik je tisti, ki zaposluje proizvodne vire.

10. Podjetnik je posameznik, ki sklepa posle.

11. Podjetnik je oseba, ki je sposobna presoje.

12. Podjetnik je alokator proizvodnih virov med razlicne alternativne uporabe.
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Podjetnistvo kot izkoriS€anje zaznanih poslovnih priloznosti je povezano
predvsem z malimi podjetji. Podjetniki pa so ustvarjalni posamezniki, ki so
sposobni idejo povezati z organizacijskimi in proizvodnimi viri, ki jim omogocijo
izpeljavo podjetniSkega podjema. Ravno ta povezava ideje, podjetnikove
sposobnosti in produkcijskih sredstev pa omogocCa, da malo podjetje lahko hitro
zraste v veliko organizacijo.

2.2.1. KLASICNE DEFINICIJE PODJETNIKA

2.2.1.1. Richard Cantillon (1680-1734)

Cantillon ne poudarja podjetnikove osebnosti, temve¢ funkcijo, ki jo le-ta
opravlja. Podjetnikova ekonomska vloga je pomembnejSa od njegovega
socialnega statusa. Po Cantillonovem mnenju je podjetnik vsak, ki prejema
negotove prejemke.
Dve temeljni znacilnosti Cantillonovega podjetnika:
» podjetnik je Spekulant, danes kupuje po neki ceni v upanju, da bo jutri s
prodajo po viSji ceni ustvaril dobicek,
» podjetnik je oseba, ki posluje v negotovem okolju in s tem prevzema
tveganje, ki ga ni mo€ zavarovati.



Cantillonovega vpliva na prouCevanje podjetniStva ni mogoCe obiti, saj je
pokazal, da bistvo podjetniStva leZi v nesposobnosti, da bi lahko jasno predvideli
prihodnje dogodke in njihov vpliv na ekonomsko Zivljenje. V svetu, ki oznacCuje
negotovost, je podjetnik temeljni agent ekonomskega sistema.

2.2.1.2. Jean-Baptiste Say (1767-1832)

Za Saya je CloveSka panoga klju€ni proizvodni vir in v delitvi tega proizvodnega
vira na znanstvenika, podjetnika in delavca, je podjetnik kljucni dejavnik. Kljuc za
odvijanje proizvodnje je usklajevalna funkcija podjetnika. V vsaki proizvodnji,
manufakturi ali trgovski panogi mora nekdo prevzeti nadzor nad potrebnimi viri in
organizirati proizvodni proces. Podjetnik prevzame usklajevalno, nadzorno in
odloc€evalsko funkcijo.

V Sayevem sistemu so vsi proizvodni tvorci pla¢ani v skladu z zakonom ponudbe
in povpraSevanja, zato velja isto tudi za podjetnikove dohodke. PovpraSevanje
po podjetniSkem delu je, podobno kot to velja za ostale vire, enostavno funkcija
povpradevanja po doloCenem proizvodu. Ponudba podjetniStva pa je, po
Sayevem mnenju, omejena s tremi kljuénimi vstopnimi pregradami: z dostopom
do kapitala, z osebnimi veS€inami in znanjem ter s sreco.

2.2.1.3. Joseph Alois Schumpeter (1883-1950)

Joseph Alois Schumpeter je podjetnika umestil v jedro ekonomskega razvoja, ki
je dinamicen proces in podjetnik sila, ki ta razvoj povzro¢a. Za Schumpetrovega
podjetnika ni dejanski problem, kako obvladovati obstojeCe strukture, ampak
kako jih ustvarjati in uniCevati. Gre za proces kreativne destrukcije, v katerem
podjetniki ustvarjajo novo vrednost z uniCevanjem obstojeCih trznih struktur, kar
je bistvo ekonomskega razvoja.

Schumpeter meni, da je vsak ekonomski sistem mozno razcleniti v tri razline
razrede: v procese kroznega toka, v procese razvoja in v procese, ki ovirajo
nemoteno smer razvoja. V procesu kroZznega toka ekonomskega Zivljenja
podjetnik ni potreben, saj Zivljenje poteka na ustaljen nacCin. Ponudba in
povpradevanje sta uravnoteZena in sistem je v ravnovesju. Sele s podjetnikom
pride do razvoja, ki pomeni radikalno motnjo v kroZnem toku. Podjetniki so v
Schumpetrovi teoriji lastniki oziroma managerji neodvisnih podjetij, ki prinasajo
inovacije na obstojeCe trge. Te inovacije ruSijo obstojeCe trge z ustvarjanjem
novega povprasevanja in s povecevanjem bogastva.



Tabela 1: Klasicne definicije podjetnika

Avtor

Definicija podjetnika

Richard Cantillon
(1680-1734)

Podjetnik je vsak, ki prejema negotove prejemke.

Jean-Baptiste Say
(1767-1832)

Podjetnik je usklajevalec proizvodnega procesa.

Joseph Alois
Schumpeter
(1883-1950)

Podjetnik je inovator.

Frank Knight
(1885-1972)

Podjetnik je usmerjevalec ekonomskih aktivnosti, ki bolje kot
drugi ocenjuje negofovost in prevzema odgovornost za
tocnost njegove ocene.

Ludvig Von Mises
(1881-1973)

Podjetnik je vsakdo, kdor je v stalni pripraviljenosti izrabiti nove
poslovne priloZnosti z ustreznim kombiniranjem proizvodnih
virov in ob prevzemanju tveganja.

Israel Kirzner

Podjetnik je posameznik, ki je izredno pozoren in zato

sposoben spoznati in izkoristiti priloZnosti, ki so ostale
neopaZzene.

Mark Casson Podjetnik je posameznik, ki se specializira za sprejemanje

kljucnih odlocitev o usklajevanju redkih proizvodnih virov.

Harvey Leibestein Podjetnik je povezovalec razli¢nih trgov, ki povezuje inpute in

zapolnjuje trzne razkorake.

Theodore Shultz Podjetnik je posameznik, ki se odzove na spremembe v
ekonomskih pogojih in z realociranjem virov, s katerimi

razpolaga, prispeva k odpravljanju neravnovesnega stanja.

William Baumol Podjetnik je oseba, ki v odvisnosti od pravil igre v druzbi
usmerja svoje podjetniSke sposobnosti v  produktivno,

neproduktivno ali destruktivno podjetnistvo.

Vir: Zizek, P$eniény, Glas, 1996, str. 26

2.2.2. DANASNJI POGLED NA PODJETNISTVO

Kako danes definirati podjetnika na nacin, ki bi bil razumljiv SirSemu krogu ljudi.
Verjetno je najlazji nacin definicije podjetnika, ¢e opiSemo, kaj ta pocne.
Podjetnik ima sposobnost, da prepozna poslovno priloZnost in ukrepa, medtem
ko se drugi obotavljajo. Veliko ljudi vidi poslovne priloznosti in ima dobre ideje,
podjetnik pa za razliko od vecine teh stopi v akcijo in ukrepa. Podjetnik aktivho
iS¢e in prepoznava priloZnosti, razvija nove ideje in oblikuje nacrte za uresnicitev
ideje.

Funkcija podjetnika je, da povezuje delovna sredstva in ljudi v organizacijo, Ki
ima sposobnost, spraviti idejo v materialno obliko. Tako oblikovana organizacija
pretvori idejo v materialne dobrine v obliki izdelka ali storitve, z namenom
zadovoljiti povprasSevanje potrosnikov. Podjetnik tvega svoj denar, ¢as, delo in



pogosto tudi svoj ugled za uresniCitev podjetniSke ideje, v katero zaupa in
verjame. NikakrSnega jamstva nima, da bo podjetniSki proces uspesen, vendar
prevzema tveganje v priCakovanju nagrade v primeru uspeha.

Podjetniki so pomemben ¢len vsake sodobne druzbe, ker:

* ustanavljajo podjetja, ki nas oskrbujejo z izdelki in storitvami,

* z novimi prijemi omogocajo dostop do izdelkov in storitev,

» ustvarjajo nova delovna mesta,

e Zz inovacijami ustvarjajo nove poslovne priloznosti tudi za druge ¢lane
druzbe,

e prispevajo k ekonomski rasti narodnega gospodarstva,

* s svojo kreativnostjo motivirajo okolico za podjetniske aktivnosti, ki vodijo
k ustvarjanju nove vrednosti.

Ce povzamemo kljuéne ugotovitve, lahko pojem podjetnika in podjetnikega
procesa definiramo kot:

Podjetnik je inovator in uresnicevalec, ki je sposoben prepoznati in izkoristiti
podjetniSko priloznost, prepoznano priloznost razviti v izvedljivo in trzno zanimivo
podjetnisSko idejo, vzpostaviti organizacijo za uresnicCitev ideje ter z vlozkom
Casa, naporov, denarja in spretnosti ustvariti dodano vrednost. Pri tem prevzema
tveganje na konkurencnih trgih, povezano z uresnicevanjem podjetniSke ideje in
v primeru uspeha poZanje nagrado za vloZene napore.

Podjetniski proces vkljuCuje vse aktivnosti, povezane s prepoznavanjem
podjetniskih priloZnosti in vzpostavljanjem organizacije za njihovo uresnicitev.

Vir: Zizek, PSeniény, Glas, 1996, str. 33

2.3. PODJETNISKI PROCES

Podjetniski proces je sestavljen iz elementov, ki so potrebni, da se uresniCi
podjetniSska priloznost in zgradi organizacija, ki to zagotavlja. Smisel
razumevanja podjetniSkega procesa je v omogoc€anju sistematicnega pristopa k
podjetniSkim aktivnostim.

Jeffry Timmons je definiral tri osnovne sile podjetniSkega procesa:
1. Ustanovitelja — podjetnika ali podjetniski tim.
2. Podjetniske priloznosti.
3. RazpoloZljivost sredstev.




Klju€ do uspeha je v realni oceni vseh treh gonilnih sil. Pomembno je, da je med
vsemi tremi silami dosezena Cim vecja stopnja skladnosti. RazpoloZljivost
sredstev se mora ¢im bolje ujeti s sposobnostmi in z ambicijami podjetnikov.

Slika 1: Tri gonilne sile podjetniStva

TRI GONILNE SILE PODJETNISTVA

Paradoksi in kontradikcije

Presezek priloznosti,
Tveganije in Ustanovitelj primanjkljaj sredstev

negotovost \@é ¢

PriloZnost
Prepoznavanje
Slovo
Vztrajnost
Kaos, neurejenost, Nagrada
pretresi in trgi,

Stiki

tehnologija in sredstva proti pastem

? Nesorazmerje v znanju,

Potrebna sredstva sposobnostih in informacijah
Vpliv trga in kapitala Povezava.
Minimiziranje
Kontrola
Struktura posla

Nepopolnost trgov,
praznine in asimetrije,
premikajodi cilji

Vir: Timmons, 1994, str. 17

Pomembno je, da se vse tri gonilne sile medsebojno uskladijo v nekem realnem
Casu, ko okno priloznosti Se daje moznosti za realizacijo in ekonomsko
upravic¢enost poslovne priloZnosti.

ZakljuCek procesa je ustvarjanje nove vrednosti, njegovo vrednotenje in
priCakovanje pa osnova za ravnanje podjetnika in vseh, ki se v podjetniski
proces vkljuCujejo.



2.4. GOSPODARSKI POMEN PODJETNISTVA

Razlog, da ekonomski teoretiki, z iziemo Schumpetra, v preteklosti niso vkljucili
podjetniStva v svoje ekonomske modele, je predvsem v tem, da je vplive
podjetniStva v njej zelo teZko definirati, Se tezje pa kvantificirati v proizvodni
funkciji. Sele osemdeseta leta tega stoletja so prinesla podjetnistvu pozornost, ki
si jo le-to glede na svoj prispevek v gospodarskem razvoju tudi zasluzi. Veliko
mero zaslug za to nosi ameriSki ekonomist David Birch, ki je opravil raziskavo o
zaposlovanju vseh ameriSkih podijetij v obdobju 1969 do 1979. Njegova
raziskava je pokazala, da so v tem obdobju podjetja s sto ali z manj zaposlenimi
ustvarila 81 odstotkov delovnih mest, torej predvsem majhna podjetja (Birch
David, 1993, str. 13-22).

Pogled na strukturo gospodarstva v ZDA in Zahodni Evropi potrjuje izjemen
pomen malih in srednje velikih podjetij. Ce primerjamo oba omenjena segmenta
gospodarstva, vidimo, da je v vsakem od nijiju priblizno sedem milijonov podijetij,
pri tem pa je v Evropi le 12.000 in v ZDA 14.000 podjetij z ve€¢ kot 500
zaposlenimi (Birch D.,1993). V obeh gospodarstvih je 6 milijonov podjetij z do 10
zaposlenimi in priblizno 1 miljon z 10-500 zaposlenimi. Oba segmenta
gospodarstva zaposlujeta priblizno enako Stevilo zaposlenih ( velika podjetja
skupaj 46 milijonov, majhna in srednja 47 milijonov), kar ustvarja videz, da sta
oba segmenta gospodarstva enako pomembna. Spremljanje dinamike
ustvarjanja in ukinjanja delovnih mest pa kaze povsem drugac¢no zgodbo.

Analiza dinamike zaposlovanja, ki jo je v letih od 1980 do 1990 naredil David
Birch (1993, str. 13-22), je pokazala, da je petsto najvecjih ameriSkih podjetij
zmanjSalo Stevilo zaposlenih za 4 milijone, medtem ko so vsa ostala podjetja
skupaj ustvarila 24 milijonov novih delovnih mest. Analiza je pokazala, da v
povprecCju v vsakem petletnem obdobju podijetja z do 100 zaposlenimi ustvarijo
veC kot dve tretjini delovnih mest. Rezultat analize pa je bila tudi ugotovitev, da
ne rastejo vsa mala podjetja, pa€ pa je hitro rastoCih podjetij le 5-8 odstotkov,
medtem ko ostala ohranjajo nek nivo zaposlitve ves Cas svojega poslovanja.

David Birch je razdelil podjetja na tri skupine, glede na njihove osnovne lastnosti:
» sloni — velika podjetja (dolga Zivljenjska doba, okornost in nesposobnost
hitrega prilagajanja trznim razmeram),
« miSke — majhna podjetja (velika sposobnost reprodukcije, hitro
ustanavljanje in propadanje),
* gazele — majhna podjetja z velikim potencialom rasti.

V zadnjem obdobju, ko se velika podjetja spopadajo s tezavami in jih poskusajo



reSevati z zmanjSevanjem S$tevila zaposlenih, se je izkazalo, da je pomen
majhnih podjetij za narodno gospodarstvo izrednega pomena. Ravno majhna in
srednja podjetja so v zaostrenih razmerah gospodarjenja tista, ki reSujejo pred
brezposelnostjo mnoge odpuscene delavce in Stevilne mlade iskalce zaposlitve.
Poudariti pa je potrebno, da majhna podjetja niso zgolj ustvarjalec novih delovnih
mest, temvecC tudi pomemben vir inovacij.

Analiza razvoja podjetniStva, ki je bila narejena na vzorcu 750 dinami¢nih podjetij
v drzavah srednje in vzhodne Evrope, je pokazala, da je ta segment
gospodarstva ustvaril sto tisoCe novih delovnih mest in pomembno prispeval h
gospodarski rasti narodnih gospodarstev (Zizek, 1994). Analiza pogojev za
razmah podijetniStva v Sloveniji je hkrati pokazala, da so pogoji za razmah
podjetniStva vsaj tako dobri kot v ostalih drzavah, e ne celo ugodnejsi. Prednost
Slovenije pred ostalimi vzhodnimi drzavami je predvsem v tem, da je bila tudi v
preteklosti veliko bolj odprta do svetovnega trga kot ostale drzave, kar je
povzrocilo sprotno prilagajanje razmeram na svetovnih trgih.

Drzava se zaveda pomena majhnih podjetij za rast narodnega gospodarstva,
zato ustanavlja razliCne podporne institucije z namenom organiziranja razlicnih
oblik pomoci ravno temu segmentu gospodarstva.

V Sloveniji se je podjetnistvo zacelo naglo razvijati po letu 1990, ko je drzava
ustvarila pogoje za razvoj podjetnistva. Gospodarske razmere, povezane z
izgubo trga, so pripeljale mnoga podjetja v situacijo, ko so bila prisiliena
zmanjSevati Stevilo delovnih mest, Stevilni nezaposleni posamezniki pa so se
zacCeli podjetniSko obnasati in ustanovili svoja lastna mala podjetja, v katerih so
realizirali svoje ideje ali pa samo izkoristili znanja in izkuSnje, pridoblijene v
prejsSnjih organizacijah.

Gledano dolgoro¢no je mogoce trditi, da v vse bolj zaostrenih razmerah
gospodarjenja in globalni konkurenci, ki jo omogocajo danasnje komunikacijske
poti, podjetnistvo predstavlja gospodarsko prihodnost vsake drzave. Dinami¢no
podjetniStvo je tisti vir gospodarskega razvoja, ki bo s svojim hitrim prilagajanjem
spremenjenim trznim razmeram omogocal rast narodnega gospodarstva in s tem
posledi¢no bruto druzbenega proizvoda.



3. NOTRANJE PODJETNISTVO

Uspeti v globalni konkurenci. Gospodarski subjekti morajo razvijati nove
proizvode in nove posle boljSe in hitreje kot njihova konkurenca. Ta dejstva
zahtevajo drugacno podjetnisko kulturo, ki se razlikuje od tradicionalnih pogledov
na notranjo organizacijsko kulturo. Nova podjetniSka kultura zahteva generiranje
Stevilnih idej za nove proizvode in storitve. Sodobna podjetja morajo spodbujati
Stevilne zaposlene z inovativnimi in notranje podjetniSkimi sposobnostmi ter jim
dati priloznost, da te ideje realizirajo znotraj podjetij. Oblikovati nujno potrebno
podjetniSko  kulturo znotraj obstojeCih podjetij, je nujno potreben del
inovacijskega procesa, ki bo pripomogel k obstoju in rasti podjetij na novih hitro
spreminjajocCih se trgih.

Notranje podjetniStvo (razvoj novih poslov znotraj obstojeCih organizacij) ne
more uspevati brez inovacij in razvoja novih izdelkov. Vecina novih poslov temelji
na razvoju novih proizvodov. Niti razvoj novih proizvodov niti razvoj novih poslov,
ne more biti uspeSen brez podjetja, znotraj katerega je prisotna ustrezna kultura
(vrednote, zaupanje, vodstveni stil). Trije temeljni elementi uspeha: kultura,
inovativnost in notranje podjetnistvo morajo biti med seboj trdno povezani.
Podjetja, ki zelijo uspeti v danasnji globalni konkurenci, morajo biti sposobna
povezati med seboj vse te tri pomembne elemente, saj jim bo le to omogocilo, da
bodo postala uspeSne organizacije.

3.1. OPREDELITEV NOTRANJEGA PODJETNISTVA

Notranje podjetniStvo — razvijanje in realizacija novih podjetniskih idej znotraj
obstojecih podjetij.

Pojem notranjega podjetniStva smatramo kot podjetniStvo znotraj velikih podjetij.
Zaposleni v velikih podjetjih generirajo nove ideje in prepoznavajo nove
podjetniSke priloznosti ter jih realizirajo znotraj obstojeCih podjetij s pomocjo
podpornih mehanizmov, ki jih jim le-ta omogoc€ajo. Zaposleni v takih podjetjih,
generirajo podjetniSke zamisli in razmiSljajo, kako jih spremeniti v trzno in
ekonomsko zanimive projekte znotraj obstojeCe organizacije, za razliko od
klasi€nih podjetnikov, ki sami ustanavljajo podjetja in poskuSajo uspeti na trgu
ponudbe in povprasevanja.

Tradicionalen pogled na notranje podjetniStvo pravi, da je notranje podjetniStvo

proces, ko posameznik znotraj obstojeCega sistema iSCe poslovne priloznosti, ne
da bi pri tem uposteval ustaljene formalne poti (Stevenson and Jarillo, 1990).
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Nekateri raziskovalci so uporabili ozje definicije ter se pri tem orientirali
predvsem na korporacije, medtem ko so manjSa podjetja izkljuCili iz raziskave. V
Studiji, ki sta jo naredila Kanter and Richardson (1991), opisujeta podjetnika
znotraj obstojeCega podjetja, ne glede na njegovo velikost in ne samo kot
vodenje novega podjetniSkega podjema, temveC smatrata za notranje
podjetnistvo tudi druge inovativne aktivnosti, ki so lahko orientirane na razvoj
novih proizvodov, procesov, tehnologij, administrativnin tehnik, strategij in
konkurenénih prednosti.

Prednost podjetij, ki so sposobna angazirati podjetniSko naravnane posameznike
ali skupine znotraj obstojeCih podjetij je, da ta hitreje zaznajo priloZnosti in
probleme podjetja, v katerem delujejo in jih nato poskuSajo kreativno reSevati,
kar vodi v proces trznega prestrukturiranja. Notranji podjetniki imajo pri tem
moznost uporabe poslovne infrastrukture, obstojeCe prodajne mreze in finan¢no
stabilnost podjetja, v katerem delujejo, kar jim omogoca precejsnjo prednost pred
posamezniki, ki delujejo kot samostojni podjetniki in zelijo svoje podjetniSke ideje
uresnicCiti v lastnem podjetju (Pinchot, 1985, str. 5).

Notranje podjetnistvo - zaposleni znotraj obstojecih podijetij:
* razvijajo nove proizvode in storitve,
e razvijajo nove tehnologije in sisteme,
» diverzificirajo proizvode.

Za notranje podjetnistvo z organizacijskega vidika je znacilno, da:
» so to obi¢ajno relativno majhne avtonomne skupine ali enote,
e proizvajajo proizvode, storitve ali tehnoloSke postopke z druga¢no
kombinacijo resursov podjetja.

Za notranje podijetnistvo je znacilno, da se spreminja organizacijska oblika
podjetja, in sicer prehaja od hierarhiCne (vertikalna linijska organiziranost,
funkcionalna organiziranost po oddelkih) v sploS¢ene, matricne oblike
organiziranosti.

Izraz notranje podjetnidtvo »intrapreneuring« je uvedel Gifford Pinchot (1985),
kimeni, da je notranje podjetniStvo resitev in potencialna revolucija za podjetja, ki
imajo na razpolago dovolj kapitala, ter velike in neucinkovite birokratske
strukture, ki predstavljajo oviro spremembam in inovacijam. Za notranje
podjetnike pa pravi, da so tisti, ki pomenijo razliko med uspehom ali propadom
podjetja.

Pomembnej$e opredelitve notranjega podjetnistva:
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Pinchot Gifford (1984):
Notranje podjetnistvo je razvoj podjetniSke kulture znotraj obstojeCega podjetja z
namenom prepoznavanja in spodbujanja sposobnih posameznikov s
podjetnisSkimi izkuSnjami.

Kanter Moss Rosabeth (1989):

Notranje podjetniStvo je notranje organizacijska preobrazba podjetja ter nacin
spodbujanja in motiviranja zaposlenih z namenom pospeSevanja inovacij v
podjetju.

Hisrich D. Robert, Peters P. Michael (1992):
Notranje podjetnistvo je ustvarjanje novih podjetij v okviru obstojeCega podjetja
ali pa samo razsirjanje vodstvenih funkcij.

Drucker F. Peter (1992):
Cilj notranjega podjetniStva je razvijanje take podjetniSke kulture znotraj podjetja,
ki bo ustvarjala pogoje za uspeSen razvoj inovacij.

Schollhammer H. (1982):

Notranje podjetnistvo je razvijanje proizvodnih in storitvenih inovacij s
poudarkom na razvoju inovacij in tehnologije, zajema razvoj novih proizvodov,
izboljSanje proizvodov ter nove produkcijske metode in procedure.

Razvoj notranjega podjetniStva sega v osemdeseta leta, ko so se mnoga
velika podjetja zaradi energetske krize in tehnoloSke revolucije znasla v
tezavah in bila prisiliena odtujiti dele podjetij (dezinvestiranje,
razdruzevanje, privatizacija) z namenom financne okrepitve ostalih trzno
zanimivejSih projektov.

Oblike notranjega podjetniStva, ki so se pojavljale v osemdesetih letih

(Glas, 2000, str. 190):

- decentralizacija podjetij — profitni centri,

- razvoj novih zamisli kot »notranjega podjetja,

- notranje podjetnistvo: podijetje razvija nove enote znotraj podjetja, v
povezavi s podjetnikom,

- izloCitev: izloCitev doloCenega programa iz podjetja in ustanovitev
hCerinskega podjetja.

Obicajno se v literaturi pojavljata dva elementa notranjega podjetnisStva
(Glas, 2000, str. 190):
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* inovativnost: notranje podjetnistvo je misljeno kot inovacijski duh in
ustvarjalnost, ki sta razvita znotraj obstojecCih podjetij (International
Management, 1987),

« avtonomnost delovanja: znotraj velikih korporacij se razvijejo majhni,
izdvojeni profitni centri z namenom, da bi lahko inovativni
posamezniki realizirali svoje ideje (R. Rowan, The Intuitive Manager,
1986).

Notranje podjetnistvo omogoca obstojeCim podjetiem s togo birokratsko
strukturo, da vnesejo spremembe v ustaljene nacline poslovanja. S tem
ustvarjajo pogoje za inovacije in inovativnho delovanje posameznikov ali skupin,
ter si s tem omogocijo prodor na nove trge in povecanje prodaje na obstojecih
trgih, pa naj si bo to z novim proizvodom ali inovativnim trznim nastopom.

Ravno notranje podjetnistvo je v bliznji preteklosti omogocilo velikim
korporacijam, kot so Johnson $ Johnson, Hoechst, 3M, Hewlett — Packard, IBM
in podobnim, obstoj na obstojeCih in prodor na nove trge, kar je omogocilo
njihovo rast in s tem boljSe ekonomske rezultate. V prihodnosti pa se bo
tendenca uveljavljanja notranjega podjetnistva zaradi globalizacije in Se hitrejSih
trznih sprememb povecCevala, kar bo v korist podjetiem, ki bodo sposobna
prepoznavati podjetniSko naravnane posameznike ali skupine in jim omogocale
kreativno delovanje znotraj podjetja.

3.2. UVAJANJE NOTRANJEGA PODJETNISTVA

V korporacijah obi¢ajno ni problem v podjetniStvu in inovacijah, temve€ so to
uteCene birokratske strukture, ki zavirajo in onemogocCajo spremembe in s tem
pot k uspeSnemu poslovanju. Vodilni kadri v takih podjetjih, ki so tradicionalno
birokratsko organizirana, se sooCajo z vprasanjem, kako streti odpor pred
inovacijami.

Odgovor na to vprasanje ni enostaven (Drucker P., 1992, str. 143):

- kot prvo, inovacije morajo postati zanimive in koristne za vodstveni kader.
Znotraj posameznega podjetja mora biti vsem jasno, da so inovacije najboljSa
pot k uspehu in rasti podjetja, kar na daljSi rok zagotavlja stabilna delovna
mesta vseh zaposlenih v korporaciji,

- kot drugo, potrebno je detajlno definirati pomembnost potrebe za inovacije in
njihov ¢asovni okvir,

- izdelati je potrebno inovacijski nacrt z jasnimi cilji.
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Korporacije, ki sprejmejo notranje podjetnistvo kot del bodoCega nacina
delovanja, so sposobne hitrejSega prilagajanja trgom in postajajo bolj dinamicne.
Temeljno poslanstvo takih podjetij postane skupna vizija podjetja in previadujoCe
norme ter vrednote, ki povezujejo vse zaposlene, ki sprejemajo in delijo to vizijo.
Korporacije, ki zelijo razviti tak inovativho usmerjen nacin poslovanja, morajo
spremeniti nacin razmisljanja vseh zaposlenih, vklju€enih v notranje podjetniski
proces.

Pinchot je objavil v ameriSkem marketinSkem zdruzenju ( 1982 ) pet korakov, ki
so potrebni za prilagoditev notranjega podjetniStva konceptu korporacij:

1. Definirati korporacijsko kulturo in podporni kontrolni sistem, ki ne bo oviral
inovacij.

2. Definirati cilje inovacij.

3. Prepoznavati notranje podjetnike in njihove projekte.

4. Notranje podjetnike usmerjati v razumevanje njihove vloge in discipline pri
oblikovanju njihovega poslovnega nacrta.

5. Notranje podjetnike usposabljati za realizacijo poslovne priloznosti.

Podjetja, ki zaCenjajo z notranje podjetniSkimi procesi, morajo sprejeti dejstvo, da
se odpravijo nepotrebne hierarhicne ravni, sploSCi organiziranost in odstrani
ovire za dostop inovatorjev do potrebnih virov in informacij. Meje podjetja se
izgubljajo, navzven komunicirajo Stevilne skupine iz podjetja, zato postaja
bistvena notranja dvosmerna komunikacija.

Slika 2: Fleksibilna organiziranost sodobnega podjetja

KUPCI
DISTRIBUTERJI
ZASTOPNIKI
Vizija skupne
vrednote .
PARTNERII

KONKURENTI

DOBAVITELII

Vir: Glas, 2000, str. 194

Prednosti, ki jih pridobijo podjetja s takim spremenjenim nacinom delovanja, so:
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1. Razvoj novih proizvodov in storitev omogoci Sirjenje in rast organizacije.

2. Razvija se delovna sila, ki zagotavlja konkuren¢nost podjetja.

3. Ustvarja se notranja klima, ki pritegne sposobne ljudi in pomaga motivirati
in zadrzati najkvalitetnejSe kadre.

3.2.1. NOTRANJE PODJETNISKI MODEL

Rezultati teoreticnega notranje podjetniSskega modela zajemajo hipoteti¢na
razmerja, ki so navedena v sliki 3. Nekatere spremenljivke, kot so starost
podjetja, strategija in industrijski faktorji, imajo vpliv na razmerja v modelu in jih je
potrebno, kolikor je mogoCe upostevati. Potreba po novi usmerjenosti notranjega
podjetnistva ali spremembi v notranje podjetniSkem razmisljanju je prepoznana v
starejsih, vecjih organizacijah (Pinchot, 1985). Take organizacije so hierarhi¢no
organizirane in imajo birokratsko strukturo, ki izhaja iz njihovega preteklega
delovanja in njihove velikosti. Starost organizacije in njihova velikost
predstavljata negativen vpliv na razvoj notranjega podjetnistva. Miles and Arnold
(1991) navajata pozitivna razmerja med velikostjo organizacije, toda ne
organizacijsko starostjo in podjetniSko orientacijo in priporoCata, da je potrebno
ta razmerja dalje raziskovati. Organizacijska strategija, posebno strategija rasti
kot nasprotje stabilnosti, ima lahko pozitiven vpliv na razvoj notranjega
podjetnistva v organizaciji.

Slika 3: Notranje podjetniski model in u€inki

Okolje

- Dinamika

- Tehnoloske priloznosti
- Industrijska rast —_—
- Ponudba novih proizvodov

- Nenaklonjenost spremembam
- Konkurenéno rivalstvo

> Notranje podjetniStvo Rezultat

- Novi podj. podjemi ' - Rast

- Inovativnost - Profitabilnost
' - Inciativa

- Proaktivnost

Organizacija
- Komunikacija
- Formalen nadzor
- Organizacijska podpora
- Konkurenca — v.s. vrednost
- Oseba — v.s. vrednost

Vir: Anton¢ic¢, Hisrich, 2001, str. 505
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3.2.2. NOTRANJE PODJETNISKO NARAVNANO OKOLJE

Korporacije, ki Zelijo ustvariti ugodno okolje, ki bo podpiralo podjetniski nacin
delovanja sposobnih posameznikov znotraj korporacije, morajo najprej
spremeniti miselnost zaposlenih in stimulirati podjetniSko okolje znotraj
korporacije. Posameznikom ali skupinam, ki imajo podjetniSke ideje in so te ideje
pripravljeni realizirati znotraj korporacije, mora korporacija omogociti (Dollinger,
1995, str. 374):

» pravico do inciative — pravica posameznika, da predstavi idejo namesto,

da Caka, da ga odkrijejo,

e pravico do izpeljave podjetniske priloznosti — pobudnik naj bi sam
realiziral podjem, ne sme se imenovati nekoga drugega za izpeljavo
projekta,

» pravico do odlo¢anja — pobudnik ima mozZnost samostojnega odlo¢anja,
ko sprejema pomembne odlo€itve, povezane s projektom,

» diskrecijsko mo¢ — podjetnik mora imeti na razpolago finan¢na sredstva, s
katerimi lahko prosto razpolaga z namenom realizacije projekta,

e pravica do malih zaCetkov — moznost, da projekt napreduje stopenjsko,
namesto natan¢no planiranega velikega projekta,

e pravico do neuspeha — podjetnika naj ne bi bilo strah sankcij v primeru
neuspeha, podjetniski projekti so tvegani in s tem podvrzeni moznemu
neuspehu,

» pravico do ¢asa — podjetnik mora imeti dovolj Casa za realizacijo projekta,
ne postavljati nerealnih terminskih planov,

e pravico do zunanjih resurjev — omogocen mu mora biti dostop do virov, ki
znotraj podjetja niso dosegljivi, svoboda gibanja,

* pravico samostojne izbire ¢lanov tima — izbira osebja, ki je kooperativno s
podjetnikom in mu omogoca avtonomijo,

» pravica izbire med razli€nimi dobavitelji, kupci, finan¢nimi viri — svobodno
izbiranje virov, tudi zunaj organizacije, ¢e so boljsi in prilagodljivejsi.

Podjetja z ustaljeno organizacijsko obliko imajo veinoma tezave z uvajanjem
notranjega podjetnistva, ki so pogojene s togimi birokratskimi strukturami. Uspehi
podjetij, ki so sposobna uspesno uvajati inovacije, pa govorijo v korist notranje
podjetniSkega delovanja. Taka podjetja so dokaz, da je mozno premagati ovire,
ki onemogocajo uvajanje podjetniSkega duha v ustaljena podjetja in to na nacin,
ki omogocCa, da podjetja v zreli fazi razvoja, kot tudi tista, ki so Sele na zacetku,
izkoristijo prednosti notranjih podjetniskih potencialov, kar jim bo omogocilo nov
zagon in s tem povezan uspeh.
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Za upravljanje podjetij na podjetniSko naravnan nacin je potrebno dolociti
smernice in postopke za Stiri najvaznejSa podrocja (Drucker, 1992, str. 143):

1. Podjetje mora biti dojemljivo za uvajanje inovacij ter v spremembah videti
priloznosti namesto groznje. Pripravljeno mora biti na naporno podjetnisko
naravnano delo. Postavljene morajo biti smernice in postopki, ki so nujno
potrebni za vzpostavljanje podjetniSke klime znotraj podjetja.

2. Znotraj podjetja je obvezno spremljanje in ocenjevanje podjetniSkega in
inovatorskega obnaSanja. Potrebno je izvajati ustrezna izobraZevanja z
namenom izboljSanja rezultatov.

3. Podjetniski nacin upravljanja ima za posledico doloCene postopke, ki so
pogojeni z organizacijo podijetja, delovno silo in vodstvenim kadrom ter
kompenzacijami, stimulacijami in z nagrajevanjem.

4. UposStevati nasvete, Cesa ne poceti v sklopu notranje podjetniSkega
upravljanja.

Management, ki zeli ustvariti ugodne pogoje, v katerih bo podjetnikom znotraj
korporacije omogoceno kreativho delovanje, mora sprejeti doloCena pravila ter
se jih drzati. S pomocjo teh pravil se bo v podjetju ustvarjala kultura, ki bo
omogocala in motivirala posameznike in skupine, ki so podjetnisko naravnani.

Kuratko in Hodgetts sta navedla deset pravil, ki omogoc€ajo spodbujanje
ugodnega podjetniskega okolja:

Tabela 2: Spodbujanje podjetniSkega okolja

spodbujanje akcije,

¢im vec¢ neformalnih sestankov in spontanih srecanj,

organiziranje dela na nacin, da je moZnost napak najmanjSa in StroSki
povezani s tem, obviadljivi,

strpnost do napak in neuspehov, ki naj sluzijo kot izkuSnje in niso posledica
malomarnosti ali neodgovornosti,

vztrajnost pri prenosu ideje na trg v obliki proizvoda ali storitve,

spodbujanje in nagrajevanje inovacij,

nacrtovanje fizicne razporeditve podjetia ter spodbujanje neformalne
komunikacije med posameznimi deli podjetja,

izogibanje birokratskemu ravnanju ter spodbujanje dinamicnih postopkov,

formiranje projektnih timov, ki so ciljno usmerjeni,

nagrajevanje in zagotovitev napredovanja inovativnim osebam.

Vir: Kuratko, Hodgetts, 1992, str. 101-103
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3.2.3. VPLIV ZUNANJEGA OKOLJA NA NOTRANJE PODJETNISTVO

Zgodovinsko gledano so podjetniSke aktivnosti odvisne od zunanjega okolja, in
sicer tako na individualnem kot na organizacijskem podrocju (Covin and Slevin,
1991). Znacilnosti zunanjega okolja, kot so dinami¢nost, tehnoloske priloznosti,
industrijska rast, povpraSevanje po novih proizvodih, nenaklonjenost
spremembam in konkurenca, imajo nedvomno pozitiven vpliv na razvoj
podjetniStva znotraj obstojecih podijetij.

Karakteristike zunanjega okolja, ki pozitivno vplivajo na razvoj notranjega
podjetnistva (Antoncic, Hisrich, 2001, str. 503-504):

1. PoveCanje dinamiCnosti: Zaznavanje nestabilnosti in ponavljajoce
spremembe na trgu, na katerem deluje podjetje, notranji podjetniki
dojemajo kot vir neizkori§€enih priloznosti.

2. PovecCanje tehnoloskih priloznosti: Podjetja pogosto odgovorijo na
spremembe okolis€in v dinami¢nem visoko tehnoloSkem okolju s
podjetniSko naravnanimi akcijami. Spremembe okolja in industrijske
konkurence na podrocju tehnologije omogoc€ajo priloZznosti, ki spodbujajo
notranje podjetnike.

3. Industrijska rast: Zaznavanje upadanja industrijske rasti naj bi podjetja
spodbudilo k novim aktivhostim.

4. PoveCano povpradevanje po novih izdelkih: Povprasevanje po novih
izdelkih je pomemben vir novih priloZnosti, ki spodbuja notranje podjetnike
k akciji.

5. Povecanje konkurencnosti in rivalstva: Podjetja so prisiliena odgovarjati
na konkuren¢no ponudbo, pri ¢emer je notranje podjetniStvo pomemben
vir izboljSevanja ponudbe.

6. Nenaklonjenost spremembam: Odpor do sprememb pomeni groznjo
podjetiem pri doseganju zastavljenih ciljev in poslanstva, ter s tem
spodbuja notranje podjetnistvo.

3.3. RAZVOJ INOVACIJSKE KULTURE

Da bi bila danasnja podjetja v globalni konkurenci uspesna, morajo biti sposobna
razvijati nove posle in nove proizvode v ¢im krajSem ¢asu in boljSe kvalitete kot
to uspeva njihovim konkurentom. Da bi podjetja uspela to doseci, morajo imeti
u€inkovitejSi razvojni proces kot ostala podjetja, ki delujejo v njihovi panogi, to pa
lahko dosezZejo samo z ustrezno inovacijsko kulturo znotraj korporacije, ki
spodbuja posamezne inovatorje in notranje podjetnike, da izkoristijo svoje
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potenciale.

Vsaka organizacija ima svojo kulturo. Kultura je skupek vrednot vrednosti,
zaupanja, pricakovanj in norm, ki so se skozi Cas izoblikovale znotraj
organizacije. Vpliv korporacijske kulture se odraza v obnasanju zaposlenih in
vodstvenega kadra v odnosu do problemov, kupcev, dobaviteljev in konkurence,
sedaj in v prihodnosti.

Oblikovanje nove notranje podjetniSke strategije zahteva spremembe
organizacijskih ciljev, metod dela in delovanja. V takSnem polozaju pa se kultura
lahko pojavi kot pospeSevalec ali zaviralec novih strategij (Mesner-AndolSek,
1995, str. 138).

Ce zelimo spodbuditi ustvarjalnost in inovativnost znotraj organizacije, se
moramo zavedati dejavnikov, ki na to vplivajo:

e jzdelek,
* moznosti,
e procesi,

e posameznikova ali skupinska ustvarjalnost.

Tabela 3: Povezanost dejavnikov z ustvarjalnostjo in inovativnostjo

USTVARJALNOST + |ORG. KULTURA | = [INOVACIJA
Procesi (tehnike) Moznosti lzdelek
Posameznikova 4 tipi inovacij:
ustvarjalnost izdelek, proces,
Skupinska ustvarjalnost marketing, vodenje

Ce kultura znotraj podjetia ne pospesuje ustvarjalnosti in inovativnosti
zaposlenih, ne trenira zaposlenih s pravimi ustvarjalnimi procesi, ne razvija
nivoja posameznikove ali skupinske ustvarjalnosti pri zaposlenih, se podjetje ne
bo moglo soociti s strateSkimi izzivi, prav tako pa ne bo zmozno resiti drugih
tezav.

Da lahko v podjetju steCe tok inovacij, mora podjetje vzpostaviti znotraj
organizacije tako podjetniSko kulturo, ki bo omogocala in spodbujala
ustvarjalnost in inovativnost.

Za podjetja, ki imajo ustvarjene ustrezne pogoje za razvoj inovacijske kulture, so
znacilne naslednje karakteristike (Oden W Howard, 1997, str.5-9):
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10.

11.

12.

Dolgoro€na naravnanost managementa za razvoj inovacijske kulture:
Vodstvo mora biti sposobno definirati poslanstvo in vizijo podjetja, ki mora
temeljiti na realnih osnovah z dosegljivimi cilji.

Podjetie mora dati poudarek inovacijam, notranjemu podjetnistvu in
dosezkom: Potreba po inovativnosti in raziskavah mora biti neizogibni del
korporacijske kulture.

Moéna naravnanost na potrosnika: Clani inovativne organizacije vsako
podjetje in vsakega kupca sprejemajo kot del verige ponudbe in
povprasevanja.

Poudarek na managementu kakovosti: V inovativni organizaciji vsi
zaposleni tako delavci kot vodstvo, skrbijo za kakovost izdelkov in storitev
ter sodelujejo v procesu izboljSevanja kakovosti.

Elasticna in prilagodljiva organizacija: Inovativha podjetja imajo, za razliko
od tradicionalno organiziranih podjetij, manjSe Stevilo ravni odloCanja in
bolj sploS€¢eno organizacijo.

Visoka stopnja sodelovanja, timskega dela in zaupanja: Sodelovanje
zaposlenih, z razlicnimi izkusnjami, s ciljem inovativhega delovanja, daje
boljSe rezultate pri razvoju novih izdelkov in storitev.

Participativni management in vecja pooblastila zaposlenih: Zaposleni
imajo visoko stopnjo samostojnosti in odgovornosti pri odloCanju z
namenom spodbujanja kreativnosti in intelektualnega potenciala.
Poudarek na cCloveskih virih: Razvoj politike in procedur, ki omogocajo
zaposlenim delovanje v razli¢nih vlogah, tudi improviziranje, za doseganje
napredka in kvalitete produktov.

Kontinuirano izobrazevanje in izpopolnjevanje: Vedno in vsepovsod, na
vseh stopnjah mora vsak od zaposlenih, tako vodstveni kader kot tudi
ostali zaposleni, prevzeti odgovornost za nenehno izobrazevanje.
Ucinkovita informiranost, komunikacija in sistem odloCanja: Od vsakega
zaposlenega se priCakuje, da posreduje svoja mnenja in vprasanja. Vsak,
ki ima idejo za nov proizvod, storitev ali proces, posreduje to odgovornim,
ki se odzovejo s povratno informacijo.

Poudarek na horizontalni organiziranosti: Horizontalna organiziranost
omogocCa boljSe sodelovanje in informiranost, za razliko od klasi¢nih
podjetij z vertikalno organizacijo in s togimi birokratskimi strukturami.
Poudarek na notranje podijetniSkem procesu: Proces mora biti prilagojen
specificnim zahtevam inovativne organizacije. Notranje podjetniSki proces
je sestavljen iz Sestih stopenj: (1) generiranje ideje, (2) ovrednotenje
koncepta, (3) oblikovanje in ocena prototipa, (4) izdelava in testiranje
prototipa, (5) kon€no oblikovanje in izdelava pilotske serije, (6) razvoj
novega projekta.
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Inovacije v podjetjih so produkt znanja, ki izhajajo iz trznih potreb, trznih trendov,
ponudbe konkurence, dobaviteljev in spremenjenih tehnologij. Kultura v podjetjih
v katerih uspevajo inovacije, spodbuja zaposlene h kontinuirani akumulaciji
ustreznih znanj. To je kultura, v kateri je odprta komunikacija postala norma,
zaposleni pa imajo hiter in enostaven dostop do informacij. To je okolje, v
katerem je zaposlenim omogoceno izkoristiti njihova akumulirana znanja, z
namenom nenehnega generiranja novih idej.

Za ustrezno klimo, ki spodbuja podjetniSko delovanje znotraj obstojeCih podjetij
je znacilno, da (Glas, 2000, str. 195):

- spodbuja nove ideje,

- spodbuja poskuse in napake,

- da dopuscCa neuspehe,

- ne omejuje razlicnih idej s predpisanimi parametri,

- S0 viri in pogoji podjetja enostavno dostopni,

- razvija multidisciplinarni timski nacin dela,

- pusca dolgo obdobje za doseganje uspeha,

- temelji na prostovoljnem programu,

- ima razvit primeren sistem nagrad,

- s0 na razpolago vodilni, ki podpirajo tak nacin ustvarjalnosti,

v

Inovacije uspevajo v okoljih z njim naklonjeno kulturo. Kadar imajo zaposleni
prost dostop do informacij, ko jim je dana moznost vstopa v partnerska razmerja,
ko imajo moznost sodelovanja in podpore znotraj in zunaj organizacije, se
podjetniSke ideje multiplicirajo. Za podjetja so najpomembnejSi vir novih idej
partnerska razmerja z zaposlenimi, s kupci, z dobavitelji in distributerji ter z
okoljem, v katerem podjetje deluje.

3.4. NOTRANJE PODJETNISKI PROCES

Tabela 4: Notranje podjetniski proces

Korak Aktivnost

KORAK 1 |OPREDELITEV PROBLEMA

KORAK 2 |GRADITEV KOALICIJE

KORAK 3 |MOBILIZACIJA RESURJEV

KORAK 4 |1ZVEDBA PROJEKTA

KORAK 5 |ZAKLJUCEK IZVEDBE

Vir: Dollinger, 1995, str. 370
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. Problemi, ki se pojavljajo v podjetju ali panogi, so lahko vir, ki ga podjetnisko
naravnani posamezniki ali skupine zaznajo kot vir neizkoriS¢enih notranje
podjetniskih priloznosti. Notranji podjetniki naj bi bili odprti za spremembe in
nepricakovane dogodke, ki lahko predstavljajo osnovo novih idej in izboljSav.

. Odnosi znotraj podjetja naj bi omogocali razvoj inovativnih procesov, ki bodo
notranjemu podjetniku pomagali pri realizaciji njegove ideje. Podjetnik si mora
pridobiti podporo v korporacijski hierarhiji, ki mu bo omogocila izvedbo
projekta. Podporo si notranji podjetnik ustvari z osebnim prepriCevanjem
oseb, ki imajo vpliv na podro€jih, ki so podjetniku v podporo in graditvijo
koalicije. Poleg osebnega prepriCevanja in graditve koaliciie pa je
najucinkovitejsi nacin izdelava poslovnega nacrta, s katerim notranji podjetnik
dokazuje, da je ideja zrela za realizacijo. Poslovni nacrt se od obiCajnega
razlikuje na treh podrogjih:

- nima poglavja o lastnini,

- ne iSCe zunanijih investitorjev, temvec notranje financne vire,

- potrebuje poglavje, ki opisuje odnose med Kkorporacijo in novim

poslom.

. Notranji podjetnik i8€e sredstva, ki mu bodo pomagala pri realizaciji
podjetniSkega podjema. Sredstva, ki so fizi€ha, tehnoloska, finan¢na,
organizacijska in kadrovska, mobilizira znotraj obstojecih sredstev v podjetju,
v primeru, da teh ni dovolj na razpolago, pa jih iS€¢e tudi zunaj podjetja.
RazpoloZljivi resursi naj bi imeli enake atribute, kot v primeru, ¢e bi podjetje
ustanovil sam. Resursi morajo biti redki, njihovo posnemanje omejeno in ne
smejo imeti dobrih substitutov.

. lzvedba projekta naj bi potekala na podoben nacin kot v primeru lastne
ustanovitve podjetja:

- dolocitev vstopne strategije,

- dolocitev vstopnih vzvodov,

- nacin zavarovanja pred posnemanjem,

- oceniti panogo, stati¢no in dinamicno, ter zacCrtati taktiko,

- v primeru pomanjkanja notranjih resursov angazirati zunanje,

- postaviti kriterije evaluacije.

. 'V primeru, da se podjem izkaze kot uspeSen, se projekt nadaljuje s
pomocjo dodatnih investicij ali v obliki spin-off, ki pride Se posebno do izraza
v primeru negotovosti, vzpodbude in oportunizma. V primeru ustanovitve
pridruzenega podjetja, manager kupi sredstva od mati¢nega podjetja in proda
delnice investitorjem ali na prostem trgu. V primeru, da se podjem izkaze kot
neuspesen, se projekt ukine, sredstva pa se preusmeri na donosnejSe
projekte.
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4. PODJETNIK ZNOTRAJ KORPORACIJE

Ze od devetnajstega stoletja dalie se omenja osebnosti, ki so dale zgodovini
znanstveni, tehnoloski in komercialni pecat. To so inovatorji, osebe, ki so nasle
nove poti za trzenje izdelkov in iznaSle nove produkcijske tehnike in procese.
Vsekakor je dejstvo, da so taki individualni podjetniki, ki odpirajo nova podjetja ali
prispevajo ideje, osnova gospodarske rasti in druZzbenega blagostanja. V
novejSem Casu pa se pojavlja tendenca, da podjetnisko usmerjeni posamezniki
uresniCujejo svoje ideje znotraj Ze izoblikovanega organizacijskega okolja.

Podjetnik je oseba, posameznik ali skupina, ki ima podjetnisko idejo in
sposobnost realizacije te ideje. Ideje, ki je inovacija ali samo nov tehnoloski
proces ali storitev, omogoCa ustanovitev novega podjetja, znotraj katerega
podjetnik to idejo udejani z namenom ustvarjanja nove vrednosti. Podjetnik je
oseba, ki v podjetniSki podjem vnasa svojo ustvarjalnost in je nosilec inovacije, ki
jo lahko realizira v organizaciji, ki jo ustanovi sam, ali pa znotraj Ze oblikovanega
organizacijskega okolja.

Podjetnik, ki razvija do doloCene stopnje neodvisno zamisel v obstojeCem
podjetju ali pa ga takSno vecje podijetje podpira, je notranji podjetnik. G. Pinchot
(1985) ga oznacCuje kot »intrapreneur« (notranji podjetnik) nasproti
»entrepreneur« (samostojni podjetnik).

4.1. KAJ VEMO O NOTRANJIH PODJETNIKIH

Pionir na tem podrocju Schon (1973) pravi, da odgovor na to vprasanje najdemo
v karakteristicnih reakcijah velikin podijetij, ki namesto obi¢ajnega odpora
podpirajo spremembe in inovacije znotraj podjetij.

Notranji podjetniki so ljudje, ki so pripravljeni prevzeti odgovornost v primeru
neuspeha, so ljudje z vplivom in ugledom v organizaciji, ki vedo, kako uporabiti
neformalna razmerja znotraj podjetja, njihov cilj pa ni samo razvoj novih
tehnologij in proizvodov, temveC tudi uporaba vseh ostalih podpornih
mehanizmov (marketing, proizvodnja, finance), ki so jim na razpolago znotraj
podjetja. Vse to pa z enim samim ciljem, prodreti z inovacijo in uspeti.

Moznost realizacije podjetniSkih zamisli znotraj obstojeCega podjetja, ki ima ze

izdelane podporne mehanizme in sodeluje z razli¢nimi podjetji in partnerji, ima za
notranjega podijetnika Stevilne prednosti (Glas, 2000, str. 197):
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* enostavnejSe trZzenje zamisli, saj se ideja pojavi pod Ze uveljavljeno
znamko, ki omogoca izkoriS€anje ugleda podjetja in distribucijske mreze,

e znotraj podjetja so ze prisotha doloCena tehnoloska znanja, lastna
tehnologija in potrebna oprema,

» podjetnik znotraj podjetja Zze sodeluje z ljudmi, ki jih pozna in imajo
specificna znanja, ki so mu v pomoc¢, medtem ko mora podjetnik, ki deluje
samostojno, ta znanja iskati izven podjetja,

e podjetie je skupnost z uveljavljenimi odnosi, kjer so na razpolago
informacije, ki so izven podjetja poslovne skrivnosti,

e podjetje omogoc€a podjetniSko naravnanemu posamezniku vire in pogoje
za pilotski obrat ter produkcijske moznosti, ki niso polno izkoris¢ene,

« finan€na podpora, saj ima podjetje lazji dostop do finan¢nih virov zaradi
bonitete, ki jo uziva in garancij, ki jih lahko nudi.

Herbert E. Kierulff (1976) opisuje korporacijskega podjetnika kot osebo ali
skupino oseb, povezanih v tim v obstojeCi korporaciji, ki iS€ejo potencialne nove
trzne priloznosti. Pri tem izkoriS€ajo in iSCejo razpolozljive obstojeCe in nove vire,
ki jim omogocajo prepoznavanje aktualnih trznih priloznosti, ter s tem povecanje
proizvodnje in prodaje. Na kratko oseba, ki zacne nov podjetniski podjem znotraj
obstojeCega podjetja.

Produkcijsko trzna tabela kaZe razlko med funkcijami korporacijskega
managerja in podjetnika:

Tabela 5: Produkcijsko/trzno razlikovanje funkcij

Obstojeci trgi Novi trgi
Obstojeci proizvod Manager Inovativni manager
Novi proizvod Inovativni manager podjetnik

Vir: Kierulff 1976, str. 7

Podjetniki uvajajo nove proizvode na nove trge, za razliko od inovativnih
korporacijskih managerjev, ki vodijo in podpirajo aktivnosti v zvezi s kreativnim
marketingom in tehni€nimi inovacijami. Podjetniki morajo povezovati proizvode in
marketinSke izkusnje, z namenom omogociti vstop podjetju na nove zanimive
trge. Znacilnost takih podjetnikov je, da nikoli ne uspejo najti neke harmonicne
povezave z birokratskim sistemom znotraj velikega podjetja. Raziskave pa so
pokazale, da so se podjetniki zainteresirani uveljavljati znotraj vecjih podjetij, in
da njihov poznejSi odhod iz takega podjetja ni nujno neizogiben. Ravno to pa je
pot, ki omogoc€a dvig produktivnosti podjetja, hkrati s tem pa tudi zadovoljstvo
notranjega podjetnika.
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Kljub vsem prednostim in ugodnostim, ki jih podjetja nudijo notranjim
podjetnikom za realizacijo njihovih idej, pa ima notranje podjetnistvo tudi
dolo€ene zaviralne uCinke za kreativhe posameznike (Glas, 2000, str. 198):

e pojavlja se pomislek, ali je veliko podjetje res pravi partner za podjetnika,
in v kateri fazi bo birokratska organizacija podjetja postala ovira za
podjetnika,

e Ce je podjetnikova ideja uspeSna, je potrebna ekspanzivna Siritev
poslovanja, kar je za podjetje sprejemljivo, podjetnik pa obi¢ajno nima
sredstev za investiranje drugega kroga, kar lahko nanj vpliva
destimulativno,

* podjetje poskuSa uvesti pretirano kontrolo vseh svojih enot, zamenjava
vodstvenega kadra pa lahko pomeni spremenjeni nacin vodenja,

» slaba konotacija podjetja navzven, lahko mece slabo lu¢ tudi na nove
projekte,

e uspeh podjetniSkega podjema znotraj podjetja lahko povzroCi, da si
podjetjie enoto priklju€i in odkupi podjetnikov delez ter s tem izloCi
podjetnika.

4.1.1. OSEBNOSTNE KARAKTERISTIKE NOTRANJIH PODJETNIKOV

Vecina uspednih podjetnikov ima na splosno skupne osebnostne znadcilnosti, s
pomocjo katerih lahko identificiramo potencialnega podjetnika. To so lastnosti, ki
pogojujejo njihovo uspesSnost na poslovnem in osebnem podrocju. V tabeli 6 je
navedenih devetnajst lastnosti, ki so si jih pripisali uspe$ni podjetniki in
poslovneZi, ter stopnje v odstotkih, v kolikSni meri smatrajo, da so te lastnosti
potrebne za ucinkovito podjetniSko delovanje.

Ko je bilo vpraSanje »katere lastnosti so najpomembnejSe za uspeh
potencialnega podjetnika znotraj obstojeCega podjetja« postavljeno vodilnim v
podjetjih, je raziskava pokazala, da menijo, da so za uspeh najpomembnejSe
naslednje tri lastnosti:

* mocna zelja po uspehu,

e pozitivna naravhanost,

e vztrajnost, kreativnost in tekmovalnost.

Kvalitete, ki najbolj Skodujejo uspehu pa so:
* nesposobnost timskega dela,
* nesposobnost proste komunikacije,
* nesposobnost delegiranja,
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» destruktivnost,
e trmoglavost.

Tabela 6: Ocena lastnosti, potrebnih za uspeh potencialnega podjetnika

Negativno | Nepomembno Nujno potrebno
spodnja | povprecje | zgornja | visoko
meja meja razvito

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
Potreba po 0 0 0 5 37 59
uspehu
Entuziazem 0 1 0 13 37 50
Vztrajnost 0 0 1 18 35 46
Kreativnost 0 1 4 9 46 40
Tekmovalnost 4 7 2 16 49 22
Nesposobnost 93 5 1 0 0 1
timskega dela
Omejena 76 10 2 8 2 2
komunikacija
Destruktivnost 74 8 9 7 2 0
Nesposobnost 66 22 4 6 2 0
delegiranja
Trmoglavost 65 15 4 13 3 0
Mocan znacaj 6 22 5 16 42 9
Hitro odloc¢anje 12 17 5 34 29 3
Intuitivno 24 19 10 16 25 6
odlo¢anje
Dober 13 28 12 32 8 7
organizator
Dovzetnost do 3 4 5 30 40 18
tveganja
Kompulzivnost 60 18 1 11 7 3
Psihi¢na moc¢ 1 51 5 27 10 6
Fanatizem 40 22 6 14 18 0
Karizmati¢nost 0 20 5 44 24 7

Vir: Kierulff, 1976, str. 9

Kot tretjio pomembno toCko je raziskava pokazala obseg nestrinjanja med
vodilnimi o pomembnih kvalitetah, ki so pomembne za uspeh. Razhajanja v
mnenjih so prisotna predvsem na podroCju ega, osebne karizme, hitrega
odloCanja, intuitivnega odloCanja in dobrih organizacijskih sposobnosti. Vecina
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literature in podjetnikov se ne strinja s pomembnostjo teh kvalitet. Ni popolnoma
jasno, ali je veCina teh zadnjih petih karakteristik ugotovljena pri vecini ali celo
vseh uspesnih podjetnikih, in to je razlog za nestrinjanje o pomembnosti teh
znacilnosti. Prisotnost oziroma odsotnost pomembnih lastnosti naj bi bila klju¢€ za
vodilne kadre in podjetnike pri prepoznavanju podjetniSko usmerjenih
posameznikov znotraj podjetij.

Raziskave in izkuSnje s podjetniki pa so pokazale tudi najmanj tri pomembne
lastnosti, ki izhajajo iz porekla posameznika in pomagajo pri identifikaciji
podjetnika:
* podjetnisko naravnan je obiCajno prvorojeni otrok v druzini,
* podjetniSka nagnjenja se pogosto pojavljajo Ze v otrostvu ali mladosti,
* uspesni podjetniki bodo najprej zaceli svojo lastno podjetnisko kariero ali
resno iskali podjetniSke priloznosti znotraj velikih podjetij.

Korporacijska podjetniSka etika je lahko ovira za podjetniSko naravnanega
posameznika, kadar je notranje okolje naravnano na doseganje rezultatov za
vsako ceno in ne glede na posledice.

4.1.2. PREPOZNAVANJE PODJETNIKA
Kje naj bi podjetja nasla podjetnisko naravnane posameznike?

Priporocljivo je upostevati naslednje vire:

- druga podjetja,

- podjetniske naravnane osebe znotraj obstojeCega podjetja,

- vodstvene kadre s predhodnimi podjetniSkimi izkusnjami v podjetju,
- izumitelje, ki so Ze potrebovali financno ali drugo podporo podjetja.

Podjetja najpogosteje najdejo ljudi s podjetniskimi izkuSnjami znotraj podjetja,
najveckrat med vodilnim kadrom s preteklimi podjetniSkimi izkuSnjami. Kot
alternativa podjetnikom, ki delujejo samostojno, pa se podjetja nagibajo k
ustanavljanju podjetniSko usmerjenih timov. V time zdruzijo posameznike s
komplementarnimi  tehni€nimi izkuSnjami in z ustreznimi osebnostnimi
karakteristikami. Ta agresiven individualizem z marketinskimi in s tehni¢nimi
izkusnjami, v sodelovanju s finanénimi strokovnjaki, katerih ozadje je planiranje
in kontrola, je u€inkovit vir generiranja in realizacije podjetniskih priloznosti.

Na zastavleno vpraSanje ali podjetja pogosto uporabljagjo dva ali vec

posameznikov s komplementarnimi izkuSnjami, je analiza pokazala naslednje
rezultate:
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Tabela 7: Pogostost angaZiranja timov oziroma posameznikov:

Odgovori: (%)
1. Vedno angaziramo podjetniSke time. 4
2. Pretezno angaziramo podjetniSke time. 33
3. Time in posameznike angaziramo v enakem razmerju. 26
4. Pretezno angaZziramo individualne podjetnike. 27
5. Vedno angaziramo individualne podjetnike. 10

Vir: Kierulff, 1976, str. 10

4.1.3. RAZVIJANJE NOTRANJIH PODJETNIKOV

Za razvijanje notranjih podjetnikov obstajajo doloCena pravila, s pomocjo katerih
si olajSamo prepoznavanje podjetniSko naravnanih posameznikov ali skupin ter

jih spo

dbudimo k akciji. Abrose (1982) navaja korake, ki naj bi bili uporabljeni pri

razvijanju notranjih podjetnikov. Tabela 8 prikazuje korake, ki so potrebni za
uspeSno organizacijo, ki bo spodbujala in izobrazevala potencialne notranje

podjetnike.
Tabela 8: Razvijanje notranjih podjetnikov:

1. Definirati smer, v katero se organizacija Zeli usmeriti.

2. Razvoj ustrezne podjetniSko naravnane vodstvene klime, ki se nato Siri od vrha
navzdol po hierarhi¢nih ravneh in spodbuja podjetnisko obnasanje med vsemi
zaposlenimi v organizaciji.

3. Iskati zaposlene znotraj podjetja, ki imajo Zeljo po notranje podjetniSkem
usposabljanju potencialnih podjetnikov, prepoznanih znotraj obstojeéega
podjetja.

4. Razvijati podjetnisko usmerjene posameznike, da bodo sposobni prepoznati
svoje potenciale, ter jih usmerjati v nadaljnji razvoj njihovih poslovnih idej,
poslovnih nacrtov ter implementacijo teh poslovnih nacrtov.

5. Nadaljevati z usposabljanjem mentorjev in vzgajanjem notranjih podjetnikov

Vir: Abrose, 1982, str.362

5. NOTRANJE PODJETNISTVO KOT DEJAVNIK
USPEHA PODJETIJ

Sodobna podjetja potrebujejo notranje podjetnistvo kot vir inovacij, kar

posled

ino vodi k boljSemu obvladovanju trgov in s tem vecji uspesnosti podjetij.

Inovativnost v podjetjih ni samo stvar kreativno naravnanih posameznikov ali
skupin. Zaposleni v podjetjih obi¢ajno vedo veliko ve¢, kot samo, kako oblikovati
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ali izboljsati proizvod. Uspeh podjetja je poleg inovatorjev in kreativnih
posameznikov odvisen tudi od ljudi, ki imajo podjetniski pristop do svojega dela,
ter sposobnost dobro idejo implementirati v realnost, pa Ceprav so zaposleni v
velikih organizacijah. Brez Siroke distribucije podjetniSke energije, brez Stevilnih
posameznikov ali skupin, ki so sposobni realizirati ideje in inovacije, bi veliko
Stevilo novih proizvodov nikdar ne priSlo do potroSnika, podjetja brez takih ljudi
pa bi obti¢ala na mestu, kar bi dolgoro€no zanesljivo pomenilo njihov propad.

Vir: Pinchot, 2002.

Notranje podjetniStvo podaja idealno sliko o poslovnem svetu, kot bi si ga Zeleli,
vendar Cas za to Se ni dozorel v celoti. Funkcija notranjega podjetnistva namrec¢
ne more delovati, dokler ne pride do radikalnih sprememb v razmisljanju
danasnjih lastnikov podijetij in profesionalnih managerjev, ki so odgovorni za
zastopanije njihovih interesov.

Antony Jay v knjigi Management in Machiavelli opisuje dve vrsti managerjev, Ki
bi jih sodobno organizirana podjetja potrebovala — jogiji in komisarji. Jogiji imajo
vizijo, so kreativni, vendar se ne drzijo reda. Komisarji nimajo vizije, vendar
dosegajo cilje in temeljito opravijo svoje delo. Obe osebnostni lastnosti so
redkokdaj zdruZeni v eni sami osebi. Ideja o notranjem podjetniku
(intrapodjetniku) obljublja reSitev paradoksa med redom in inovativnostjo. Gifford
Pinchott Ill pravi, da je notranji podjetnik tisti sanjaC, kreativha oseba, ki najde
nacin, da idejo spremeni v donosno stvarnost. V takem notranjem podjetniku sta
zdruzeni obe lastnosti jogija in komisarja, Zal pa so take osebe tako redke, kot
korporacije, ki bi nudile ugodno klimo za njihovo uspesno delovanje.

Pri spodbujanju in ohranjanju notranjega podjetniStva znotraj korporacij se
pojavljata dva glavna problema (Duncan W. Jack, et. al., 1988, str. 16-21):

1. VpraSanje strategije - potrebni ukrepi:
» direktor in drugi najviSji managerji morajo pogosto javno poudarjati
pomembnost inovacij za podjetje,
e kreativnost in inovativnost znotraj podjetja mora imeti prednost zaradi
konkretnih in simboli¢nih razlogov,
* inovativnost mora biti spodbujena z nagradami in bonitetami,
* vrhnji management mora spoznati, da kreativne ljudi motivira tako

etika kreativnosti kot tudi etika konkurence.
2. Takti¢no vpradanje — nagrajevanje notranjih podjetnikov:

e podjetje privabi kapital le z dobiCkom, ta pa, vsaj kratkoroCno, prihaja
od ucinkovitih operacij, in ne od prilagodljivosti in usmerjanja inovacij.
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V sodobni informacijski druzbi je nujna nova ureditev korporacij, v kateri je
Cloveski faktor glavni vir kreativnosti in inovativnosti, oboje skupaj pa je pogoj za
uspeh in nadaljnjo rast podjetja.

Veliko majhnih in velikih podjetij je s pomocjo notranje podjetniSke naravnanosti
sposobno generirati dovolj novih proizvodov in storitev, ki jim omogocajo
ustvarjati nova delovna mesta in s tem ustvarjati pogoje za rast podjetja.
Notranje podjetniSka usmerjenost v podjetju 3M je omogocCila generiranje
Stevilnih novih idej in to v takem obsegu, da 30 odstotkov prodaje v zadnjih petih
letih izhaja iz novo ustvarjenih proizvodov in storitev. Podjetje 3M ima sedaj v
svojem programu 60.000 proizvodov in Se raste.

Dansko podjetje Oction, ki proizvaja slusne pripomocke, je zaslo v krizo zaradi
svoje birokratske organiziranosti. Z odloCitvijo zaposlenih, da se zamenja
vodstvena struktura, je priSlo v podjetju do sprememb, ki so podjetju omogocile
nov zagon in ponoven uspeh. Zaposleni so prostovoljno ponudili svojo pomoc€ pri
nalogah in projektih, ki so potekali v podjetju, ter s svojim znanjem in izkuSnjami
pripomogli k pove€anju poslovne ucinkovitosti. Posameznikom in skupinam je
bilo omogocCeno delovanje mimo ustaljenih birokratskih norm z moznostjo
prostovoljne izbire sodelavcev in timov. S takim nac¢inom dela je podjetje postalo
bolj podjetnisko organizirano, kar jim je omogocilo ustvarjanje nove vrednosti, s
tem pa so dosegli Sestkratno povecCanje dobiCka v dveh letih.

( Pinchot, 2002, str 1-2).

Organizacija podjetij, ki zelijo uspeti v sodobni konkurenci, mora bazirati na
svobodi, izbiri in tekmovalnosti posameznikov, ki imajo podjetniSke sposobnosti
in so pripravljeni te svoje lastnosti aktivirati v korist podjetja. DolZznost podjetij pa
je te posameznike motivirati s takimi materialnimi in nematerialnimi spodbudami,
da jih uspejo zadrzati v podjetju in s tem omogociti inovativno delovanje podjetja
kot celote. Samo podjetja, ki bodo v prihodnosti sposobna prepoznati take ljudi in
izkoristiti njihove potenciale, bodo imela verjetnost dolgoroCnega prezivetja in
rasti, s tem pa tudi zagotovljen obstoj na trgu brez strahu pred konkurenco.

6. NOTRANJE PODJETNISTVO V SVETU

NajuspesnejSa podjetja, ki so uspela na trgih, kjer so spremembe vse hitrejSe,
konkurenca pa vedno vecja, so bila prisiliena na prehod k netradicionalnemu
nacinu upravljanja, ki jim je omogocilo hitrejSe prilagajanje trznemu
povpraSevanju. Za tak netradicionalen nacin upravljanja korporacij je znacilno:

30



» sprosc€anje pravil in postopkov, nehierarhiCna organizacija,

e razprSitev odgovornosti na posameznike in skupine, namesto
koncentrirane odgovornosti,

» prost pretok informacij in komunikacijska odprtost,

* angaziranje zaposlenih v razpravah in odlo€anju,

e organiziranje v novo vrsto strukture.

Spremembe, ki so jih uvedle uspeSne svetovne korporacije z namenom
izboljSanja poslovanja in temeljijo na podjetniSkem nacinu delovanja, so rezultat
treh razlogov (Glas, 2000, str. 189):

» tehnoloSke spremembe, ki so posledica hitrega razvoja novih ved in
panog, zahtevajo zmanjSevanje Stevila ravni odloCanja ter vecjo
fleksibilnost pri uporabi razpolozljive tehnologije.

e (globalna konkurenca, ki zahteva hiter odziv na spremembe zahtev
potrosSnikov ter ekonomski razlogi, ki zahtevajo temeljito nadzorovanje
stroSkov.

® zaposleni zelijo ve€ moci pri odlo€anju in oblikovanju delovnega okolja
ter aktivnejSe sodelovanije pri ustvarjanju prihodnosti organizacije.

Spremembe, ki so jih uspesSna podjetja vpeljala v organizacijo poslovanja, s
pomocjo podjetniSsko naravnanih posameznikov, ki so vnasali svojo vizijo, so bile
nujni del prilagajanja spremembam. Vecina podjetij, ki so uspesna in prepoznana
v svetovnem merilu, je pravo€asno prepoznala potrebo po spremenjenem nacinu
delovanja in s pomocjo podjetniSsko usmerjenih posameznikov in skupin
oblikovala odprte dinami¢ne organizacije, kar jim je omogocilo hitro ekspanzijo in
obvladovanje novo nastalih trznih nis.

Management v takih podjetjih, ki se ve€inoma ukvarjajo z novimi tehnologijami
ali imajo zgolj inovativni pristop k delovanju, je prepoznal neizkoris€ene
potenciale kreativno naravnanih posameznikov in jim omogo il svobodnejSe
delovanje, brez upostevanja klasi¢nih hierarhi¢nih ravni. Tak nacin delovanja jim
je omogocil hitrejSi razvoj novih proizvodov in storitev, s tem pa uspeh na
svetovnih globaliziranih trgih.

Uspeh novih podijetij najvecCkrat ne temelji na proizvodu, s katerim so nameravali
uspeti ali trziS€u, ki so ga nameravali zasesti. Pogosti so primeri podjetij, ki so
uspela s proizvodi, ki so bili uporabljeni za drug namen, kot je bilo prvotno
misljeno, ali pa so se prodajali na trgih, ki v fazi razvoja izdelka ali storitve niso
bili zaznani kot mozni potrosniki. Uspehi svetovno znanih uspe$nih podjetij pa v
veliki meri temeljijo ravno na zaznavanju takega povprasevanja in hitremu

prilagajanju. Sodobna notranje podjetniSko organizirana podjetja pa s pomocjo
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inovacij, ki jih potrosnik v zaCetku niti ne zazna kot potrebne, ustvarjajo novo
povpraSevanje, ki s pomocjo push in pull strategije povzrocijo, da izdelek ali
storitev postane nujno potreben trgu in si potrosniki zivljenja ali dela brez njega
enostavno ne morejo vec predstavljati.

6.1. PRIMERI NEKATERIH USPESNIH PODJETIJ

6.1.1. PODJETJE 3M

Eno od podjetij z izrazito notranje podjetniskim nacinom delovanja je podjetije 3M
(Kotler, 1996, str. 322), ki izdeluje ve¢ kot 60.000 izdelkov in s tem ustvari 13
milijard dolarjev letne realizacije. Podjetje si je zastavilo za cilj, da naj bi vsak od
Stiridesetih njihovih obratov ustvaril najmanj 25 odstotkov prihodka z izdelki, ki so
prisli na trg v zadnijih petih letih.

Za dosego cilja je podjetje spremenilo strategijo in zaCelo delovati izrazito
notranje podjetnisko. 3M vlaga 6,5 odstotka letne vrednosti v razvoj in raziskave,
kar je dvakrat ve€ od drugih podjetij. Podjetje vzpodbuja prav vsakogar, ne le
razvojnih oddelkov, da pripomore k razvoju ali izbolj$avi izdelka.

Vsak posameznik ali skupina znotraj podjetja, ki ima idejo, je dobrodoSel in ga v
podjetju vzpodbujajo k razmisljanju o ideji. Podjetje mu pomaga z informacijami,
ki so v podjetju Ze na voljo, kje v podjetju bi idejo lahko razvili in ugotavljanju
donosnosti. Podjetie omogo€a zaposlenim, da 15 odstotkov svojega Casa
porabijo za projekte, pri katerih jih vodi osebni interes. Ko se porodi perspektivna
ideja, ustanovijo skupino, katere €lani obvladujejo razli€na podrocja poslovanja.
Ce skupina razvije izdelek, ki ima prihodnost, ostane skupina z izdelkom do
konca in ga tudi uvede na trg.

Pri podjetju 3M vsako leto podelijo nagrade Golden Step vsem tistim skupinam,
ki uspejo z novim izdelkom ustvariti prodajo vecjo od 2 milijona dolarjev, oziroma
vecjo od 4 milijone dolarjev na svetovnih trgih v treh letih po uvedbi.

Notranje podjetnistvo je v podjetju 3M osnova njihovega delovanja, ki pomeni
uspeh, kakrSnega si druga podjetja lahko le Zelijo.

6.1.2. PODJETJE DU PONT

Ko so raziskovalci v podjetju Du Pont razvili najlonska vlakna (Kotler, 1996, str.
384), niso pomisljali, da bi lahko trg avtomobilskih pnevmatik postal njihovo ciljno
trzisCe. Ko pa je neki proizvajalec pnevmatik v sklopu korporacije Akron, pokazal
zanimanje za ta proizvod, so postavili pilotski proizvodni obrat in priceli s
proizvodnjo. Izkazalo se je, da so odkrili trzno niSo, ki je v naslednjih letih postala
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glavni odjemalec in hkrati najdonosnejSe trziSce za njihov proizvod.

Ta primer kaze, da notranje podjetniStvo ne temelji samo na odkrivanju novih
proizvodov in storitev, temveC tudi inovativnih pristopov k trzenju izdelkov in
zaznavanju priloZznosti, ki lahko pomenijo odkrivanje novih trznih nis.

Kot nasproten primer uspesnega vpeljevanja novega izdelka na trg pa je razvoj
kevlarja (Kotler, 1996, str. 16). Raziskovalci v podjetju Du Pont so bili prepri¢ani,
da je to najpomembnejSe novo vlakno po izumu najlona. Podjetje je narocCilo
svojim oddelkom, da naj poiS€ejo primerno uporabnost za ta novi proizvod. Kljub
Stevilnim moznostim uporabe pa se je izkazalo, da trg Se ni dozorel in
proizvajalci Se vedno €akajo na €as, ko se bo povprasevanje povecalo.

Ta primer pa nasprotno kaze, da notranje podjetniStvo ni nujno uspesno, Ce pri
razvoju ideje ne sodelujejo vsi podporni sistemi znotraj podjetja (finance,
marketing, trzenje), ki pomagajo ugotavljati potencialno uspesnost izdelka ali
storitve. Nujnost sodelovanja razlicninh podpornih enot omogoa s pomocjo
informacij in izkuSenj, ki jih imajo te na razpolago, ugotavljanje uspesnosti ali
neuspesnosti izdelka na trgu, s tem pa zmanjSanje stroskov, ki s tem nastajajo.

7. NOTRANJE PODJETNISTVO V SLOVENWI

Stevilo podjetij z velikim $tevilom zaposlenih je v slovenskem gospodarstvu
sorazmerno majhno, kar je logi€no povezano z velikostjo drzave in s Stevilom
prebivalstva. Podjetij, ki zaposlujejo preko 250 zaposlenih, je v slovenskem
prostoru po podatkih iz leta 2001 le 0,3 odstotka in zaposlujejo 36,1 odstotka
vseh zaposlenih v podjetjih. Pri tako majhnem Stevilu velikih podijetij je
pomembno, kaj se dogaja v teh podjetjih in tudi v manjSih s preko 100
zaposlenimi. Ravno ta podjetja imajo potenciale v tehnoloskih in kadrovskih
kapacitetah, ki jim s prilagoditvijo birokratske organiziranosti v bolj splos€eno in
podjetniSko naravnano organizacijo, omogocajo notranje podjetniSko delovanje.

Notranje podijetniSka naravnanost je tisti nujni element organiziranosti podjetja, ki
bo tem podjetjem v prihodnosti omogocila sooCenje z evropsko in s svetovno
konkurenco, kar je nujen pogoj za uspeSno delovanje in rast takih podjetij.
Slovenski prostor in kupna moc¢ prebivalstva sta premajhna za proizvodne
zmogljivosti takih podjetij, kot se je to ze pokazalo v preteklosti, ko so bila
Stevilna podjetja zaradi neustreznih programov in nepripravljenosti uvajanja
novih proizvodov in storitev, prisiliena zmanjSevati Stevilo delovnih mest.
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Tabela 9: Struktura podjetij v Sloveniji, za leto 2001

St. zaposlenih v podjetju | St. podjetij |Delez (%) |St. zaposlenih |Delez %
0-9 96.663 93,9 170.013 27,5
10 - 49 4.695 4.6 92.301 15,0
50 - 249 1.210 1,2 132.194 21,4
250 ali vec 327 0,3 222.722 36,1
SKUPAJ 102.895 100,0 617.230 100,0

Vir: In&titut za podjetnidtvo in management malih podjetij, EPF, 2002

Vecina slovenskega gospodarstva temelji na pretekli socialistini ureditvi, kar
pomeni, da kljub majhnemu Stevilu velikih podjetij, velik del zaposlenih dela
ravno v takih podjetjih (tabela 9). Ta velika podjetja, zaradi e ne v zadostni meri
usposobljenega managementa, niso sposobna v celoti prilagoditi svojega
poslovanja hitrim spremembam povpraSevanja, zaradi Cesar trpi njihova
uCinkovitost in sposobnost sodelovanja v konkurenénem boju. Velika izguba
trgov po osamosvojitvi Slovenije je povzroCila zmanjSanje povprasevanja,
management teh podjetij pa se zaradi neizku$enosti v takih situacijah ni ustrezno
odzval, kar je povzroCilo mnozico ste€ajev, namesto da bi omogocili notranje
podjetnisko dejavnost in s tem obvladovanje novih trgov.

Taka podjetja imajo moznosti ravno v uvajanju notranjega podjetnistva, s Cimer
lahko dosezejo, da (Glas, 2000):

e s spremenjenim nacinom delovanja, brez formalnih organizacijskih
sprememb, oblikujejo nove proizvode in storitve, razvijejo nove
programe in pois¢ejo nove trge,

» z oblikovanjem podjetniskih skupin za posamezne programe, podjetja
strateSko prenovijo ter se osredotoCijo na nekaj kljucnih strateskih
enot, ostale nepovezane programe pa 0samosvajijo.

7.1. PRIMERJAVA IZVAJANJA NOTRANJEGA PODJETNISTVA

Primerjava gospodarstva Zdruzenih drzav in Slovenije, ki je bila izvedena na
podlagi izbora podjetij iz baze PASEF za Slovenijo in baze Dun & Bradstreet za
ZdruZene drzave, je temeljila na ugotavljanju izvajanja notranjega podjetniStva v
izbranih podjetjih (Antonc¢i¢, Hisrich, 2001, str. 505).

Rezultati Stirih primerjalnih kategorij (novi podijetniski podjemi, inovativnost,

proaktivnost, samoobnova) so pokazali podobnosti in razlike obeh primerjanih
gospodarstev. Tri glavne hipoteze, ki se nanaSajo na razmerje notranjega
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podjetniStva, organizacije in okolja ter poslediCne rasti in profitabilnosti, so
pretezno podprte. Hipoteza 1, pozitivne povezave med organizacijskimi
karakteristikami in notranjim podjetniStvom, ter hipoteza 2, pozitivhe povezave
med karakteristikami okolja in notranjega podjetniStva so zaznane v obeh
primerih, Ceprav nekatere od domnev niso podprte v enaki meri.

Za obe gospodarstvi pa je nesporno dejstvo, da spodbujanje notranje
podjetniSke organizacijske strukture in notranje podjetniSkih aktivnosti omogoca
hitrejSo rast in vecjo profitabilnost podjetij. Elementi, kot so odprta komunikacija,
neformalne oblike nadzora, intenzivno opazovanje okolja, managerska in
organizacijska podpora pomagajo podijetjem, katerih cilj je rast, to pa je Se
posebno pomembno za okolje, kot je Slovenija (Antonci¢, Hisrich, 2001, str. 505-
506).

Tabela 10: Primerjava podijetij

Slovenija Zdruzene drzave
Stevilo (vzorec) podietij 141 51
St. zaposlenih (vzorec) 50 - 99 26,2% 27,5%
# 100 - 499 56,7% 47,1%
# 500 in vec 17,0% 25,4%
St. zaposlenih (populacija) 50 - 99 38,1% 34,8%

# 100 - 499 52,2% 41,2%

# 500 in vec 9,6% 24,0%
Povprecno stevilo zaposlenih 100 - 249 100 - 249
Skupna prodaja $5 — 10 mio. $10 - 50 mio.
Povprecna starost 21 - 50 let 21 -50 let
Industrijska proizvodnja 35,5% 37,3%
Proizvodnja potrosnih dobrin 15,6% 17,6%
Storitve 10,6% 9,8%
Trgovina 7,1% 11,8%
Gradbenistvo 6,4% 5,9%

Vir: Anton¢i&, Hisrich, 2001, str. 506.
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8. ANALIZA UPORABE NOTRANJEGA PODJETNISTVA
V ANKETIRANIH PODJETJIH

8.1. OSNOVNI NAMEN TER METODOLOGIJA RAZISKAVE

Namen analiticnega dela je ugotoviti, v kolikSni meri se anketirana podjetja
posluzujejo notranje podjetniSkih potencialov, ki jih imajo znotraj podjetij na
razpolago. Kot notranje podjetniSke potenciale smatram predvsem kadre z
izkuSnjami in ustreznimi znanji, ki so podjetniSko naravnani in pripravljeni
realizirati svoje ideje znotraj podjetij, v katerih so zaposleni.

V raziskavo je bilo zajetih sedemnajst podjetij, od katerih je odgovore na
vprasalnik posredovalo petnajst podjetij. Vzorec je oblikovan na podlagi moznosti
pridobitve relevantnih odgovorov na vprasalnik.

8.1.1. Metodologija raziskave

Raziskava je izvedena s pomocjo anketnega vprasSalnika, s pomocjo katerega
Zelim ugotoviti, kako poteka izvajanje notranjega podjetniStva v izbranih
podjetjih, in v kolik&ni meri bi pospeSitev notranje podjetniskih procesov lahko
vplivala na boljSe poslovne rezultate v anketiranih podjetjihn. V anketnem
vpraSalniku je vgrajenih 47 vpraSanj, ki sledijo spodaj navedenim osmim
sklopom, iz katerih izhajajo kljuéni problemi, s katerimi se sre€ujejo podijetja pri
uvajanju in izvajanju notranjega podjetnistva.

Osem tematskih sklopov, iz katerih bom v analiticnem delu ugotavljal:

* V kolikSni meri je notranje podjetnistvo poznano vodilnim kadrom?

* Ali anketirana podjetja izvajajo notranje podjetniSke procese?

* Na kakSen nacin in v kolikSni meri se odloCajo za uvajanje notranjega
podjetnistva?

» KakSen je odnos zaposlenih do notranje podjetniskih programov?

» Ali v podjetjih razvijajo inovacijsko kulturo?

» Kako prepoznavajo podjetnisko naravnane posameznike?

* V kolikSni meri notranje podjetniStvo vpliva na njihovo poslovanje?

* V kolikdni meri neizkoriSs€enost notranje podjetnidkih potencialov vpliva na
njihov konkurencni polozaj na trgu?

Anketa je uporablijena z namenom hitro in sorazmerno enostavno pridobiti
podatke, ki bodo sluzili omenjenemu delu. Prednosti te metode so predvsem v
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anonimnosti, relativno majhnih stroskih izvedbe, enostavni primerjavi in analizi
ter moznosti vkljuCitve vecjega Stevila anketirancev. Sama metoda pa ima zal
tudi doloCene pomanijkljivosti, kot so moznosti pridobitve neto¢nih in nenatancnih
podatkov, neosebnost, subjektivhost, nezainteresiranost, neiskrenost in
podobno.

8.1.2. Omejitve, ki izhajajo iz metodologije vzoréenja

Statisticno metodologijo, ki je uporabliena v nalogi, je potrebno natancneje
pojasniti, ker je razumevanje lete in razumevanje omejitev, bistveno za
razumevanje in vrednotenje raziskave. lzbrana metodologija naj bi sledila
naslednjim ciljem:

uresnicitev ciljev raziskave,

- verodostojnost pridobljenih rezultatov,

- gospodarnost z vidika Casa, sredstev in tehnicnih virov,

- omogociti omejeno statisticno obdelavo dobljenih rezultatov.

Za optimalno statisticno obdelavo rezultatov je potrebno, da so ti pridobljeni s
slu€ajnim vzorCenjem, Zal pa v praksi to pogosto ni mogocCe. Proucevanje
celotne populacije, na katero se nanasajo cilji, je prakticno neizvedljivo, ker gre
za sorazmerno veliko populacijo, poleg tega pa moramo spostovati Ccil]
gospodarnosti. Za dosego cilja raziskave je potreben vzorec velikih slovenskih
podjetij, v katerih naj bi proucCevali stopnjo izkoriS€anja notranje podjetniskih
potencialov.

Slu€ajno vzorcenje (KoSmelj, 1995, str. 20-23) bi potekalo tako, da bi s spiska
vseh enot v populaciji, torej vseh velikih (ali velikin in srednjih) slovenskih
podijetij, izbrali po kriteriju slu€ajnih Stevilk po tablicah ali s pomocjo racunalnisko
generiranih stevilk. Za statisticno obdelavo je slu€ajno vzor€enje bistveno zato,
ker ima vsaka enota v populaciji enako verjetnost, da pride v vzorec. Na tej
predpostavki pa temelji statistiCni instrumentarij, ki nam omogoc€a ugotavljanje
kakovosti vzorénih ocen, dolo€imo pa lahko tudi verjetnost, da smo na podlagi
vzor¢nih podatkov sprejeli nepravilen sklep. Pri neslucajnih vzorcih to ni mogoce,
uporabljajo pa se, kadar prakticne razmere slu€ajnega vzorca ne dovoljujejo.
Takega vzorCenja, za namen tega dela, ni lahko izvesti zaradi obsezZne
populacije. Po tej ugotovitvi sem se odloCil za izbiro enot, ki so enostavno
dosegljive in vsebujejo elemente tipiCnih enot. Izbira tipicnih enot je potekala
tako, da sem stopil v stik z veC velikimi industrijskimi, trgovskimi in storitvenimi
podjetji iz razliCnih regij in razlicnih panog, ki so tipicni predstavniki velikih
slovenskih podijetij.
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Vzorec sedemnajstin anketiranih podjetij je bil izbran predvsem na podlagi
njihove velikosti in moznosti pridobitve relevantnih odgovorov, ki bi omogocili
vpogled v njihovo notranje podjetniSko delovanje. V vsakem od anketiranih
podjetij sta bila izbrana po dva respondenta, kar omogoc€a realnejSo sliko o
notranje podjetniSkem delovanju v izbranih podjetjih. Od sedemnajstih
anketiranih podjetij je odgovore na vprasalnik posredovalo petnajst podjetij, kar
pomeni trideset anketiranih oseb, dve podjetji pa sta se odzvali negativnho s
staliS¢em, da v njihovih organizacijah notranjega podjetniStva tako ali tako ni
oziroma, da njihova organiziranost tega ne omogoCa. Prav tako nekatera
anketirana podjetja niso odgovorila na vsa zastavljena vprasanja, kar je verjetno
posledica dejstva, da niso Zelela odgovoriti nanje ali pa anketiranci niso imeli
ustreznih informacij, ki bi omogocile ustrezne odgovore.

Anketiranci v anketiranih podjetjih so zaposleni predvsem na visjih vodilnih
delovnih mestih, kot so direktorji posameznih poslovnih enot znotraj sistema,
medtem ko uprava in njihovi strokovni Stabi niso zajeti v vzorCenje iz preprostega
razloga nerelevantnosti odgovorov.

Menim namrec, da predvsem vrhnji management smatra, da je njihovo podjetje
ustrezno notranje podjetniSko usmerjeno, kot tudi, da imajo notranji podjetniki
zadostno podporo znotraj sistema, medtem ko odgovori zaposlenih na nizjih
delovnih mestih ne dajejo takSnega rezultata. Potrditev tega dejstva se kaze tudi
v nepripravljenosti odgovarjati na anketni vprasalnik v podjetjih, kjer so bili
vprasalniki razdeljeni med vrhnji management, prav tako pa ti vodilni kadri niso
dopustili, da bi na vprasalnik odgovarjal kdo od nizje uvr§€enih na hierarhicni
lestvici. Znacilnost teh podjetij je, kljub njihovi relativni velikosti, da so zelo
vertikalno organizirana, zaposleni prakticno nimajo nikakrsnih pooblastil, ki bi jim
omogocala kakrSnokoli odloCanje, vse odlocCitve pa sprejema zgolj ena oseba ob
pomoci strokovnega Staba.

8.2. OSNOVNI PODATKI O ANKETIRANIH PODJETJIH

V sklop osnovnih podatkov o anketiranih podjetjih je bilo zajeto Sest vprasan;, ki
SO0 se nanasala na Stevilo zaposlenih v podjetju; podroc¢je, na katerem deluje
podjetje, prevladujoCe trge, izobrazbeno strukturo zaposlenih ter oceno
uspesSnosti podjetja glede na panogo. Vseh petnajst anketiranih podijetij je na ta
sklop vpradanj odgovorilo v celoti. Namen tega sklopa je pridobiti osnovno sliko o
anketiranih podjetjih, ki bo omogocila vpogled na podrocja, v katerih anketirana
podjetja delujejo, ter ostalih parametrov, ki bodo sluzili kot izhodiS¢e analize.
Anketirana podjetja so bila izbrana predvsem na podlagi njihove velikosti, ki
omogoca notranje podjetniSko delovanje, ter iz razli¢nih podrocij delovanja, ki so
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v osnovi razdeljena na trgovino, storitve in proizvodnjo. Analiza, na ta nacin
izbrane vzorCne skupine, naj bi dala realno sliko o notranje podjetniski
usmerjenosti teh podijetij.

8.2.1. Stevilo zaposlenih v anketiranih podjetjih:

Med anketiranimi podjetji se sedem podjetij nahaja v skupini z nad tisoC
zaposlenimi, kar pomeni 46% anketiranih podjetij in Stiri podjetja s petsto do
tiso€ zaposlenimi, kar pomeni 27% anketiranih podjetij, kar jih skupaj uvrs¢a med
velika podjetja. V 27% oziroma Stiri podjetja pa imajo Stevilo zaposlenih med
dvesto petdeset in petsto. Skupno je v anketiranih podjetjih zaposlenih 30.124
ljudi, kar pomeni v povprec¢ju 2.008 zaposlenih na podjetje. Gledano na Stevilo
vseh zaposlenih v slovenskih podjetjih v letu 2001, pa pomeni to 4,9% delez
(tabela st. 9, str. 34) oziroma 13,5% vseh zaposlenih v slovenskih podjetjih z nad
250 zaposlenih.

Grafikon $t. 1: St. zaposlenih v anktiranih podjetjih

nad 1000 _ 46%
od 500 do 1000 | 127%
od 250 d0 500 | ‘ 127%
od 100 do 250 | 0%
do 100 |0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Ker je za notranje podjetnistvo znacilno dejstvo, da se izvaja predvsem v
srednjih in velikih podjetjih, ki imajo na razpolago ustrezne podporne mehanizme
za izvajanje notranje podjetniSkih procesov, je vzorCna skupina anketiranih
podjetij ustrezna za ugotavljanje notranje podjetniskih dejavnosti.

8.2.2. Podrocje delovanja anketiranih podjetij:

PodroCja, na katerih delujejo prouCevana podjetja, so bila razdeljena v tri
osnovne skupine, in sicer proizvodnja, trgovina in storitve.

Od skupno petnajstih anketiranih podjetij, Stiri prou¢evana podjetja 0z. 27%
deluje na podrocju storitev, osem podjetij 0z. 53% na podrocju proizvodnje in tri
podjetja 0z. 20% na podrocju trgovine.

Vzorec petnajstih anketiranih podjetij, ki so odgovorila na vpraSalnik, predstavlja

4,59% delez vseh slovenskih podjetij v populaciji podjetij z nad 250 zaposlenimi,
ki jih je, po podatkih instituta za podjetniStvo in management malih podjetij EPF,
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327 in zaposlujejo 102.895 ljudi (tabela 9, str. 34)

Grafikon st. 2: Podrocja delovanja anketiranih podjetij

storitve ‘ ‘ | 27%
trgovina # 20%
proizvodnja | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 53%
0% 10‘% 2(5% 3(5% 40“’/0 50“’/0 60%

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Primerjava stanja v slovenskem gospodarstvu glede na Stevilo zaposlenih
(Rebernik, 2001) nam pokaze, da najvec ljudi zaposlujejo velika podjetja, takoj
za njimi pa mikro podjetja, kjer je zaposlenih 170.000 ljudi. Primerjava
slovenskega podjetniStva s podjetnistvom v EU, nam pokaze, da smo po Stevilu
podjetij in delezu zaposlenih v posameznem velikostnem razredu sicer prece;j
primerljivi, da pa je ekonomska moC slovenskega podjetniStva precej Sibka.
PovpreCna dodana vrednost na zaposlenega v EU znaSa 80.000 evrov, v
Sloveniji pa le 19.000 evrov. Primerjava med ustvarjenimi povprecnimi prihodki
in dodano vrednostjo kaze na izrazito odhodkovno potratnost slovenskega
podjetniStva. Medtem ko je razmerje med povprecnimi prihodki na podjetje v
Sloveniji in V EU 1 proti 2,75, je pri dodani vrednosti na zaposlenega to razmerje
ze 1 proti 4,21. Ta razlika je najveCja pri srednje velikih podjetjih, ki dosegajo
samo 17% dodane vrednosti, kot jo ustvarijo srednje velika evropska podjetja
(18.000 evrov proti 105.000 evrov).

Primerjava BDV proucevanih podjetij s povprecno BDV slovenskih podjetij nam
pokaze, da anketirana podjetia s 37.218 evrov BDV presegajo slovensko
povprecje (19.000 evrov) za 95%, pri ¢emer Stiri podjetja (27%) ne dosegajo
povpreéne BDV slovenskih podjetij, pri Stirih podjetjih (27%) se giblje okoli
povprecne slovenske BDV, sedem podjetij (46%) pa ima BDV vedjo, kot je
znaCilno za slovenska podjetja. Predvsem eno podjetie moc¢no odstopa od
povprecCja z 140.000 evri dodane vrednosti, kar ga uvr§¢a med uspesSna podjetja
celo v primerjavi s podjetji v EU, kjer je povpre¢na bruto dodana vrednost 80.000
evrov. Skupni Cisti prihodki iz prodaje, ki jih ustvarijo anketirana podjetja (domadi
in tuji trg), znasajo 410.612.479.000 SIT, od tega podjetjia na domacem trgu
ustvarijo 37% (152.529.206.000 SIT), na tujih trgih pa 63 % (258.083.291.000
SIT) Cistih prihodkov iz prodaje proizvodov in storitev.
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Tabela 11: BDV/zaposleni v anketiranih podjetjin v 000 SIT, 2001

Podj.|Bruto. vred. proiz.|Vmesna poraba BDV |[St. Zaposlenih|BDV/zaposleni|BDV/EVRO
1. 33.095.006 15.887.550 |17.207.456 1682 10.230 45.978*
2. 48.273.913 28.297.742 (19.976.171 644 31.019 139.411*
3. 3.170.867 2.204.630 966.237 400 2.416 10.858*
4, 8.368.520 6.348.921 2.019.599 457 4.419 19.861*
5. 67.789.936 34.315.791 |33.474.145 2516 13.305 59.798*
6. 4.138.587 1.852.913 |[2.285.674 546 4.186 18.813*
7. 17.521.509 13.330.875 |4.190.634 418 10.025 45.056*
8. 28.998.401 8.329.099 |20.669.302 3648 5.666 25.465*
9. 5.519.518 4.472.677 1.046.841 713 1.468 6.598*
10. 96.292.115 73.125.222 |23.166.893 5365 4.318 19.407*
11. 2.320.098 1.293.691 1.026.407 332 3.092 13.897*
12. 53.836.75 20.748.866 |33.087.892 8926 3.707 16.661*
13. 68.402.275 29.150.756 [39.251.519 2780 14.119 63.456*
14, 7.876.429 2.994.889 |4.881.540 1197 4.078 18.328*
15. 17.103.790 11.019.898 |6.083.892 500 12.168 54.687*
Povprecje 13.955.613 2008 8.281 37.218*

Vir: PASEF, EF Ljubljana, 2001
* Srednji te€aj banke Slovenije na dan 31. 12. 2001

8.2.3. Izobrazbena struktura zaposlenih v anketiranih podjetjih:

Izobrazbena struktura zaposlenih v proucevanih podjetjih je po oceni anketiranih
oseb pretezno na ravni srednjeSolske izobrazbe, kar pomeni 60%. V Stirih
podjetjin prevladuje poklicna Sola oz. IV. stopnja izobrazbe, kar pomeni 27%
anketiranih podjetij, v ostalih 13% pa prevladuje viSja oz. visokoSolska izobrazba.

Grafikon st. 3: Povprecna izobrazbena struktura zaposlenih v anketiranih
podijetjih
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
Kot vemo, osebe, ki so notranje podjetniSko naravnane, potrebujejo dolocen
obseg znanj, ki jim omogocajo delovati na podjetniSki osnovi, poleg tega pa si z

doloCeno stopnjo izobrazbe lazje pridobijo podporo v korporacijski hierarhiji in so
uspesnejsSi pri graditvi koalicije. lzhajajoC iz tega dejstva, je vzorCna skupina
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anketiranih podjetij primerna za proucevanje, saj ima 13% zaposlenih v teh
podjetjih visjo ali visoko izobrazbo, vecina notranjih podjetnikov pa prihaja ravno
iz vrst zaposlenih z vi§jo ali visoko izobrazbo predvsem tehnicnih smeri, ki imajo
sposobnost integriranja razli€nih strok v procesu uresnicevanja ideje.

8.2.4. Ocena stopnje uspesnosti anketiranih podjetij:

Na vpraSanje, kako ocenjujejo stopnjo uspesnosti podjetij,v katerih so zaposleni,
glede na stanje v panogi, so anketirane osebe v 67% odgovorile, da uspesno.
Zanimivo dejstvo je, da Stiri podjetja, ki so svoje poslovanje ocenila kot zelo
uspesno, delujejo na podrogjih trgovine, farmacije in energetike.

Nobeno podjetje, ki deluje na podroCju storitev ali tradicionalnih proizvodnih
panog, pa svojega poslovanja ne ocenjuje kot zelo uspeSnega, gledano na
povpreCje v panogi. Prav tako pa nobeno od anketiranih podijetij ne ocenjuje
svojega poslovanja kot manj uspesSnega, kljub temu da doloCena podjetja po
bilanCnem stanju izkazujejo negativne rezultate.

Grafikon st. 4: Ocena stopnje uspesnosti
anketiranih podjetij
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Vecina anketiranih podijetij ima lastne razvojne oddelke, saj so kar v 92%
odgovorila pozitivno na vprasanje, ali imajo lastne razvojne oddelke. Dejstvo, da
ima vecCina proucCevanih podijetij lastne razvojne oddelke, govori v Kkorist
pomembnosti novih proizvodov in storitev, ki tem podjetiem omogoc€ajo obstoj in
nadaljnjo rast. Pomembnost razvoja novih izdelkov in storitev pa kaze potrebo po
notranje podjetniSki usmerjenosti, ki podjetiem omogoca StevilénejSe generiranje
novih idej in implementacijo teh idej s pomocjo uspesnih podjetniSko naravnanih
oseb v prakso.

V skladu s teoretiCnimi izhodiSCi se v vecini prouCevanih podjetij kaze potreba po
notranje podjetniski usmerjenosti, ki se bo v prihodnosti Se povecCevala,
predvsem pri vstopu teh podjetij na mednarodne trge, kjer uspesna podjetja na
ta nacin Ze dosegajo rezultate, ki jim omogocCajo konkurenéno delovanje na
svetovnih trgih.
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8.3. OSNOVNI PODATKI O ANKETIRANCIH

Sklop vpra$anj, ki se nanasSa na osnovne podatke o anketiranih osebah, je bil
sestavljen iz Sestih vprasanj. Zastavljena vprasanja imajo poudarek predvsem na
delovni dobi anketiranih oseb ter na Stevilu let opravljanja dela na delovnem
mestu, ki ga trenutno zasedajo.

Odgovori na vpraSanja naj bi dali osnovno informacijo o soodvisnosti notranje
podjetniSkega delovanja in Stevila let, ki jih anketirane osebe preZivijo znotra;j
ene organizacije oziroma Stevilom let na istem delovnem mestu. PriCakovati je,
da osebe, ki znotraj enega podjetja delujejo daljSe obdobje, bolje poznajo
razmere v organizaciji in strukturi podjetja ter kompleksnejSe obvladujejo svoje
delovno podrocje. Dobro poznavanje svojega delovnega podrocja lahko v veliki
meri pripomore k porajanju novih idej na podrocju izdelkov ali procesov. Take
osebe obicajno v vecji meri zaznavajo pomanijkljivosti, po drugi strani pa poznajo
in vzdrzujejo veC stikov s kljucnimi osebami, ki jim lahko nudijo podporo pri
njihovem notranje podjetniSkem delovanju. Pravilo je, da osebe z daljSim stazem
v podjetju uzivajo vecjo stopnjo zaupanja, kar jim omogoc€a lazji dostop do
resursov, potrebnih za izpeljavo podjema.

8.3.1. Povprec¢na starost anketirancev:

Starost anketiranih oseb se v ve€jem delu (47%) nahaja v intervalu med
Stirideset in petdeset let, kar je logi¢na posledica dejstva, da anketirane osebe
zasedajo predvsem delovna mesta srednjega managementa. Znacilnost takSne
starostne strukture anketiranih oseb pa je, da se nahajajo v najproduktivnejsi
starostni skupini s pri€akovanimi izkudnjami in ustreznim obsegom znan,;.

Grafikon st. 5: Povprecna starost anketirancev
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
Druga najobseznejSa skupina (40%) anketiranih oseb pa se nahaja v starostni

skupini od trideset do Stirideset let, kar kaze na dejstvo, da podijetja gradijo na
mlajSih, fleksibilnejSih vodstvenih kadrih. Ti kadri imajo zaradi svoje sorazmerne
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mladosti vecjo sposobnost in pripravljenost prilagajanja vse hitrejSim
spremembam, ki so temelj danasSnjega gospodarstva. Ravno StevilCnost
vodilnega kadra v tej starostni skupini pa govori v korist notranjega podjetnistva,
kajti ravno ti kadri so zaradi spremenjenih politiCnih in gospodarskih razmer
motivirani za hitrejSe spremembe, ki naj bi jim omogocCile zagotovitev boljSe
materialne osnove, osebne rasti in priznanja v druzbi. TakSni kadri pa imajo
obi¢ajno prednost tudi na podro€ju izobrazbene strukture, ker imajo povprecno
vi§jo stopnjo izobrazbe, ki je Ze deloma podjetniSko naravnana, ali pa so vsaj do
doloCene mere seznanjeni s tem podroc¢jem.

8.3.2. Delovna doba anketirancev v sedanjem podjetju in na sedanjem
delovhem mestu:

Anketirane osebe so v podjetjih, v katerih so trenutno zaposlene, razdeljene po
vseh intervalih enakomerno, kot je razvidno iz grafikona S§t. 6. Struktura
anketiranih oseb je iz razloga realne slike o notranje podjetniSkem delovanju
ustrezna, saj zajema vse starostne skupine.

Grafikon st. 6: Delovna doba anketirancev v

sedanjem podjetju
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Anketirane osebe so na vpraSanje, koliko let opravljajo delo na sedanjem
delovnem mestu, v 47% odgovorile, da do tri leta, kar pomeni, ob upostevanju
delovne dobe v sedanjem podjetju (grafikon St. 6), da so vodstvena mesta
zasedli Sele po predhodnem uvajanju v podjetje na drugem delovhem mestu ali
pa kot podrejeni sodelavci.

Glavnina anketiranih oseb deluje na podrocju trzenja in marketinga, saj je takih
kar 57%, medtem ko jih na finanénem podrocju deluje 20%, ostali del pa odpade
na podrocje proizvodnje in servisa potroSnikom. 33% anketirancev namerava
zamenijati delovno mesto znotraj organizacije v naslednjih dveh letih, medtem ko
jih je 40% odgovorilo, da tega sicer ne ve, vseeno pa to priCakujejo. Ti odgovori
so v skladu s Stevilom let, prebitih na sedanjem delovhem mestu, kar potrjuje
tezo, da gre za posameznike, pripravljene na spremembe in s tem primerne
kandidate za ustvarjanje oziroma izboljSevanje notranje podjetniSke klime v
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izbranih podjetjih.

Grafikon §t. 7: St. let opravljanja dela na sedanjem delovnem

mestu
do 20 let 7%
do 10 let 7%
do 5 let 139%
do 3 let 47%
dollet [0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
8.4. POZNAVANJE NOTRANJEGA PODJETNISTVA

Sklop vprasanj o poznavanju notranjega podjetniStva v anketiranih podjetjih je bil
sestavljen iz petih vprasanj, katerih odgovori naj bi dali pregled nad
poznavanjem notranjega podjetniStva v slovenskih podjetjih. Vprasanja temeljijo
na osnovnem poznavanju notranjega podjetniStva, v kolik8ni meri se anketirane
osebe sreCujejo z notranjim podjetnistvom in s stopnjo izvajanja notranje
podjetnidkih procesov.

Na vsa zastavljena vprasanja so anketirane osebe odgovorile v celoti. Vzorec
izbranih reprezentativnih podjetij pa naj bi dal rezultat, ki bi v zadovoljivi meri
prikazal realno stanje o poznavanju notranjega podjetniStva in stopnji izvajanja
notranje podjetniskih procesov.

8.4.1. Pogostost sreCevanja anketirancev z NP in stopnja izvajanja
procesov, potrebnih za NP delovanje:

Anketirane osebe so na vpraSanje, v kolikSni meri se sreCujejo z notranjim
podjetnistvom, odgovorile v 59%, z da obcasno, kar je od Stirih moznih
odgovorov zadovoljiv rezultat, ki kaze na sorazmerno neintenzivho notranje
podjetniSko delovanje v anketiranih podjetjih. Samo eno d anketiranih podjetij je
odgovorilo, da je to nacin delovanja njihovega podjetja, na kar nakazuje tudi
dejavnost, s katero se podjetje ukvarja, saj omenjeno podjetje deluje na podrocju
farmacije, njihova prodaja pa poteka na svetovnih trgih, kar pogojuje notranje
podjetniSko usmerjenost podjetja, saj le tako lahko konkurirajo sorodnim
podjetjem.

Stopnja linearne korelacije med odgovori na vpradanje, o izvajanju notranje
podjetnidkih procesov in odgovori na vprasSanje o sreCevanju anketirancev z
notranjim podjetniStvom znasa v tem primeru 0,96, iz Cesar bi lahko sklepali, da
obstaja med spremenljivkama 92 % linearna odvisnost, ker je D = (0,96)? = 0,92.
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Grafikon st. 8: Srecevanje z NP in stopnja izvajanja NP procesov
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Visoka vrednost koeficienta kaze na mocno linearno povezanost stopnje
sreCevanja anketirancev z notranjim podjetnistvom in s stopnjo izvajanja notranje
podjetniskih procesov v anketiranih podjetjih, kar je logi¢no povezano z
dejstvom, da je poznavanje notranjega podjetniStva pogoj za nacrtovanje in
izvajanje notranje podjetniskin procesov in hkrati potrjuje relevantnost
odgovorov.

Tabela 12: Stopnja povezanosti med sreCevanjem z NP in NP procesi

Vpra$anje: nikoli | obéasno | pogosto | nacin delovanja
Pogostost sreCevanja z NP 2 18 8 2
Izvajanje procesov potrebnih za NP

delovanje 2 22 4 2
Korelacijski koeficient 0,96

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Kot eden temeljnih problemov, ki se kaze pri izvajanju notranje podjetniSkih
procesov Vv anketiranih podjetjih, se kaZe nezadostna aktivnhost ali celo
nezainteresiranost vodstvenih kadrov pri seznanjanju in usmerjanju zaposlenih k
aktivnostim, ki so potrebne za izvajanje notranje podjetniSkih procesov.
Zaposleni zaradi nezadostne naravnanosti managementa in klime v podjetju, Ki
ne spodbuja notranje podjetniSkega delovanja, zaznavajo izvajanje notranje
podjetniskih procesov le kot obfasne nepovezane dogodke. Posledica takega
zaznavanja izvajanja notranje podjetniSkinh procesov, pa ne spodbuja in ne
motivira zaposlenih k notranje podjetniSkemu delovanju, zaradi ¢esar posledi¢no
trpijo tudi poslovni rezultati v omenjenih podjetjih.

8.4.2. Seznanjenost zaposlenih s prednostmi in slabostmi notranje
podjetniSkega delovanja:

Odgovori o seznanjenosti zaposlenih s prednostmi in slabostmi notranje
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podjetniSkega delovanja kaZzejo, kot je razvidno iz grafikona $§t. 9, na dejstvo, da
zaposleni v vecini anketiranih podjetij (73%) niso seznanjeni s prednostmi in
slabostmi, ki jim jih lahko nudi notranje podjetniSko delovanje. Skladno z
odgovori na to vprasanje, je priCakovan tudi odziv zaposlenih, ki v povezavi z
odgovori na prejSnje vprasanje (grafikon. &t. 8), kaZze na nezadostno aktivnost
managementa pri ustvarjanju in vzdrzevanju notranje podjetniSke klime v
anketiranih podjetjih ter s tem povezano neaktivnost ostalih sodelavcev.

Grafikon st. 9: Seznanjenost zaposlenih s prednostmi
in slabostmi notranje podjetniskega delovanja
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Ustrezen rezultat glede zadostne seznanjenosti zaposlenih je bil dosezen zgolj v
20% anketiranih podjetij, kar pa $e ne potrjuje zadostne notranje podijetniske
usmerjenosti teh podjetij, saj je le 20% anketiranih podjetij na vprasanje o stopniji
izvajanja notranje podjetniSkih procesov odgovorilo, da jih izvajajo pogosto.
Zanimivo je dejstvo, da podijetja, ki na ta vprasanja odgovarjajo pozitivno,
izhajajo iz podrocja tako imenovanih novih tehnologij. Delovanje teh podjetij na
podrocjih, kjer je razvoj znanosti in tehnologij v svetu zelo hiter, pa narekuje
prilagajanje tem spremembam in potrebo po inovacijah, saj se le na ta nacin ta
podjetja obdrzijo na trgu, to pa v veliki meri dosezejo ravho s pomoc€jo notranje
podjetniSke usmerjenosti.

8.5. IZVAJANJE NOTRANJE PODJETNISKIH PROCESOV

Sklop vprasanj o notranje podjetniSkih procesih v anketiranih podjetjih, naj bi
nam dal odgovore na vprasanja, ki se nanasajo na odnose znotraj podjetja, ki naj
bi omogocali razvoj inovativnih procesov, podporo v korporacijski hierarhiji,
dostopnost sredstev, ki mu bodo pomagala pri realizaciji podjetniSkega podjema
in uporabo poslovnega nacrta, s katerim notranji podjetnik dokazuje zrelost
podjema. Pet vprasanj, smiselno zaokroZuje omenjeni sklop.

Anketirana podjetja so na zastavljena vpradanja odgovorila v celoti, analiza
odgovorov pa naj bi pokazala, v kolikdni meri v izbranih podjetjih potekajo
notranje podjetniski procesi in v kolikSni meri potencialni notranji podjetniki
uzivajo podporo v korporacijski hierarhiji. Ravno stopnja podpore, ki jo je delezen
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podjetniSko naravnan posameznik, znotraj korporacije, v veliki meri odloa o
uspesSnosti oziroma neuspesSnosti projekta in je pogosto osnova za odlocitev
podjetnika, ali bo projekt realiziral znotraj organizacije ali se bo osamosvaojil.

Tabela 13: Analiza odgovorov — notranje podjetniski procesi (lestvica 1 -5)

Vprasanja: Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
Odnosi-inov. procesi 3,6 4 4 0,96
Podpora v korp. hierarhiji 3,7 4 4 0,92
Sredstva za real. projekta 3,2 3 3 1,06
pomo¢ zunanjih partnerjev 3,5 3,5 4 0,97
Uporaba poslovnega nacrta 3,7 3 4 1,02
Povprecje 3,5 3,5 4 0,99

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

8.5.1. Kvaliteta odnosov, ki omogoc¢ajo razvoj notranje podjetniskih
procesov v anketiranih podjetjih:

Odnosi znotraj podjetja naj bi omogocali razvoj inovativnih procesov, ki naj bi
notranjemu podjetniku pomagali pri realizaciji njegove ideje. Podjetja z ustaljeno
organizacijsko obliko imajo velinoma tezave =z uvajanjem notranjega
podjetnistva.

Anketirana podjetja odgovarjajo na vprasanje, ali odnosi znotraj podjetja
omogocajo razvoj inovativnih procesov, ki notranjemu podjetniku pomagajo pri
realizaciji njegove ideje, v 37%, da odnosi znotraj njihovih podjetij to omogocajo,
v 40% pogosto omogocajo.

Grafikon st 10: Kvaliteta odnosov, ki omogocajo
notranje podjetniSke proces
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Odgovori kazejo, da odnosi znotraj anketiranih podjetij v zadovoljivi meri
omogocajo notranje podjetnisko delovanje, saj se povprecna vrednost odgovorov
nahaja pri vrednosti 3,6 z najpogostejSim odgovorom 4 (pogosto omogocajo) s
standardnim odklonom 0,96. Zal pa zaposleni, kot je razvidno iz prej$njih
odgovorov (grafikon §t. 9), ne poznajo v zadostni meri prednosti in slabosti
notranje podjetniSkega delovanja, kar jih ovira pri odloCitvah, na kakSen nacin
realizirati njihovo idejo ter kakSne koristi in podporo jim lahko nudijo podjetja, v
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katerih delujejo.
8.5.2. Stopnja podpore v korporacijski hierarhiji:

Podjetnik si mora pridobiti podporo v korporacijski hierarhiji, ki mu bo omogocila
izvedbo projekta. Podporo si notranji podjetnik ustvari z osebnim prepri¢evanjem
oseb, ki imajo vpliv na podrogjih, ki so podjetniku v podporo in graditvijo koalicije.
Anketirane osebe smatrajo, da je podpora v korporacijski hierarhiji, ki jim
omogoca izvedbo projektov na zadovoljivi ravni saj, v 40% odgovarjajo, da jim je
podpora pogosto na razpolago, v 30% pa , da uzivajo obCasno podporo.
PovpreCno gledano je stopnja podpore, ki jo uZivajo notranji podjetniki pri
realizaciji projektov v anketiranih podjetjih na zadovoljivi ravni, razhajanja pa so
predvsem odvisna od panoge, v kateri posamezna podjetja delujejo. Popolno
podporo v korporacijski hierarhiji anketiranih podjetij uZivajo notranji podjetniki le
v 20%, kar pa ni zadosten odstotek za aktiviranje sposobnih posameznikov s
podjetniSkimi sposobnostmi.

PovpreCna vrednost odgovorov se nahaja pri vrednosti 3,7, z najpogostejSo
vrednostjo 4 (pogosto ima podporo) in s standardnim odklonom 0,92.

Grafikon st. 11: Podpora podjetniku v korporacijski
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

V nadaljevanju je bilo zastavljeno vpraSanje, ali so posamezniku oz. skupini
dana na voljo sredstva (fizi€na, tehnoloska, finan¢na), ki jih potrebuje za izvedbo
projekta. Odgovori na vprasanje so bili zelo raznoliki, povpre¢na vrednost
odgovorov pa se je nahajala pri vrednosti 3,2 (obCasno ima podporo), s
standardnim odklonom 1,06 (tabela 13).

Zanimivo dejstvo je, da anketirana podjetja, ki notranjim podjetnikom ne
omogocajo zadostnih sredstev, potrebnih za realizacijo projekta izhajajo, iz
razlicnih dejavnosti, pretezno proizvodne usmerjenosti, kar kaze na njihov
teZaven gospodarski polozaj, ki pa v veliki meri izhaja Ze iz same panoge, v
katerih ta podjetja delujejo, bodisi zaradi premajhne dodane vrednosti, prevelike
konkurence v panogi ali substitutov.
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8.5.3. Uporaba poslovnega nacrta:

Poleg osebnega prepriCevanja in graditve koalicije je najucinkovitejSi nacin
dokazovanja, da je ideja zrela za realizacijo, izdelava poslovnega nacrta.

Anketirane osebe v izbranih podjetjih dajejo poslovnemu nacrtu precejSen
pomen, saj v 60 % odgovarjajo, da ga pogosto uporabljajo, od tega 20% vedno
obvezno. NajpogostejSi odgovor se nahaja pri vrednosti 4 (pogosto), medtem ko
je povprecna vrednost odgovorov 3,7 s standardnim odklonom 1,02 (tabela 13).
Samo eno od anketiranih podjetij je na vprasanje odgovorilo negativno, kar kaze
na sorazmerno nizko izobrazbeno strukturo zaposlenih in vertikalno organizacijo
podjetja, brez upostevanja mnenj zaposlenih.

Grafikon st. 12: Pogostost uporabe poslovnega nacrta
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Odgovori na vprasanje, kaj se zgodi s projektom v primeru, Ce se ta izkaze kot
uspeSen, dokazujejo in potrjujejo dejstvo, da notranji podjetniki uzivajo podporo s
strani njihovih podjetij. V nobenem od anketiranih podjetij se v takem primeru
projekta ne ukine, temveC podjetniki dobijo na razpolago dodatna sredstva,
najveCkrat se tak projekt zdruzi z obstoje€im programom, v manjSem Stevilu
primerov pa se ustanovi samostojna profitna enota. Predvidevam, da se projekti
najveckrat zdruZujejo z obstojeCim programom podjetja, ker gre za manjSe
inovacije, ki izboljSujejo donosnost posameznim programom, v primeru
diverzifikacije ali diferenciacije pa se ustanavljajo nove profitne enote.

8.6. UVAJANJE NOTRANJEGA PODJETNISTVA

Korporacije, katerih cilj delovanja so rezultati, ki jih dosezejo s pomocjo notranje
podjetniSke organiziranosti, so sposobne hitrejSega prilagajanja trgom in
postajajo bolj dinami¢ne. Temeljno poslanstvo takih podjetij je skupna vizija, ki
povezuje vse zaposlene.

Sklop, ki se nanaSa na uvajanje notranjega podjetniStva v slovenskih podjetjih, je
sestavljen iz petih vprasanj, ki zajemajo podroCja korporacijske kulture, cilje
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inovacij, usmerjanje podjetnikov v razumevanje njihove vioge in usposabljanje
notranjih podjetnikov za realizacijo poslovne priloZnosti.

Analiza odgovorov na zastavljena vprasanja nam bo dala pregled, v kolikSni meri
je definirana inovacijska kultura, stopnja usmerjenosti podjetnikov v razumevanje
njihove vloge in stopnja usposabljanja podjetnikov za realizacijo poslovnih
priloznosti v anketiranih podjetjih.

Tabela 14: Analiza odgovorov — Uvajanje notranjega podjetniStva (lestvica 1- 4)

Vprasanja: Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
Def. korp. kulture in podp. sis 29 3 3 0,84
Definirani cilji inovacij 3,0 3 3 0,76
Sistem za prepoznavanje NP 1,9 2 1 0,94
Razumevanje vioge NP 2,2 2 2 0,73
Usposabljanje za posl. priloz. 2,1 2 2 0,80
povprecje 24 2,4 3 0,82

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
8.6.1. Definiranje inovacijske kulture in podpornih sistemov:

Osebam v podjetjin je bilo zastavljeno vprasanje, ali je v njihovem podjetju
definirana korporacijska kultura in podporni sistem, ki ne ovira inovacij. Vecina
anketirancev (47%) je odgovorila, kot sledi iz grafikona §t. 13, da je v njihovih
podjetjin korporacijska kultura delno definirana, v 27% anketiranih podjetij pa je
inovacijska kultura jasno definirana. Podjetja, ki imajo jasno definicijo inovacijske
kulture, izhajajo iz razlicnih podroCij delovanja, kar kaze na povprecno stanje
definiranja korporacijske kulture v anketiranih podjetjin, ne glede na njihovo
podrocje delovanja.

Grafikon st. 13: V koliksni meri imajo podjetja definirano
inovacijsko kulturo in podporne sisteme
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
V nadaljevanju je bilo anketiranim osebam zastavljeno vprasanje, ali imajo v

njihovih podjetjih definirane cilje inovacij. Odgovori izkazujejo, da imajo v 35%
anketiranih podjetij jasno definirane cilje inovacij, medtem ko v 54% odgovarjajo,
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da imajo cilje inovacij le delno definirane. Odgovori skoraj v popolnosti sovpadajo
z odgovori na vprasanje o stopnji definiranja inovacijske kulture (grafikon st. 13).
Povpre€na ocena definiranja korporacijske kulture in ciljev inovacij v anketiranih
podjetjin se na lestvici ena do Stiri nahaja pri vrednosti 2,9 s standardnim
odklonom 0,84.

8.6.2. Usmerjanje podjetnikov v razumevanje njihove vioge:

Eden izmed korakov, ki so potrebni za prilagoditev notranjega podjetnistva
konceptu korporacij, je tudi usmerjanje podjetnikov v razumevanje njihove vioge
in discipline pri oblikovanju njihovega poslovnega nacrta.

V podjetjih, ki so predmet vzorCenja, so odgovori na vprasanje, ali v njihovih
podjetjih notranje podjetnike usmerjajo v razumevanje njihove vloge in discipline,
v skladu z odgovori na vecino ostalih vprasanj. V 57% anketiranih podijetij
odgovarjajo, da je ta proces zgolj obCasen, medtem ko zgolj v enem podjetju
odgovarjajo, da je to stalen proces.

Grafikon st. 14: Usmerjanje podjetnikov v razumevanje
njihove vioge
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

V nadaljevanju je bilo zastavljeno vpraSanje, ali v podjetjih, ki so predmet
vzorcenja, usposabljajo notranje podjetnike za realizacijo poslovne priloZnosti.
Podjetja so v 46% odgovorila, da usposabljanje poteka ob&asno, 31% pogosto in
v 8%, da je to stalen proces v njihovem podjetju.

Odgovori kaZejo na pomanjkanje usposabljanja podjetnikov za realizacijo
poslovne priloznosti, kar rezultira v pomanjkanju delovne sile, ki bi zagotavljala
konkurenénost podjetja. Ravno nezadostna stopnja usposabljanja in rekrutiranja
notranjih podjetnikov ter zgolj ob&asno usmerjanje podjetnikov v razumevanje
njihove vloge in discipline vpliva na nezadostno ustvarjanje notranje klime, ki bi
dodatno pritegnila sposobne posameznike in pomagala motivirati in zadrzati
najkvalitetnejSe kadre.

Ce na kratko povzamemo, se ocena povpreéne stopnje uvajanja notranjega
podjetniStva v anketiranih podjetjih nahaja pri vrednosti 2,4 in standardnim
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odklonom 0,82 (tabela 14), kar kaze na nezadostni pomen notranjega
podjetniStva v anketiranih podjetjih.

Korelacijski koeficient izvajanja notranje podjetniSkin procesov in uvajanja
notranjega podjetniStva v anketiranih podjetjih pa se nahaja pri vednosti 0,62, kar
kaZe na 38% linearno povezanost med proucevanima spremenljivkama.

Tabela 15: Stopnja povezanosti med NP procesi in uvajanjem NP

Modul Povpreéna vrednost odgovorov
Izvajanje NP procesov 3,6 3,7 3,2 3,5 3,7
Uvajanje NP 2,9 3,0 1,9 2,2 2,1
Korelacijski koeficient 0,62

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

8.7. ODNOS ZAPOSLENIH DO NOTRANJE PODJETNISKIH
PROGRAMOV:

Zaposleni v podjetjih imajo obi€ajno SirSa znanja, kot samo, kako oblikovati ali
izboljSati proizvod. Uspeh podjetja veCinoma ni odvisen samo od inovatorjev in
kreativnih posameznikov, temve€ pogosto tudi od ljudi, ki imajo podjetniski
pristop do svojega dela ter sposobnost idejo realizirati tudi znotraj velikih
organizacij.

Sklop, ki zajema odnos zaposlenih do notranje podijetniSskih programov, je
sestavljen iz petih vprasanj. Odgovori na vprasanja naj bi nam dali sploSen
pregled nad stanjem, v kolikSni meri vodilni kadri poudarjajo pomembnost
inovacij, pomembnost kreativnosti in inovativnosti v podijetju, ter splosen odnos
zaposlenih do prostovoline pomoci pri nalogah in projekti, ki pripomorejo k
povecCanju uc€inkovitosti v podjetjih.

Tabela 16: Analiza odgovorov — Odnos zaposlenih (lestvica 1-5)

Vprasanje Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
Pomembnost inovacij 3,8 4 4 0,97
Kreativnost in inovativnost 3,6 4 4 1,04
Nagrade in bonitete 3,4 3 4 1,03
Etika kreat. in konkurence 3,5 4 4 1,06
Prostovoljna pomo¢ 3,7 4 4 0,95
Povprecje 3,6 4 4 1,01

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
8.7.1. Management in pomembnost poudarjanja inovacij za podjetje:

Za spodbujanje in ohranjanje notranjega podjetniStva znotraj korporacij je eden
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v

javno poudarjanje pomembnosti inovacij za podjetje.

Po odgovorih, ki so jih posredovale anketirane osebe, lahko sodimo, da je stanje
v anketiranih podjetjih sorazmerno dobro, saj je kar 60% anketiranih oseb
odgovorilo, da vodstveni kadri v njihovih podjetjih pogosto poudarjajo
pomembnost inovacij za podjetje, v 27% odgovarjajo celo, da je to v njihovih
podjetjih stalen, kontinuiran proces. Povpre¢no podjetja ocenjujejo poudarjanje
pomembnosti inovacij z oceno 3,8 in standardnim odklonom 0,97 ( tabela 16).
Pomanjkljivost pa je, da ravno podjetja, ki bi za uspeSen obstoj na trgu
potrebovala notranje podjetnistvo, pomembnosti letega ne poudarjajo v zadostni
meri, temvec tezave reSujejo z zmanjSevanjem Stevila zaposlenih.

Grafikon st. 15: Poudarjanje pomembnosti inovacij, spodbujanje
inovativnosti in pomoc zaposlenih pri projektih
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
8.7.2. Spodbujanje inovativnosti z nagradami in bonitetami:

Dolznost podijetij, katerih namen je notranje podjetniSka usmerjenost, je motivirati
posameznike s takimi materialnimi in nematerialnimi spodbudami, da jih uspejo
zadrzati v podjetju in s tem omogociti inovativho delovanje podjetja kot celote.

Odgovori na vprasanje, v kolikSni meri je v podjetjih, inovativhost spodbujena z
nagradami in bonitetami, so razvidni iz grafikona §t. 15. 47% vprasSanih meni, da
je v njihovem podjetju inovativhost posameznikov ustrezno nagrajena, ostali
anketiranci pa menijo, da so materialne in nematerialne spodbude v njihovih
podjetjin premajhne, da bi v zadostni meri spodbujale inovativho delovanje
ustvarjalnih posameznikov. Eno od anketiranih podjetij pa je celo odgovorilo, da
se v njihovem podjetju inovativnost sploh ne nagrajuje, temvec, da vodilni kadri
smatrajo, da je inovativhost samoumnevna dolZnost zaposlenih.
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PovpreCna ocena anketiranih podjetij je 3,4 s standardnim odklonom 1,03 in
najpogostejSim odgovorom 4 (ustrezno nagrajevanje), kar je eden slabsih
rezultatov znotraj sklopa vprasanj o odnosu zaposlenih do NP programov.

8.7.3. Pomo¢ zaposlenih pri nalogah in projektih:

Podjetja so s pomocjo notranje podjetniSke naravnanosti sposobna generirati
dovolj novih proizvodov in storitev, ki jim omogoc€ajo ustvarjati nova delovna
mesta in s tem ustvarjati pogoje za rast podjetja. Pomemben faktor pri tem so
zaposleni, ki so pripravljeni prostovoljno nuditi svojo pomo¢ pri nalogah in
projektih, ki potekajo v podjetjih, ter s svojim znanjem in izkuSnjami lahko
pripomorejo k pove€anju poslovne ucinkovitosti.

Na zastavljeno vprasanje, v kolikSni meri so zaposleni pripravljeni nuditi svojo
pomoc ter s svojim znanjem in izkuSnjami pripomoc€i k uspesSnosti projektov so
odgovori anketirancev v 63% zadovoljivi, kar kaze na ustrezno notranje
podjetnisko klimo v 63% anketiranih podjetjih (grafikon st. 15).

Dobra tretjina ostalih podjetij, natan¢neje 37%, pa odgovarja, da so zaposleni
zgolj ob&asno pripravljeni nuditi prostovoljno pomoc€ pri projektih, kar kaze na
neustrezno notranje podijetniSko klimo v teh podjetji, odgovori pa sovpadajo z
odgovori na ostala vprasanja o notranje podjetniSkem delovanju v teh podjetjih.

Ce na kratko povzamemo rezultate odgovorov na sklop vprasanj o odnosu
zaposlenih do notranje podjetniskih programov, vidimo (tabela 16), da se
povpreCna ocena nahaja pri vrednosti 3,6 s standardnim odklonom 1,01 in
najpogostejSo oceno 4. 37% anketiranih podjetij izkazuje ustrezno notranje
podjetniSko naravnanost, ostala podjetja pa dajejo notranjemu podjetniStvu
premajhen pomen.

Zaradi neupos$tevanja koristi, ki jih podjetiem lahko nudi notranje podjetnisko
delovanje, veliko Stevilo idej ostane nerealiziranih predvsem iz preprostega
dejstva, da zaposleni niso v zadostni meri usmerjeni in motivirani za takSen
nacin delovanja. Razlogi za to pa se nahajajo predvsem v nezadostni podpori
vodstvenega kadra in neustrezni klimi v teh podjetjih.

8.8. RAZVIJANJE INOVACIJSKE KULTURE V PODJETJU

Za uspeh danasnjih podjetij morajo leta biti sposobna razvijati nove proizvode in
storitve hitreje in bolje kot njihova konkurenca, to pa lahko dosezejo le z ustrezno
inovacijsko kulturo znotraj korporacije.

Sklop vprasanj, s katerim sem ugotavljal, v kolikSni meri je v anketiranih podjetjih
razvita inovacijska kultura, je sestavljen iz Sestih vpraSanj. Odgovori na
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vprasanja pa naj bi nam dali pregled, v kolikSni meri imajo anketirana podjetja
razvito podjetniSko kulturo, ki bo omogocala in spodbujala ustvarjalnost in
inovativnost.

Tabela 17: Analiza odgovorov — Razvijanje inovacijske kulture (lestvica 1-5)

Vprasanje Povp. vred. | Mediana | Modus Standardni odklon
Poudarek inovacijam 3,8 4 4 0,92
Zaposleni-kakovost 3,9 4 4 0,69
Stopja sodelovanja 3,9 4 4 0,68
Stopnja samostojnosti 3,4 3 3 0,81
Izobrazevanje, izpop. 4 4 5 1,13
Posredovanje mnenj 3,9 4 4 0,82
Povprecje 3,8 4 4 0,84

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002
8.8.1. Stopnja poudarka inovacijam in dosezkom:

Potreba po inovativnosti in raziskavah mora biti neizogibni del korporacijske
kulture, zato je stopnja poudarka, ki ga podjetjia namenjajo inovacijam in
notranjemu podijetniStvu, eden od pogojev za razvoj ustrezne inovacijske kulture.
Anketirana podjetja so na vprasanje, v kolikdni meri v njihovih podjetjin dajejo
poudarek inovacijam in dosezkom, v 33% odgovorila, da ob&asno, v 64% pa
pogosto in vedno.

Grafikon st. 16: Poudarek inovacijam, samostojnost, posredovanje
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

PovpreCna ocena stopnje poudarka inovacijam in dosezkom med petnajstimi
anketiranimi podjetji je 3,9 s standardnim odklonom 1,01 in mediano 4, kar kaze,
da anketirane osebe smatrajo, da je poudarek inovacijam in dosezkom
izkoris¢en v 78%.
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8.8.2. Stopnja samostojnosti in odgovornosti zaposlenih:

Participativni management in vecja pooblastila zaposlenih so prav tako eden od
nujnih pogojev za ustvarjanje ustrezne notranje podjetniSke klime. V anketiranih
podjetjin odgovarjajo (grafikon §t. 16) , da jim je obCasno dana samostojnost in
odgovornost pri odlo€anju v 40%, prav tako pa v 40% menijo, da imajo dokaj
visoko stopnjo samostojnosti pri odloCanju. Odgovori kazejo, da imajo zaposleni
v 40% anketiranih podjetij dokaj visoko stopnjo samostojnosti in odgovornosti.
PovpreCna ocena 3,4 pa kaze na nekoliko slabsi rezultat, ki ni skladen z
odgovori na predhodno vprasanje.

Pomemben element je tudi sodelovanje zaposlenih, z razli¢nimi izkuSnjami, s
ciliem inovativhega delovanja, ki daje boljSe rezultate pri razvoju novih izdelkov
in storitev. V vzorCnih podjetjih menijo, da je stopnja sodelovanja in timskega
dela v njihovih podjetjih sorazmerno dobra, saj zaposleni v 83% podjetij
smatrajo, da je sodelovanje in timsko delo v njihovih podjetjih na dovolj visoki
ravni, kar jim omogocCa izkoris€anje komplementarnih znanj z namenom
doseganja boljsih rezultatov.

8.8.3. Moznost posredovanja mnenj zaposlenih:

Za podjetja, ki so notranje podjetniSko organizirana, je znacilna ucinkovita
informiranost, komunikacija in sistem odlo¢anja. Od posameznikov in skupin se
priCakuje, da posredujejo svoja mnenja in vprasanja. ldeje za nove proizvode,
storitve ali procese naj bi se posredovale odgovornim, ti pa naj bi posredovali
povratno informacijo.

Anketirane osebe v anketiranih podjetjih v 67% smatrajo, da jim je v zadostni
meri dana moznost posredovanja mnenj in vprasanj v zvezi z novim proizvodom.
V istem odstotku menijo, da jim je posredovana povratna informacija, ki jim je v
oporo pri nadaljnjem delovanju. Povprecna ocena 3,9.

Ce povzamemo ugotovitve iz odgovorov na sklop vprasanj, ki se nanasa na
inovacijsko kulturo v anketiranih podjetjih, pridemo do ugotovitve, da v dveh
tretjinah anketiranih podijetij vlada zadovoljiva inovacijska kultura, ki ustvarjalnim
posameznikom daje oporo in pomocC pri izvajanju njihovih projektov. V slabi
tretjini ostalih anketiranih podjetij pa je inovacijska kultura na nezadovoljivi ravni,
primerni temu pa so tudi njihovi poslovni rezultati. PovpreCna ocena odgovorov
je 3,8 s standardnim odklonom 0,84, kar kaze na vecjo enovitost odgovorov, kot
pri ostalih sklopih vprasan.
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Tabela 18: Stopnja povezanosti med odnosom do NP prog. in inov. kulturo

Modul Povprecna vrednost odgovorov

Odnos zapos. do NP programov| 3,8 3,6 34 3,5 3,7 3,3
Razvijanje inovacijske kulture 3,8 3,9 3,9 3,4 4 3,9
Korelacijski koeficient 0,08

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Stopnja linearne korelacije med odnosom zaposlenih do notranje podjetniskih
programov in razvijanjem inovacijske kulture se nahaja pri vrednosti 0,08, kar
kaZe na zelo majhno linearno povezanost povezanost med spremenljivkama,
samo 0,64%.

8.9. PREPOZNAVANJE PODJETNISKO NARAVNANIH
POSAMEZNIKOV

Kje naj bi podjetja nasla podjetnisko naravnane posameznike? Praksa v svetu
kaze, da podjetja najdejo ljudi s podjetniSkimi izkudnjami med vodilnim kadrom s
preteklimi podjetniSkimi izkudnjami. Za razvijanje notranjih podjetnikov pa
obstajajo tudi doloCena pravila, s pomocjo katerih si v podjetjih lahko olajSajo
prepoznavanje podjetniSko naravnanih posameznikov ali skupin ter jih
spodbudijo k akciji.

Sklop vprasanij, ki naj bi nam dal odgovor na vprasanje, kako in na kakSen nacin
anketirana podjetia prepoznavajo in razvijajo podjetniSko naravnane
posameznike in skupine, je sestavljen iz treh vprasanj. Analiza odgovorov, nam
bo pokazala, kje podjetja iSCejo ustvarjalne posameznike, v kolikdni meri se
posluzujejo zdruZevanja dveh ali ve€¢ posameznikov s komplementarnimi
izkuSnjami, z namenom generiranja in realizacije podjetniSkih priloZznosti ter
osebnostne karakteristike potencialnih notranjih podjetnikov, katerim v podjetjih
posvecajo najvec pozornosti.

8.9.1. Nacini rekrutiranja podjetniSko naravnanih posameznikov:

Podjetja naj bi se pri iskanju podjetnisko naravnanih posameznikov, usmerila na
naslednja podrocCja; druga podjetja, podjetnisko naravnane osebe znotraj
obstojeCega podjetja, vodstveni kadri s predhodnimi podjetniskimi izkusnjami v
podjetju in izumitelji, ki so ze kdaj prej potrebovali finanéno ali drugo podporo
podjetja.

Analiza odgovorov na vprasanje, kje v vzorCnih podjetjin iS€ejo podjetnisko
naravnane posameznike, je pokazala, da se podjetja posluzujejo vseh omenjenih
virov. Najbolj Steviléna skupina podjetij, 31%, se v veljem delu posluZuje
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predvsem notranjih virov, medtem ko iskanje v drugih podjetjih ni tako mocno
izrazeno.

Grafikon st. 17: Nacini rekrutiranja podjetnisko naravnanih
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Podjetja, ki odgovarjajo, da se omenjenih virov posluzujejo le obasno ali celo
nikoli, teh je okoli 30%, se teh virov ne posluzujejo iz razloga razpolozljivosti
drugih boljSih virov, temvecC iz preprostega razloga njihove naravnanosti, ki ni
notranje podjetnisko usmerjena, kot lahko razberemo iz ostalih odgovorov na
vprasalnik. ManjSi odmik se kaze edino v izjavah podjetij, ki odgovarjajo, da se
nikoli ne posluzujejo iskanja podijetniskin kadrov v drugih podjetjih in med
izumitelji, to pa verjetno zaradi premalo intenzivhega delovanja na tem podrocju,
ker pac izkoriS€ajo zgolj vire, ki so jim na razpolago brez posebnega napora.

8.9.2. Stopnja zdruzevanja ve¢ posameznikov z namenom izkoriS€anja
komplementarnih izkuSenij:

Podjetja pa se poleg navedenih virov nagibajo tudi k ustanavljanju podjetnisko
usmerjenih timov, v katerih zdruZijo posameznike s komplementarnimi tehnicnimi
izkuSnjami in z ustreznimi osebnostnimi karakteristikami. Tak nacin povezovanja
posameznikov z marketinSkimi in s tehniCnimi izkuSnjami, v sodelovanju s
finan€nimi strokovnjaki, je u€inkovit vir generiranja podjetniskih priloznosti.

Analiza odgovorov na zastavljeno vprasanje, v kolikSni meri v njihovih podijetjih
angazirajo dva ali veC posameznikov s komplementarnimi izkusSnjami, z
namenom generiranja in realizacije podjetniskih priloznosti kaze, da se podjetja v
enakem delezu posluzujejo vseh moznosti, naj si bo to angaZiranje sposobnih
posameznikov ali skupin. DoloCeno odstopanje se kaze samo pri moznosti
obCasnega angaziranja timov in posameznikov, kar potrjuje dejstvo, da podjetja
izkoriS€ajo vse moznosti v priblizno enakem razmerju, odvisno od moznosti, Ki jih
imajo na razpolago.
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Grafikon st. 18: Stopnja zdruZevanja vecih posameznikov s komplementarnimi
izkusnjami
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Kot lahko razberemo iz grafikona §t. 18, se podjetja ob&asno posluzujejo
zdruzevanja vecCih posameznikov s komplementranimi izkusnjami z namenom
generiranja in realizacije novih podjetniSkih priloznosti, ni pa to njihova stalna
praksa, temveC predvsem obcCasna potreba, ki v vecji meri sluzi realizaciji
novega podjema, kot generiranju idej. Vsekakor bi podjetja morala v vecji meri
formirati skupine, katerih namen bi bil tudi generiranje novih idej in priprava
poslovnega nacrta, na kar pa v vecini podjetij gledajo kot na nepotreben strosek,
ki ne daje ustreznih rezultatov.

Tabela 19: Analiza uporabe notranjega podjetnistva v anketiranih podjetjih

Sklop vprasanj Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
Poznavanje NP 2,4 2 2 0,91
Uvajanje notranjega pod,. 24 2,4 2-3 0,90
Povprecje 2,4 2,2 2 0,91
Sklop vprasanj Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
Izvajanje NP procesov 3,5 3,5 4 0,99
Odnos zaposlenih do NP prog. 3,6 4 4 1,02
Razvijanje inovacijske kulture 3,8 4 4 0,84
Povprecje 3,6 3,8 4 0,98

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Ce na kratko povzamemo dosedanje informacije o pomembnosti notranjega

podjetniStva v anketiranih podjetjih, lahko ugotovimo, da:

* se povpreCne vrednosti poznavanja in uvajanja notranjega podjetnistva v
anketiranih podjetjih nahajajo pri vrednosti 2,4 s standardnim odklonom 0,91,
in najpogostejSo oceno 2, kar pomeni obCasno sreCevanje z notranjim
podjetnistvom in delno uvajanje notranjega podjetnidtva v anketirana podijetja,

* se povprecne vrednosti izvajanja NP procesov, odnosa zaposlenih do NP
programov in razvijanje inovacijske kulture nahajajo pri vrednosti 3,6 s
standardnim odklonom 0,98 in najpogostejSo vrednostjo 4, kar kaze na
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pozitiven odnos vodstvenih kadrov in zaposlenih v anketiranih podjetjih do
notranjega podjetnistva, katerega potenciali pa Se niso izkoriS€eni v zadostni
meri.

9. NOTRANJE PODJETNISTVO KOT VIR
NEIZKORISCENIH PRILOZNOSTI ANKETIRANIH
PODJETIJ

Kot je Ze v uvodu navedeno, je namen dela z naslovom »Notranje podjetnistvo
kot vir neizkoriS¢enih priloZnosti« ugotoviti, v kolikSni meri notranje podjetniStvo
oziroma bi uvajanje notranjega podjetniStva lahko vplivalo na ugodnejSe
poslovne rezultate podjetij in njihov konkurencnejsi polozaj v ¢asu vse hitrejSih
gospodarskih razmer.

V poglavju st. 8 smo ugotovili, v kolikSni meri so zaposleni v anketiranih podjetjih
seznanjeni z notranjim podjetnistvom in v kolikSni meri se v podjetjih posluzujejo
notranjega podjetniStva kot vira novih podjetnisSkih priloznosti, ki jim omogoca
racionalizacijo poslovanja in uvajanje novih proizvodov in storitev, ki jim
omogoca rast, nova delovna mesta in boljSe poslovne rezultate.

Namen zakljuChega poglavja pa je ugotoviti, kakSen vpliv ima notranje
podjetniStvo na poslovanje anketiranih podijetij, ter kakSen je vpliv
neizkoris€enosti notranje podjetniSkih potencialov na konkurencni polozaj
anketiranih podjetij. Analiza, opravljena na podlagi vzoréne skupine podijetij, naj
bi nam sluzila kot pregled dogajanja na podrocju uvajanja in izvajanja notranjega
podjetniStva ter ugotavljanju, v kolikSni meri bi lahko aktiviranje neizkoriS€enih
notranje podjetniskih potencialov izboljSalo poslovanje in konkurencnost
anketiranih podjetij.

Poglavje je sestavljeno iz dveh sklopov, v katerih ugotavljamo:

* v kolik&ni meri notranje podjetnistvo vpliva na poslovanje podjetja,

e vpliv neizkoris€enosti notranje podijetniSkih potencialov na konkurencni
polozZaj na trgu.

Oba sklopa vprasanj sta sestavljena na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢, ki pravijo, da
notranje podjetnistvo omogoc¢a obstojeCim podjetjem s togo birokratsko strukturo
uvajanje sprememb v ustaljene nacine poslovanja. Spremembe ustvarijo pogoje,
v katerih se porajajo nove ideje in spodbujajo inovativho delovanje
posameznikov in skupin. TakSna usmerjenost podjetij pa letem omogoci prodor
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na nove trge in poveCanje prodaje na obstojeCih trgih s pomoc¢jo novih
proizvodov, storitev ali inovativnih trznih nastopov.

9.1. VPLIV NOTRANJEGA PODJETNISTVA NA POSLOVANJE
PODJETJA

Sklop vpra$anj, ki se nanasa na ugotavljanje vpliva notranjega podjetnistva na

poslovanje anketiranih podjetij, je sestavljen iz petih vprasanj, na katera so vsa

anketirana podjetja odgovorila v celoti. Analiza odgovorov anketiranih oseb naj bi

nam dala vpogled:

e v kolik8ni meri podjetniSko naravnani posamezniki in skupine vplivajo na
uspeh podjetja,

» kaksSen je vpliv notranje podjetniske usmerjenosti na povecanje prodaje,

» kolikSna je pomembnost notranje podjetniSke organiziranosti za uspeh
podjetja v prihodnosti.

Tabela 20: Analiza odgovorov — Vpliv NP na poslovanje podjetja (lestvica 1-5)

Vprasanja: Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
NP kot vir inovacij 3,8 4 4 0,85
NP-proizvodi-potrosnik 3,9 4 4 0,90
NP-povecanje prodaje 3,5 4 4 0,90
NP in uspeh v prihodnosti 4.0 4 4 0,96
EU in nujnost NP org. 4,3 5 5 0,95
Povprecje 3,9 4 4 0,91

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

9.1.1. Vpliv podjetniSko naravnanih posameznikov in skupin na uspeh
podjetja:

Anketiranim osebam v vzorcu izbranih podijetij je bilo zastavljeno vprasanje, v
kolikSni meri vplivajo podjetniSko naravnani posamezniki na Stevilo novih
proizvodov in storitev, ki pridejo do potro$nika in s tem na uspeh podjetja.
Analiza odgovorov kaze, da v 24% anketiranih podjetij menijo, da podjetnisko
naravnani posamezniki neposredno vplivajo na uspeh podjetja z novimi proizvodi
in storitvami, ter da brez njih podjetja prakticno ne bi obstajala. Skratka, menijo,
da je njihov uspeh absolutno premosorazmeren s S$tevilom podjetnisko
naravnanih posameznikov in skupin, ki omogocajo razvoj novih proizvodov,
storitev in izboljSav. 50% anketiranih oseb meni, da je delovanje notranjih
podjetnikov za njihova podjetja dokaj pomembno in pomembno vpliva na uspeh
njihovih podjetij.
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Grafikon st. 19: Vpliv podjetniSko naravnanih posameznkov in vpliv
notranjega podjetnistva na povecanje prodaje
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Za razliko od dosedanijih rezultatov analiza odgovorov na to vprasanje kaze, da
tri Cetrtine anketiranih podijetij (74%) meni, da je za uspeh njihovih podijetij
poglaviten element notranje podjetnistvo. Osnova razmis$ljanja teh podjetij je, da
ideja, ki jo je razvil posameznik ali skupina, ostaja z njo vse do realizacije, saj
smatrajo, da se nihCe drug ne bo boril za uspeh neke ideje bolj kot tisti, ki je
generiral idejo in verjame vanjo.

Zanimiva je ugotovitev, da kljub temu da samo v 20% anketiranih podjetij izvajajo
intenzivnejSe notranje podjetniSske procese, kar v 74% anketiranih podjetij
zaposleni smatrajo, da ima notranje podjetniStvo pomemben vpliv na Stevilo
novih proizvodov in storitev, ki pridejo do potrosnika.

PovpreCna ocena odgovorov na vpraSanje se nahaja pri vrednosti 3,9
(pomembno) in standardnim odklonom 0,9 (tabela 20).

9.1.2. Vpliv notranje podjetniSke usmerjenosti na povecanje prodaje:

Z vpraSanjem, v kolikSni meri anketirane osebe menijo, da je notranje
podjetniS8ka usmerjenost v njihovem podjetju vplivala na pove€anje prodaje v
zadnjih treh letih, sem poskusal ugotoviti, v kolikSni meri je rast prodaje v zadnjih
treh letih odvisna od njihovega notranje podjetniSkega delovanja. Mozni odgovori
so bili razvrd€eni v pet stopenj, od ni pomembno do zelo pomembno, ker gre
zgolj za oceno, saj je verjetnost, da bi anketirane osebe razpolagale z
natan¢nimi informacijami, zelo majhna.

Odgovori na to vprasanje se nekoliko razlikujejo od odgovorov na predhodno
vpraSanje. V tem primeru le 10% anketirancev meni, da je notranje podjetniSko
delovanje v njihovih podjetjih zelo pomembno vplivalo na povecanje prodaje in s
tem na njihove poslovne rezultate. Da je notranje podjetnistvo dokaj pomembno
vplivalo na rast prodaje, meni 50% anketiranih podjetij, kot pomembno pa 23%.
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Razhajanja med stopnjo vpliva podjetnisko naravnanih posameznikov na uspeh
podjetja in stopnjo vpliva notranje podjetniSke usmerjenosti na povecCanje
prodaje (ocena zelo pomembno) izhaja iz dejstva, da anketirane osebe smatrajo,
da notranje podjetniStvo prispeva h generiranju ter realizaciji novih proizvodov in
storitev, predvsem v tehniCnem smislu, medtem ko so za povecCanje prodaje
odgovorni komercialni in marketinski oddelki. |z tega lahko sodimo, da v
anketiranih podjetjih pojmujejo notranje podjetniStvo enostransko kot razvoj
novih proizvodov, storitev in tehnoloskih procesov, medtem ko inovativni trzni in
marketinski pristopi niso predmet notranjega podjetnistva.

Ta dejstva kazZejo, da v anketiranih podjetjih Se vedno prevladuje mnenje, da je
Ze sam proizvod ali storitev dovolj mo¢an argument, ki spodbudi potroSnika k
nakupni odlocitvi, medtem ko trzniki te nakupne odlocitve zgolj pospesujejo, niso
pa pomembni v smislu inovativnih pristopov. Primerjava zaznavanja notranjega
podjetniStva anketiranih podjetij z najuspeSnejSimi notranje podjetniSko
organiziranimi svetovnimi podjetji nam pokaze, da anketirana podjetja Se vedno
dajejo vec€ji poudarek samemu proizvodu in storitvi, kot trzenju in distribuciji.
Sprememba miselnosti, kjer naj bi bil dan vsaj enak poudarek razvoju novih
proizvodov in storitev ter inovativnim trZzenjskim pristopom, bi v bistveno vedji
meri vplivala na poveCanje prodaje, to pa je ena od, v veliki meri neizkoris€enih,
notranje podjetniskih priloZznosti anketiranih podjetij, ki bi v precejSnji meri
pripomogla do boljSih rezultatov na domacih trgih in omogocCila uspesnejse
prodore podjetij na tuje trge.

9.1.3. Pomembnost notranje podjetniSke organiziranosti za uspeh
podjetja v prihodnosti:

Kako pomembna je notranje podjetniSka organiziranost za podjetja, ki zelijo
uspesno delovati v prihodnosti, kazejo odgovori, ki so jih posredovala anketirana
podjetja. Kljub dejstvu da se povpreCna vrednost uporabe notranjega
podjetnistva nahaja pri povprecni vrednosti 3,6 (tabela 19), pa vecina anketiranih
podjetij meni, da bo notranje podjetniSka organiziranost eden od osnovnih
pogojev, ki jim bodo morala zadostiti za uspesSne nastope na domacih in tujih
trgih, saj se povprecna vrednost odgovorov nahaja pri vrednosti 4 s standardnim
odklonom 0,96.

Ce pogledamo grafiko t. 20, vidimo, da kar 73% anketiranih podjetij meni, da bo
njihov uspeh v prihodnosti v precejSnji meri odvisen od ustrezne notranje
podjetniSke organiziranosti, ki jim bo omogocila ve€ fleksibilnosti in
prilagodljivosti.
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Grafikon st. 20: Pomembnost notranje podjetnisSke organiziranosti za

prihodnost, EU in nujnost notranje podjetniSke organiziranosti
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

V skladu s predhodnim vpra8anjem je bilo zastavljeno Se vprasanje, v koliksni
meri smatrajo, naj bi skorajSnje zdruzevanje v EU vplivalo na nujnost notranje
podjetniSke organiziranosti. Odgovori so podobni kot na predhodno vprasanje, in
sicer 80% anketiranih podjetij meni, da bo takSen nacin delovanja pomembno
vplival na njihove rezultate. Razlika se pojavlja predvsem pri odgovoru zelo
pomembno, saj kar 57% podjetij meni, da bo ob zdruzitvi v EU notranje
podjetniS8ka organiziranost postala prej pravilo kot izjema, na kar kaze tudi
povprecna vrednost odgovorov 4,3 s standardnim odklonom 0,95.

Kot vidimo, se v vecini anketiranih podjetij zavedajo pomembnosti notranjega
podjetniStva za uspeh podjetja, ne glede na to v kolikSni meri se ga dejansko
posluzujejo. Predvsem se v vecini podjetij zavedajo, da kljub njihovi uspesnosti,
ki temelji predvsem na domacih in vzhodnoevropskih trgih, z zdruzevanjem v EU
in s tem novo prihajajo¢o konkurenco, izgubljajo konkurencne prednosti zaprtih
trgov. Ravno izguba prednosti, ki so jih ta podjetja uzivala v deloma zaprtih in z
drzavno regulativo zaScCitenih trgih, pa sili podjetia v sodobnejSi notranje
podjetniSki nacin organiziranosti.

9.2. VPLIV NEIZKORISCENOSTI NOTRANJE PODJETNISKIH
POTENCIALOV

Sklop vprasanj, ki se nanasa na vpliv neizkoriS€enosti notranje podjetniskinh
potencialov, je bil sestavljen iz treh vprasanj, na katera anketirana podjetja niso
odgovorila v celoti. Predvsem je predstavljalo problem vpraSanje, koliko
odstotkov ljudi, ki so zapustili podjetje, je prielo s samostojno podjetniSko potjo.
Podrobneje sem obdelal podroc€ji, ki se nanaSata na izboljSanje konkurenénega
polozaja zaradi boljSe notranje podjetniSke organiziranosti in vpliv neizkoriS€enih
notranje podjetniskih potencialov.
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Analiza odgovorov naj bi nam dala oceno stanja, v kolikSni meri so notranje
podjetniSki potenciali neizkorisceni in v kolikSni meri bi se poslovanje podjetij iz
tega naslova lahko izboljSalo.

Tabela 21: Analiza odgovorov — Vpliv neizkoriS€en. NP potencialov (lestvica 1-5)

Vprasanja: Povp. vred. | Mediana | Modus | Standardni odklon
NP in kokurenénost 3,9 4 4 0,78
Neizkoris&enost NP 2,7 3 3 0,75
Povprecje 3,3 3,5 3-4 0,77

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

9.2.1. IzboljSanje konkurenénega polozaja zaradi boljSe notranje
podjetniSke organiziranosti:

Anketirane osebe smatrajo v 73%, da bi boljSa notranje podjetniSka
organiziranost v njihovih podjetjih pomembno vplivala na konkuren€nost podjetja
na trgih, bodisi domacih ali tujih. 23% anketiranih podjetij celo meni, da je vpliv
notranjega podjetniStva na konkurencni polozaj njihovega podjetja izrednega
pomena, iz Cesar lahko sodimo, da ta podjetja brez notranje podjetniSke
organiziranosti ne bi bila tako uspesna na trgih, na katerih delujejo oziroma bi bil
lahko celo ogrozZen njihov obsto;.

Grafikon st. 21: Vpliv boljSe NP organiziranosti na konkurencni poloZaj

podjetja
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Celo najbolj skepticni odgovori kazejo na pomemben vpliv notranjega
podjetniStva na konkurenéni polozaj podjetja, saj v 23% odgovarjajo, da notranje
podjetnistvo pomembno vpliva na njihov obstoj in nadaljnji uspeh. Samo eno od
anketiranih podjetij (3%) meni, da notranje podjetniSko delovanje v njihovem
podjetju ne vpliva v vecji meri na uspeh podjetja. Razlogi za tak nacin
razmiSljanja izhajajo iz dejstva, da podjetje deluje na podroCju kmetijsko
predelovalne dejavnosti in je prisiljeno krciti obseg poslovanja zaradi predragega
nacina proizvodnje, ki je posledica vstopa tuje konkurence.
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9.2.2. Vpliv neizkori§€enih notranje podjetniskih potencialov:

V zakljuénem delu vprasSalnika je bilo anketiranim osebam zastavljeno vpraSanje,
v kolikSni meri smatrajo, da so v njihovih podjetjih notranje podjetniSki potenciali
neizkoris€eni. Odgovori kaZejo, da imajo anketirana podjetja na razpolago
povprecno 54% neizkoris€enih notranje podjetniskih potencialov, kar pomeni, da
bi se ob optimalni izkoriS€enosti njihovi rezultati lahko izboljSali kar za 54%.

Grafikon st. 22: Stopnja neizkoriScenosti notranje podjetniskih
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

VecCina anketiranih podjetij (57%) meni, da so njihovi notranje podjetniski
potenciali sicer delno izkoriS€eni, imajo pa v tej smeri Se precejSnje rezerve.
Samo 10% podjetij pa meni, da izkoris€ajo prednosti notranjega podjetniStva v
precejSnji meri, medtem ko niti eno podjetje ne izjavlja, da so njihovi notranje
podjetniski potenciali izkoriS€eni v celoti. V 7% pa anketirana podjetja celo
menijo, da v njihovih podjetjih sploh ne izkoriS¢ajo notranjega podjetnistva kot
mozno konkuren¢no prednost.

Ta dejstva potrjujejo tudi odgovori anketiranih oseb na vprasSanje, kolikSen
odstotek ljudi, ki so zapustili podjetje, si je pridobil status samostojnih podjetnikov
ali ustanovil d.o.o.. Na vpraSanje je odgovorilo Stiriindvajset od tridesetih
anketiranih oseb v izbranih podjetjih, predvsem iz razloga nerazpolaganja s
podatki. Povprecen odstotek oseb, ki si je pridobil samostojen status, je po oceni
17,9%, kar potrjuje oceno stopnje neizkoriS€enosti notranje podijetniSkih
potencialov, ki znasa 54%.

Razhajanja v vrednostih neizkoriS€enih potencialov in vrednosti oseb s
pridobljenim samostojnim statusom kaze na dejstvo, da ima dolo¢eno Stevilo
oseb zadostno stopnjo poguma in samozavesti, da se s svojimi idejami podajo
na samostojno pot, medtem ko drugi ostajajo v podjetjih, njihovi podjetniski
potenciali pa ostanejo neizkoris€eni. Upostevati je potrebno tudi dejstvo, da
osebe, ki pricnejo s samostojno podjetnisko potjo, obi€ajno nimajo na razpolago
potrebnih resurjev v tolikSni meri, kot jim to lahko nudijo domicilna podjetja, s tem
pa tudi njihovi pri¢akovani rezultati obi€ajno niso na taki ravni, kot bi lahko bili v
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primeru realizacije njihovega podjema znotraj podjetja, kar posredno zopet vpliva
na BDP narodnega gospodarstva.

Grafikon st. 23: Odstotek zaposlenih, ki po odhodu iz podjetja
pricnejo s samostojno podjetnisko potjo
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Stopnja linearne povezanosti med spremenljivkama, v tem primeru med vplivom
boljSe notranje podjetniSke organiziranosti na konkurenc¢ni polozaj podjetja in
stopnjo neizkoris€enosti notranje podjetniskih potencialov je negativna pri
vrednosti -0,09, kar ne pomeni, da med spremenljivkama ni povezanosti.

Visoka povprecna ocena odgovorov (3,9) na vprasanje, v kolikSni meri bi boljSa
notranje podjetniSka organiziranost vplivala na boljSi konkuren¢ni polozaj v
anketiranin podjetjin, kaze na dejstvo, da se v anketiranih podjetjih zavedajo
pomena notranjega podjetnistva, ni pa usklajena z oceno neizkoris€enih notranje
podjetnisSkih potencialov, ki se nahaja pri povprec¢ni vrednosti 2,7, kar je v sladu s
povprecno oceno odgovorov na sklop vprasanj, uvajanje notranjega podjetnistva
v anketiranih podjetjih, ki se nahaja pri vrednosti 2,4 (tabela 14, str. 54).

9.3. STATISTICNA OBDELAVA PRIDOBLJENIH PODATKOV

Statisticno obdelavo bomo izvedli ob zavedanju omejitev in ob predpostavki

normalnega vzorcenja poizkusili pokazati:

e odvisnost med stopnjo poznavanja notranjega podjetniStva in uvajanjem
notranjega podjetniStva v anketirana podjetja,

» odvisnost med stopnjo vpliva notranjega podjetniStva na poslovanje podjetja
in izvajanjem notranje podjetniskih procesov,

* odvisnost med bruto dodano vrednostjo na zaposlenega v anketiranih
podjetjih, stopnjo izvajanja notranje podjetniSkih procesov in poznavanjem
notranjega podjetnistva.

Pomen statisticne analize je predvsem podati uporabno metodologijo, ki bi se je
drzali in jo Se razvili, Ce bi imeli podatke, pridobljene s slu¢ajnim vzorcenjem.
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Iz tabele skupnih ocen po podjetjih vidimo, da obstaja mo¢na povezanost med

povprecnimi ocenami omenjenih sklopov vprasanj. Naslednji dejavniki omejujejo

vrednost podatkov za statisticno obdelavo:

- neslu€ajno vzor€enje med izbranimi podjetji,

- neslu€ajno vzor¢enje med anketiranimi osebami v posameznih podjetjih,

- viri subjektivnosti v izbranih vzorcih,

- viri subjektivnosti, ki izhajajo iz vpraSalnika, kjer smo lahko zanemarili
pomembne dejavnike,

- viri subjektivnosti, ki izhajajo iz odgovorov na zastavljena vprasanja,

- arbitrarno toCkovanje posameznih odgovorov in dejavnikov.

Vsebinsko gledano, ne gre za numericne spremenljivke, ampak opisne, ki so
zaradi preglednosti spremenjene v numericne. Za namen statisticne obdelave
bodo obravnavane kot numericne.

» Stopnja linearne odvisnosti med poznavanjem notranjega podjetnistva in
uvajanjem notranjega podjetnistva v anketirana podjetja:

Na omenjena sklopa vprasanj so se anketiranci opredeljevali na Stiristopenjski
skali, katere posamezna vrednost ocenjuje percepcijo posameznika do tematike,
zajete v vprasanju.

Grafikon st 24: Poznavanje/uvajanje notranjega podjetnistva
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Rezultati prouCevanja poznavanja notranjega podjetniStva in uvajanja notranjega
podjetniStva v anketiranih podjetjih nazorno kazejo na medsebojno odvisnost
prouCevanih spremenljivk. Obe krivulji odgovorov, ki so jih podale anketirane
osebe, se umescajo v razponu med vrednostmi 1,3 in 4,0. Stopnja linearne
korelacije med prou€evanima spremenljivkama znaSa 0,75, iz Cesar lahko
sklepamo, da obstaja med poznavanjem notranjega podjetniStva in uvajanjem
notranjega podjetnidtva v anketiranih podjetjih 56,2% linearna odvisnost, ker je
D=(0,75)?=0,562. Za linearno regresijo namre¢ velja, da je koeficient doloenosti
enak kvadratu koeficienta korelacije — D = r* (Jesenko, 2001, str. 316). Iz
navedenega je torej moC trditi da obstaja linearna povezanost med
prou¢evanima spremenljivkama.

69



» Stopnja linearne odvisnosti med vplivom notranjega podjetniStva na
poslovanje podjetja in stopnja izvajanja notranje podjetniskih procesov:

Na omenjena sklopa vprasanj so se anketiranci opredeljevali na petstopenjski
skali. Rezultati prou€evanja stopnje vpliva notranjega podjetniStva na poslovanje
anketiranih podjetij, kot jih zaznavajo anketirane osebe in stopnje uvajanja
notranjega podjetniStva v anketiranih podjetjin kazejo na delno medsebojno
odvisnost prouCevanih spremenljivk. Obe krivulji odgovorov, ki so jih podale
anketirane osebe, se umesc€ajo v razponu med vrednostmi 2,2 in 4,7. Stopnja
linearne korelacije med prouCevanima spremenljivkama znasa 0,59, iz Cesar
lahko sklepamo, da obstaja med poznavanjem notranjega podjetniStva in
uvajanjem notranjega podjetniStva v anketiranih podjetjih 34,8% linearna
odvisnost. 1z navedenega je torej moC trditi, da obstaja delna linearna
povezanost med proucevanima spremenljivkama.

Grafikon st. 25: Vpliv notranjega podjetnistva na poslovanje/izvajanje
notranje podjetniskih procesov
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

» Odvisnost med bruto dodano vrednostjo na zaposlenega v anketiranih
podjetjih, stopnjo izvajanja notranje podjetniskih procesov in poznavanjem
notranjega podjetnistva:

- stopnja linearne korelacije med povprec¢no vrednostjo odgovorov na sklop
vprasanj o stopnji poznavanja notranjega podjetniStva v posameznem
podjetju in BDV/zaposleni v posameznem podjetju znasa 0,44, kar pomeni
da, obstaja med spremenljivkama 19,6% linearna odvisnost,

- korelacijski koeficient med povpre¢no vrednostjo odgovorov na sklop
vprasanj o stopniji izvajanja notranje podjetniSkih procesov v posameznem
podjetju in BDV/zaposleni v posameznem podijetju pa se nahaja pri vrednosti
0,27, kar kaze na 7,3% linearno odvisnost. |z navedenega je torej moc¢
enostavno ugotoviti, da je korelacijski koeficient med spremenljivkama
izredno nizek in korelacija med spremenljivkama pravzaprav ne obstaja.
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Grafikon st. 26: Odnos BDV/zaposleni, poznavanje notranjega podjetnistva,
izvajanje notranje podjetniskih procesov
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Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

» Zanesljivost odgovorov za wuporabo pri racunanju odvisnosti med
spremenljivkami:

Zanesljivost odgovorov, ki so jih posredovali anketiranci, sem preverjal z
ugotavljanjem skladnosti odgovorov. Postavil sem ni¢elno domnevo, Ho: fj=Fj, s
katero sem predpostavljal, da ni odvisnosti med odgovori ciljnih skupin
anketirancev na posamezne trditve in alternativno domnevo, s katero sem
predpostavljal, da obstaja odvisnost med odgovori na postavljene trditve.
(Kosmelj, 1992, str. 200). Za dokazovanje postavljenih domnev sem uporabil test
hi-kvadrat (y°) — statisti¢ni test za dologitev odvisnosti oziroma neodvisnosti
doloCenih spremenljivk, kadar Zzelimo ugotoviti, ali ugotovljene frekvence
statisticno znacilno odstopajo od priCakovanih — teoretiCnih vrednosti za Xz -
statisticno porazdelitev in doloCeno stopnjo prostosti — m. Vse vrednosti testa, ki
so manjSe od 0,05, pomenijo statisticno znacilno verjetnost razlik na doloenem
faktorju. Znacilnost izrazimo z najmanjSo stopnjo tveganja — a = 0,05, za katero
Se lahko trdimo, da je razlika statistiéno znagilna. Rezultat izraduna x* sem
primerjal z mejno vrednostjo ¥?, ki je razvidna iz tabelarnih vrednosti za stopinjo
tveganja a = 0,05. Teoretiéna vrednost y* — preizkusa pri stopnji prostosti (m=4)
in stopnji tveganja (a = 0,05) znasa 9,49. V primeru, kadar je izraCunana
vrednost Xz nizja od mejne vrednosti xz, statisticna odvisnost ni pomembna in
pridobljeni odgovori se bistveno ne razlikujejo od pricakovanih in obratno, kadar
je pridobljena vrednost X2 viSja od mejne vrednosti Xz, ugotovljene frekvence
statisticno znacilno odstopajo od pri€akovanih. Iz priloge 4 pa je razvidno, da
izradunana vrednost y* ne pokaZe statisticno znadilne odvisnosti, saj je
izradunana vrednosti x> manj$a od njihove mejne vrednosti pri stopnji tveganja a

71



= 0,05. S 5% tveganjem torej lahko sprejmemo niCelno domnevo, da ni
statisticne odvisnosti v odgovorih na postavljene trditve.

(6 =7,83) < (* (m =4, a =0,05) = 9,49)

Razvijanje inovacijske kulture v podjetju, vpliv notranjega podjetniStva na
poslovanje podjetja in stopnja neizkoriS¢enosti notranje podjetniSkih potencialov,
kot jih zaznavajo anketirane osebe so tiste spremenljivke, ki statisticno znacilno
(a = 0,05) vplivajo na stopnjo uvajanja notranjega podjetniStva v anketirana
podjetja. Spremenljivke, kot so poznavanje notranjega podjetniStva, izvajanje
notranje podjetniSkih procesov in odnos zaposlenih do notranje podjetniskih
programov pa ne pokazejo statisticno znacilnega vpliva na uvajanje notranjega
podjetniStva v anketirana podjetja.

Hipotezo vpliva spremenljivk na stopnjo uvajanja notranjega podjetniStva v
anketiranih podjetjih lahko sprejmemo le deloma, saj nekatere od navedenih
spremenljivk (razvijanje inovacijske kulture, vpliv NP na poslovanje podjetja in
stopnja neizkoriS€enosti NP potencialov) vplivajo na odlo€itev o stopnji uvajanja
notranjega podjetniStva, v anketiranih podjetjih.

Tabela 22: y* — Vpliv spremenljivk na odvisno spremenljivko

Neodvisne spremenljivke Stati§tiéna Stopnja tveganja Vred?ost
znacilnost (a) Y
Stopnja uvajanja NP/neodvisne spremenljivke
Poznavanje notranjega podjetnistva ne 0,34 9,03
Razvijanje inovac. kulture v podjetju da 0,01 37,57
Izvajanje NP procesov ne 0,95 8,04
Vpliv NP na poslovanje podijetja da 0,03 28,06
Odnos zaposlenih do NP programov ne 0,95 8,06
Neizkoris€enost NP potencialov da 0,01 26,61
Stopnja vpliva NP na poslovanje podjetja/neodvisne spremenljivke
Poznavanje notranjega podjetnidtva ne 0,34 9,03
Odnos zaposlenih do NP programov ne 0,95 8,06
Izvajanje NP procesov ne 0,95 8,04
Razvijanje inovac. kulture v podjetju da 0,01 37,57
Neizkoris€enost NP potencialov da 0,00 26,61

Vir: Anketa med petnajstimi podjetji v Sloveniji, 2002

Zaznavanje stopnje vpliva notranjega podjetniStva na poslovanje podjetja v
vzorcu anketiranih podjetij pa pokaze statisticno znacilno odvisnost (a = 0,05)
med neodvisnimi spremenljivkami - razvijanje inovacijske kulture in stopnjo
neizkoris€enosti notranje podjetniskih potencialov - medtem ko preostale
spremenljivke — poznavanje NP, odnos zaposlenih do NP programov in izvajanje
NP procesov ne pokazejo statisticno znacilne odvisnosti.

72




10. SKLEPI RAZISKAVE

Analiza odgovorov, ki so jih posredovali anketiranci v izbranih podjetjih, je po
posameznih tematskih sklopih pokazala naslednje rezultate:

- PovpreCne vrednosti analize odgovorov, ki so jih posredovala anketirana
podjetja, kazejo, da je povpreCna stopnja poznavanja in uvajanja notranjega
podjetniStva v izbranih podjetjih na ravni 60% (povpreéna ocena 2,4 na
ocenjevalni lestvici 1 - 4). Visoka vrednost korelacijskega koeficienta pa kaze na
92% linearno povezanost med sreCevanjem anketirancev z notranjim
podjetnistvom in izvajanjem notranje podjetniSkih procesov. Iz navedenega lahko
sklepamo, da notranje podjetniStvo v anketiranih podjetjih nikakor ni neznan
pojem, v manjSi meri pa so poznane prednosti in slabosti notranje podjetniskega
delovanja saj kar 73% anketirancev meni, da jih ne poznajo v zadostni meri. Ob
upostevanju dejstva, da ciljna skupina anketiranih oseb izhaja iz vrst srednjega
managementa pa rezultati raziskave dobijo drug pomen. PriCakovati je namrec,
da glede na omejeno poznavanje in sreCevanje z aktivnostmi notranjega
podjetniStva v vrstah srednjega managementa lahko pri€akujemo, slabse
rezultate med ostalimi zaposlenimi, kjer obiCajno previaduje nizja stopnja
izobrazbe in slabsi dostop do informacij od prou€evane ciljne skupine.

- Ocena odgovorov na sklope vprasanj o izvajanju notranje podjetniskih
procesov, odnosa zaposlenih do notranje podjetniSkin procesov in razvijanju
inovacijske kulture se nahaja pri povprecni vrednosti 3,6 s standardnim
odklonom 0,15 (ocenjevalna lestvica 1 - 5), kar pomeni, da anketirane osebe
smatrajo, da v njihovih podjetjih povprec¢no v 73% omenjene funkcije opravljajo v
zadovoljivi meri. ManjSe razhajanje od povpreCne vrednosti se kaze le pri
odgovorih na sklop vpraSanj razvijanja inovacijske kulture, ki so jo ocenili s
povprecno oceno 3,8, kar kaze na dejstvo, da je stopnja inovacijske kulture v
anketiranih podjetjih na nekoliko visji ravni, kot pripravljenost za izvajanje
procesov potrebnih za notranje podjetnisko delovanje.

- PovpreCna vrednost odgovorov na sklopa vprasanj o vplivu notranjega
podjetniStva na poslovanje podjetja in vplivu neizkoriS€enih notranje podjetniskih
potencialov, se nahaja pri povprecni vrednosti 3,6 s standardnim odklonom 0,42.
Je pa razhajanje v povprecnih vrednostih odgovorov na posamezni sklop, v tem
primeru vecCje kot pri ostalih sklopih vprasanj, saj je povpreCna ocena vpliva
notranjega podjetniStva na poslovanje podjetja 3,9, kar kaze na vecji poudarek
notranjemu podjetniStvu, kot mozni konkurenc¢ni prednosti v prihodnjih pogojih
poslovanja. Medtem pa se povprec¢na vrednost odgovorov na sklop vprasanj o

73



vplivu neizkoriS€enosti notranje podjetniSkih potencialov, nahaja pri povprecni
vednosti 3,3 s standardnim odklonom 0,77.

- Primerjava povprecnih vrednosti odgovorov na sklop vprasanj o stopnji
izvajanja notranje podjetniSkih procesov v posameznem podjetju in dosezeno
BDV/zaposleni kaze sicer na samo 7,3% linearno povezanost, podrobnejSe
opazovanje pa pokaze, da imajo podjetja z viSjo stopnjo izvajanja notranje
podjetniskih procesov tudi vecCjo vrednost BDV/zaposleni. Odstopanja se
pojavljajo samo pri dveh podjetjih, ki sicer dosegajo izrazito visoko
BDV/zaposleni, medtem ko je ocena izvajanja procesov na povprecni ravni.
Razlogi izhajajo iz dejstva, da je eno podjetje vstopilo na trg z popolnoma novim
proizvodom in prevzelo vecinski trzni delez, ki ga kljub vstopu konkurence Se
vedno trdno drzi. Drugo podjetje pa izkoriS€a prednosti prepoznavnosti blagovne
znamke in tradicionalne naravnanosti potroSnikov. Je pa v prihodnosti
priCakovati, da bosta obe podijetji kljub trenutno ugodnim rezultatom, pod vplivom
prihajajoCe konkurence ravno tako prisilieni posvetiti ve€ pozornosti stopniji
izvajanja notranje podjetniskih procesov.

- Nekoliko vecjo stopnjo linearne povezanosti, kaze odnos med BDV/zaposleni
in stopnjo poznavanja notranjega podjetniStva. Korelacijski koeficient je v tem
primeru 0,44, kar kaze na 19,6% linearno povezanost. Podobno, kot v
prehodnem primeru, pa podrobnejSe opazovanje pokaze, da je v podjetjih z vi§jo
vrednostjo BDV/zaposleni tudi stopnja poznavanja notranjega podjetniStva na
vi§ji ravni (priloga 5). Odstopanja, se podobno kot v prejSnjem primeru, kazejo pri
dveh podjetjih, katerih razlogi so Ze navedeni.

Sklepe do katerih nas je pripeljala raziskava lahko na kratko strnemo v nekaj
splosnih ugotovitev:

» Pomembnosti notranje podjetniSke organiziranosti za uspeh podjetja v
prihodnosti in skorajSnjim zdruzevanjem v EU, dajejo v anketiranih podijetjih
najvecji pomen (povprecna vrednost odgovorov se nahaja pri vrednosti 4,30)
kar pomeni, da se v anketiranih podjetjih zavedajo, da bodo z EU in s tem
novo prihajajoco konkurenco izgubili del konkuren€nih prednosti zaprtih trgov.
Ravno priCakovana izguba konkuren¢nih prednosti, ki so jih bila podjetja
delezna do sedaj pa sili podjetja v sodobnejSi notranje podjetniski nacin
organiziranosti. Zaposleni v anketiranih podjetjih se v zadostni meri zavedajo,
da je notranje podjetniSka naravnanost tisti nujni element organiziranosti
podjetja, ki jim bo v prihodnosti omogoc€il sooCenje z evropsko in svetovno
konkurenco.
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» Dolgoro€na naravnanost managementa, poudarjanje pomembnosti inovacij
za podjetje s strani vodilnih in vodstvenih kadrov ter spodbujanje kreativnosti
in inovativnosti na nacin, ki omogocCa prednost pred ostalimi dejavnostmi v
podjetju, so osnova za uspeSno notranje podjetnisko naravnanost podjetja.
Analiza v prouCevanih podjetjin kaZe, da anketiranci smatrajo, da je stopnja
poudarjanja pomembnosti inovacij s strani managementa na zadovoljivi ravni
s povprecno oceno 3,77, kar kaze, da se v anketiranih podjetjih sicer
zavedajo pomembnosti inovacij vsekakor pa temu Se vedno ne posvecajo
zadostnega pomena. Prednost kreativnosti in inovativhosti pred ostalimi
dejavnostmi v podjetju pa kaze Se nekoliko slabsi rezultat (3,60), kar oboje
kaze na nezadostno dolgoro€no naravnanost managementa, ki bi omogocala
ustvarjanje ustreznih pogojev za razvoj inovacijske kulture. Ustrezna
dolgoroCna naravnanost managementa in vecja stopnja poudarjanja
pomembnosti inovacij za podjetje bo anketiranim podjetjiem v prihodnosti
omogocCala znotraj podjetij vzpostaviti tako podjetniSko kulturo, ki bo
omogocala in spodbujala ustvarjalnost in inovativnost, to pa je Se ena od ne v
zadostni meri izkoris€enih osnov, ki bo omogocila vecjo izkoriSCenost
notranje podjetniskih potencialov.

» Nagrade in bonitete so vsekakor mocan motivacijski vzvod, po drugi strani pa
le kratkoroCen spodbujevalec vedenja posameznikov. V korporacijah s
sodobnim notranje podjetniSkim pristopom je znacCilna neposredna udelezba
zaposlenih pri delitvi dobicka, ki je posledica uspeSno izpeljanega
podjetniSkega projekta. SodeC po rezultatih raziskave (povpre€na ocena
3,37), nagrajevanje v anketiranih podjetjih ni urejeno na zadovoljivi ravni Se
posebno, ¢e upostevamo ciljno skupino anketiranih oseb, ki izhaja v pretezni
meri iz vrst srednjega managementa iz Cesar lahko sklepamo, da bi bili
rezultati med potencialnimi notranjimi podjetniki Se slabsi.

» Ena od pomembnejSih prednosti notranjega podjetnistva pred klasi¢nim
individualnim podjetniStvom je mobilizacija obstojecih resursov, ki naj bi bila
na razpolago notranjemu podjetniku. RazpoloZljivi resursi naj bi imeli enake
atribute, kot v primeru lastne ustanovitve podijetja. Raziskava je pokazala, da
anketirane osebe zaznavajo razpoloZljivost resursov, kot zadovoljivo (ocena
3,20), pri tem pa je zaznati pomanjkanje ute€enih, hitrih in neformalnih poti pri
pridobivanju in uporabi razpoloZljivih virov podjetja.

» Zelo nizka povpre€na ocena (2,70) stopnje izkoriS€enosti notranje
podjetniSkih potencialov v anketiranih podjetjih kaze, da vecji del
anketirancev meni, da so njihovi notranje podjetniski potenciali le delno ali
celo slabo izkoris€eni, kar kaze na dejstvo, da je notranje podjetnistvo
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potencialen vir neizkoriSCenih priloznosti v anketiranih podjetjih in v
prihodnosti ena od moznih poti za doseganje konkurenénih prednosti, ki bodo
podjetiem v novih trznih pogojih omogocale obstoj na trgu ponudbe in
povprasevanja ter nadaljnjo rast.

ProuCevanje pojavnih oblik notranjega podjetniStva, se je navezovalo na
raziskavo stopnje poznavanja, uvajanja in izvajanja notranje podjetniskih
procesov v anketiranih podjetjih. Kljub temu, da vzorec ni tipi€en za populacijo
velikih slovenskih podjetij temveC se, gledano na povprecje dosezene bruto
dodane vrednosti na zaposlenega, nagiba v smer uspesnejSih podjetij lahko
ugotovimo, da notranje podijetniski procesi nikakor niso nov pojav v podjetjih, ki
so bila predmet raziskave, temvecC jih marsikje Ze v znatni meri izkoriS€ajo.
Ceprav omejitve v vzor&enju in majhen vzorec ne omogogajo izdelave sklepov, ki
bi se nanaSali na celotno slovensko populacijo, so rezultati vseeno SirSe
uporabni in smatram, da odstopanja ne bi bila opazna v vecji meri.

Pomembno je, da je raziskava pokazala, da je notranje podjetniStvo proces
majhnih korakov, ki so odvisni od vseh zaposlenih v podjetju in le visoka stopnja
sodelovanja lahko privede do ustreznih rezultatov. Od uravnavanja in usmerjanja
notranje podjetniSkega delovanja, ki je strateSko vprasanje vodstva podjetja pa je
odvisen tudi vpliv notranjega podjetniStva na uspesnost podjetja. Vsekakor pa je
kljuéna ugotovitev, da se v anketiranih podjetjih zavedajo pomembnosti
notranjega podjetnistva, Se posebno kot eno pomembnejSih orodij, ki jim bo
omogocalo konkuren¢no nastopanje na domacih in tujih trgih v prihodnosti.
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11. SKLEP

Analiza odgovorov kaze, da notranje podjetnistvo v anketiranih podjetjih ni nov
pojav, temveC nasprotno, v vecini anketiranih podjetij poznajo notranje
podjetnisSke aktivnosti, posamezna podjetja pa njihove prednosti tudi Ze uspesno
izkoris&ajo.

Ce povzamemo informacije o0 pomembnosti notranjega podjetnistva v anketiranih
podjetjih, lahko vidimo, da v nekaterih podjetij posvecajo notranjemu podjetnistvu
ustrezen pomen in izvajajo aktivnosti, ki naj bi notranje podjetniSko delovanje Se
okrepile. V drugih podijetijh pa notranje podjetniStvo sicer poznajo, njihova
organiziranost in klima pa za sedaj Se ne dopusCata notranje podjetniSkega
delovanja. Primerjava zaznavanja notranjega podjetniStva v anketiranih podijetijh
Z najuspesnejSimi notranje podjetniSko organiziranimi svetovnimi podjetji nam
pokaze, da anketirana podjetja Se vedno dajejo vedji poudarek obstojeCemu
proizvodu in storitvi, kot razvoju novih produktov, trzenju in distribuciji.
Sprememba miselnosti, kjer naj bi bil dan vsaj enak poudarek razvoju novih
proizvodov in storitev ter inovativnim trZzenjskim pristopom, bi v bistveno vedji
meri vplivala na poveCanje prodaje, to pa je ena od, v veliki meri neizkoris€enih,
notranje podjetniSkih priloznosti slovenskih podjetij, ki bi v precejsnji meri
pripomogla do boljSih rezultatov na domacih trgih in omogocCila uspesnejse
prodore slovenskih podjetij na tuje trge.

Premajhna izkoris€enost notranje podjetniskih potencialov v anketiranih podjetjin
kaZze na nezadostno usmerjenost podjetij v izkoriS€anje prednosti, ki jim jih lahko
nudi notranje podjetnistvo. Ta dejstva zahtevajo drugacno podjetniSko kulturo, ki
se razlikuje od tradicionalnih pogledov na notranjo organizacijsko kulturo.
Dolgoro¢na naravnanost managementa, ki bo sposobno definirati ustrezno
naravnano poslanstvo in vizijo podjetja, ki bo dajala zadosten poudarek
inovacijam, notranjemu podjetnistvu in dosezkom, bo omogocila oblikovati
ustrezno podjetniSko kulturo. Oblikovati nujno potrebno podjetnisko kulturo
znotraj obstojecih podjetij, pa je nujno potreben del inovacijskega procesa, ki bo
pripomogel k obstoju in rasti podjetij na novih hitro spreminjajocih se trgih.

Rezultat boljSe izkoris€enosti notranje podjetniskinh potencialov v anketiranih
podjetjin bi se v prvi fazi odrazal v pove€anju prihodkov na zaposlenega in
vecjem Stevilu zaposlenih, kar bi posledi¢no vplivalo na boljSe poslovne rezultate
teh podjetij, s tem pa bi se povecal tudi BDP na prebivalca, kar bi na sploSno
pomenilo boljSo kvaliteto Zivljenja in manj socialnih problemov.
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PRILOGA 1: Raziskava za potrebe specialistichega dela
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UNIVERZA V LJUBLJANI

Ljubljana, 25. 06.2002

EKONOMSKA FAKULTETA

Podiplomski Studij — specializacija podjetniStva

Zadeva: Raziskava za potrebe specialistiCnega dela
Spostovani!

Za potrebe zakljuénega specialisticnega dela z naslovom »Notranje podjetnistvo
kot vir neizkoris€enih priloznosti«, bi med drugim Zelel opraviti tudi raziskavo
med nakljucno izbranimi podjetji. Namen raziskave je ugotoviti, v kolikSni meri se
notranje podjetnistvo izvaja v vecjih slovenskih podjetjih in v kolikSni meri bi bilo
mogocCe poslovanje izboljSati z uvajanjem notranjega podjetniStva. Glede na to,
da bo prakti¢ni vidik mojega specialisticnega dela v veliki meri odvisen prav od
rezultatov raziskave, Vas vljudno naproSam, da si vzamete nekaj trenutkov
svojega dragocenega Casa za izpolnitev prilozenega anketnega vprasalnika.
Obenem pa mi dovolite, da Vam zelo na kratko osvezim pojem notranjega
podjetnistva.

Notranje podjetnistvo — razvijanje in realizacija novih podjetniskih idej znotraj
obstojecih podjetij.

Pojem notranjega podjetniStva smatramo kot podjetniStvo znotraj velikih podjetij.
Zaposleni v velikih podjetjih generirajo nove ideje in prepoznavajo nove
podjetniSke priloznosti ter jih realizirajo znotraj obstojeCih podjetij s pomoc€jo
podpornih mehanizmov, ki jih jim le-ti omogocajo. Zaposleni v takih podjetjih,
generirajo podjetniSke zamisli in razmiSljajo, kako jih spremeniti v trzno in
ekonomsko zanimive projekte znotraj obstojeCe organizacije, za razliko od
klasi€nih podjetnikov, ki sami ustanavljajo podjetja in poskuSajo uspeti na trgu
ponudbe in povprasevanja.

Gospodarski subjekti morajo razvijati nove proizvode in nove posle, boljSe in
hitreje kot njihova konkurenca. Ta dejstva zahtevajo drugac¢no podjetniSko
kulturo, ki se razlikuje od tradicionalnih pogledov na notranjo organizacijsko
kulturo. Nova podjetniSska kultura zahteva generiranje Stevilnih idej za nove
proizvode in storitve. Sodobna podjetja morajo spodbujati Stevilne zaposlene z
inovativnimi in notranje podjetniSkimi sposobnostmi ter jim dati priloznost, da te
ideje realizirajo znotraj podjetij.

Prednost podjetij, ki so sposobna angazirati podjetnisko naravnane posameznike
ali skupine znotraj obstojeCih podjetij, je, da ti hitreje zaznajo priloznosti in



probleme podjetja v katerem delujejo in jih nato poskuSajo kreativnho reSevati,
kar vodi v proces trznega prestrukturiranja. Notranji podjetniki imajo pri tem
moznost uporabe poslovne infrastrukture, obstojeCe prodajne mreze in financno
stabilnost podjetja v katerem delujejo, kar jim omogoca precej$njo prednost pred
posamezniki, ki delujejo kot samostojni podjetniki in Zelijo svoje podjetniSke ideje
uresniciti v lastnem podjetju (Pinchot, 1985).

V nadaljevanju tega spremnega besedila, se nahajajo vprasanja in trditve
zaprtega tipa. Na vprasanja odgovorite tako, da obkrozite enega izmed moZznih
odgovorov, na trditve pa, da na lestvici s Stevilkami 1 — 5 oznacite eno izmed
ponujenih moznosti.

Zelel bi poudariti, da je raziskava anonimna in _namenjena zgolj za potrebe
navedenega zakljuénega dela. V primeru, da se vam posamezna vprasanja zdijo
sporna ali se Vam zdi, da bi bila s tem lahko odkrita vasa identiteta, ni potrebno
odgovarijati. Za morebitna dodatna vprasanja sem Vam na voljo na telefonski
Stevilki 041 718 740 ali na elektronskem naslovu: joze.kocjancic@siol.net.

Za sodelovanje se Vam ze vnaprej lepo zahvaljujem

Lep pozdrav! Joze Kocjanci¢
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PRILOGA 2: VpraSalnik

O nad 1001
a zelo
pomembno

VPRASALNIK

Osnovni podatki o podjetju:
1. Stevilo zaposlenih v podjetju:
o do 100 a 101 -250 a 251-500 a 501 -1000
2. Podrocje, na katerem deluje podjetje:
Q proizvodnja
O trgovina
O storitve
3. Povprecna izobrazbena struktura zaposlenih (pribliZna ocena):
0 kon&ana OS — priuéitev — II. in III. stopnja
O poklicna izobrazba — IV. stopnja
0 srednjeSolska izobrazba — V. stopnja
O visje oz. visokoSolska izobrazba — VI. in VII. stopnja
4. Pomen novih proizvodov in storitev za uspeh vasega podjetja:
O nepomembno 0O manj O pomembno O dokaj

pomembno pomembno
5. Aliima vaSe podjetje lastni razvojni oddelek?
O da O ne
6. Kako ocenjujete stopnjo uspeSnosti vasega podjetja v panogi (pribliZna ocena)?
O manj uspesno O uspesno O zelo uspesno

Osnovni podatki o anketirancu:

7.

a

®

9.

a

Starost:

do 30 let 0 od31do40 let O od41do50let m
Skupna delovna doba:

do 10 let O od11do20let O od21do30let a

Delovna doba v sedanjem podjetju:

do 5 let QO od5do10let a o0d10do0 20 let Q

10. Koliko let opravljate delo na sedanjem delovnem mestu?

vecd kot 51 let

vec kot 31 let

vet kot 20 let



o dollet o do3let a doS5let o dol0let Q do20let
11. Podrocje, na katerem delujete:

proizvodnja

servis potroSnikom
trzenje

marketing
finance/racunovodstvo
kadrovska sluzba

00000 Oo

12. Pricakujete, da boste v naslednjih dveh letih zamenjali delovho mesto znotraj
organizacije?

a da QO ne O nevem

Poznavanje notranjega podjetnistva:

13. Ali se v vaSem podjetju srecujete z notranjim podjetnistvom?

1. nikoli

2. obcasno

3. pogosto

4. je nacin delovanja podjetja

14. Ali v vasem podjetju izvajate procese, ki so potrebni za notranje podjetni§ko delovanje?

1. nikoli — ne poznam

2. obcasno

3. pogosto

4. je nacin delovanja podjetja

15. Ali so zaposleni v zadostni meri seznanjeni s prednostmi in slabostmi notranje
podjetniSkega delovanja?

1. nikoli — ne poznam
2. obcasno

3. pogosto

4,

je nacin delovanja podjetja

Izvajanje notranje podjetniskih procesov:

16. Ali odnosi znotraj podjetja omogocajo razvoj inovativnih procesov, ki notranjemu
podjetniku pomagajo pri realizaciji njegove ideje?

ne omogocajo 1 2 3 4 5 popolnoma omogocajo
17. Ali ima podjetnik podporo v korporacijski hierarhiji, ki mu omogoca izvedbo projekta?

nima podpore 1 2 3 4 5 popolna podpora



18. Ali so podjetniSko naravnanemu posamezniku ali skupini, dana na voljo sredstva
(fizi¢na, tehnoloSka, finan¢na, organizacijska), ki jih potrebuje za realizacijo projekta?

nima podpore 1 2 3 4 5 popolna podpora

19. Ali mu je v primeru pomanjkanja resurjev znotraj podjetja, omogoceno le te pridobiti
od zunanjih partnerjev?

nima podpore 1 2 3 4 5 popolna podpora

20. Ali notranji podjetnik s pomocjo poslovnega nacérta dokazuje, da je ideja zrela za
realizacijo?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

Uvajanje notranjega podjetnistva:

21. Ali je v vasem podjetju definirana korporacijska kultura in podporni sistem, Ki ne ovira
inovacij?

1. ne 2.V pripravi 3. delno 4. da
22. Ali so znotraj podjetja definirani cilji inovacij?
1. ne 2. Vv pripravi 3. delno 4. da

23. Ima podjetje izdelan sistem za prepoznavanje notranjih podjetnikov in njihovih
projektov?

1. ne 2.V pripravi 3. delno 4. da

24. Ali v vaSem podjetju notranje podjetnike usmerjate v razumevanje njihove vloge in
discipline pri oblikovanju njihovega poslovnega nacrta?

1. ne nikoli 2. obcasno 3. pogosto 4. stalen proces

25. Ali v vaSem podjetju notranje podjetnike usposabljate za realizacijo poslovne
priloZnosti?

1. ne nikoli 2. obcasno 3. pogosto 4. stalen proces

Odnos zaposlenih do notranje podjetniskih programov?

26. Kako pogosto direktor in drugi najvi§ji managerji javno poudarjajo pomembnost
inovacij za podjetje?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

27. V kolik$ni meri imata kreativnost in inovativnost prednost pred ostalimi dejavnostmi v
vaSem podjetju?



nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
28. Ali je inovativnost v vasem podjetju, spodbujena z nagradami in bonitetami?
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

29. V Kkolik$ni meri vrhnji management v vasem podjetju meni, da kreativne ljudi motivira
tako etika kreativnosti kot tudi etika konkurence?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

30. V koliks$ni meri zaposleni prostovoljno nudijo svojo pomo¢ pri nalogah in projektih, ki
lahko pripomorejo k povecanju poslovne u¢inkovitosti?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

Razvijanje inovacijske kulture v podjetju?

31. Ali v podjetju dajete poudarek inovacijam, notranjemu podjetni§tvu in doseZkom?
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

32. V kolik$ni meri zaposleni skrbijo (tako delavci kot vodstvo) za kakovost izdelkov?
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
33. Kaksna je stopnja sodelovanja, timskega dela in zaupanja v vasem podjetju?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

34. Koliksna je stopnja samostojnosti in odgovornosti zaposlenih pri odlo¢anju z namenom
spodbujanja kreativnosti in intelektualnega potenciala?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
35. V kolik$ni meri vase podjetje spodbuja nenehno izobraZevanje in izpopolnjevanje?
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

36. V kolik$ni meri imajo zaposleni moZnost posredovati svoja mnenja in vprasanja, v zvezi
z novim proizvodom, s storitvijo ali procesom?

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

Prepoznavanje podjetniSko naravnanih posameznikov?

37. Kje vaSe podjetje iS¢e podjetni§ko naravnane posameznike?
0 druga podjetja
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

O podjetnisko naravnane osebe znotraj obstojecega podjetja



nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
0 vodstveni kadri s predhodnimi podjetniskimi izku$njami v podjetju
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
O izumitelji, ki so ze potrebovali financno ali drugo podporo podjetja
nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

38. V kolik$ni meri v podjetju angazirate dva ali ve¢ posameznikov s komplementarnimi
izkuSnjami, z namenom generiranja in realizacije podjetniskih priloZnosti?

0 vedno angaziramo podjetniske time

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
O pretezno angaziramo podjetniske time

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
O time in posameznike angaziramo v enakem razmerju

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
O pretezno angaziramo individualne podjetnike

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
0 vedno angaziramo individualne podjetnike

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

39. v kolik$ni meri so za vas pomembne posamezne osebnostne karakteristike potencialnih
notranjih podjetnikov?

0 mocna Zelja po uspehu

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
O pozitivna naravnanost

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno
O vztrajnost, kreativnost in tekmovalnost

nikoli 1 2 3 4 5 vedno obvezno

V kolik$ni meri notranje podjetnistvo vpliva na poslovanje podjetjia?




40. V kolik$ni meri smatrate, da vase podjetje potrebuje notranje podjetnistvo kot vir
inovacij?

ni pomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno

41. V kolik$ni meri smatrate, je odvisno od podjetniSko naravnanih posameznikov in
skupin v vasem podjetju, koliko novih proizvodov oz. storitev pride do potrosnika?

ni pomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno

42. V kolik$ni meri je notranje podjetniSka usmerjenost vasega podjetja vplivala na
povecanje prodaje v zadnjih treh letih?

ni pomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno

43. V kolikSni meri smatrate, bo uspeh vasega podjetja v prihodnosti odvisen od notranje
podjetniske organiziranosti?

ni pomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno

44. V kolikSni meri smatrate, bo zdruZevanje v EU vplivalo na nujnost notranje
podjetniSke organiziranosti vasega podjetja?

ni pomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno

Vpliv neizkoris¢enosti notranje podjetniskih potencialov na konkurencéni poloZaj?

45. V kolik$ni meri smatrate, bi lahko boljsa notranje podjetniSka organiziranost
izboljsala konkurenc¢nost vasega podjetja?

ne pomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno

46. V kolik$ni meri smatrate, da so v vaSem podjetju, notranje podjetni§ki potenciali
neizkoriscéeni?

niso izkoris¢eni 1 2 3 4 5 polno izkoris¢eni

47. KolikSen odstotek ljudi, ki so zapustili vase podjetje, si je pridobilo status samostojnih
podjetnikov ali ustanovilo d.o.o. (ocena)?

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100



PRILOGA 3: Analiza odgovorov po posameznih podjetjih - respondent 1

Poznavanje notranjega podjetnistva:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Srecevanje z NP 3 2 3 2 4 2 2 2 2 1 2 2 4 2 3

Izvajanje NP procesov 3 2 2 2 4 2 2 2 2 1 2 2 3 1 2

Seznanjenost z NP 3 2 2 2 4 1 1 2 1 1 3 2 4 2 2

Povprecje 3,0 2,0 2,3 2,0 4,0 1,7 1,7 2,0 1,7 1,0 2,3 2,0 3,7 1,7 2,3
Izvajanje notranje podjetniskih procesov:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Odnosi-inov. Procesi 5 3 3 3 4 3 4 4 4 2 4 3 4 2 4

Podpora v korp. hier. 5 3 3 3 4 4 4 5 3 2 4 4 4 3 3

Sredstva za real. proj. 4 3 4 3 4 3 3 4 1 2 4 2 4 3 2

Zunanji partnerji 4 3 3 4 5 3 4 5 3 1 5 3 5 3 2

Poslovni nacrt 5 4 2 4 5 4 3 5 3 1 4 4 4 3 2

Povprecje 4,6 3,2 3 34 4,4 34 3,6 4,6 2,8 1,6 4,2 3,2 4,2 2,8 2,6
Uvajanje notranjega podjetnistva:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Def. Korp. kulture 4 3 3 4 4 3 3 3 2 1 3 2 4 1 3

Def. cilji inovacij 2 3 3 4 4 3 3 3 2 1 3 3 4 1 3

Sistem za prep. NP 2 3 3 2 3 3 1 1 1 1 4 2 2 1 1

Razumev. vloge NP 4 2 2 2 3 2 2 2 2 1 3 2 3 2 1

Uspos. za posl. priloZ. 4 2 3 3 3 2 1 2 2 1 3 2 3 1 2

Povpredje 2,8 2,5 2,8 3,2 3,7 3,2 2,8 3,2 3,0 2,5 4,5 3,8 4,8 3,3 4,2
0Odnos zaposlenih do notranje podjetniskih programov:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Pomembnost inovacij 5 4 5 5 4 2 4 4 2 2 5 3 4 3 3

Kreat. in inovatinost 4 4 4 5 4 2 3 4 3 2 5 3 5 2 2

Nagrade in bonitete 4 3 3 5 4 4 4 2 3 1 4 4 4 2 2

Etika kreat. in konk. 4 4 4 5 4 2 4 2 2 2 4 4 5 3 2

Prostovoljna pomo¢ 4 4 3 5 4 3 3 4 2 2 5 2 4 3 4

Povprecje 3,7 3,5 3,7 4,8 4,2 3,2 4,2 4,0 3,5 3,2 57 4,7 5,8 4,5 4,7
Razvijanje inovacijske kulture v podjetju:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 12 13 15
Poudarek inovacijam 5 4 3 3 5 3 3 4 3 1 4 4 4 3 3

Zaposleni-kakovost 5 4 4 5 5 5 3 4 3 3 4 3 4 3 4




Stonja sodelovanja 5 3 3 5 4 4 3 4 4 3 5 4 3 3 4
Stopnja samostojnosti 3 3 4 5 4 3 3 3 3 2 5 4 4 2 4
IzobraZevanje, izpop. 5 4 2 5 4 5 5 5 4 2 3 2 5 3 4
Posredovanje mnenj 5 4 3 5 4 3 4 5 4 3 4 3 5 2 4
Povprecje 4,7 3,7 3,2 4,7 4,3 3,8 3,5 4,2 3,5 2,3 4,2 3,3 4,2 2,7 3,8
Kje podjetje iSce podjetnisko naravnane posameznike:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Druga podijetja 4 3 4 1 2 2 3 5 2 1 5 2 3 5 1
Znotraj podjetja 5 3 5 5 4 4 3 5 3 1 4 4 4 5 2
Med vodstvenimi kadri 5 4 4 4 4 4 3 5 3 1 5 3 4 4 2
Tzumitelji 1 3 2 1 4 3 3 5 1 1 3 2 5 4 1
Povprecje 3,75 3,25 3,75 2,75 3,5 3,25 3 5 2,25 1 4,25 2,75 4 4,5 1,5
Stopnja angaziranja dveh ali ve¢ posameznikov z komplementarnimi izkusnjami:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Vedno timi 4 4 5 3 4 4 3 2 2 3 3 2 4 3 1
Pretezno timi 4 4 5 3 4 4 3 3 2 3 4 2 5 4 1
Timi in posamezniki 4 4 3 5 3 4 3 2 2 2 3 2 3 3 2
Pretezno idivid. podj. 2 4 2 2 2 3 3 4 2 1 5 5 2 2 3
Vedno individ. Podj. 1 4 2 1 1 2 3 3 2 1 4 3 1 2 4
Povprecje 2,7 3,7 3,3 3,0 3,2 3,8 3,7 3,7 3,2 33 5,0 4,3 4,7 4,7 4,3
Stopnja vpliva notranjega podjetnistva na poslovanje podjetja

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
NP kot vir inovaci 5 4 4 3 3 3 4 5 2 4 3 3 4 3 5
Proizvodi-potroSnik 5 4 4 3 4 4 3 5 2 3 3 4 4 3 4
Povecanje prodaje 5 3 3 2 4 3 2 5 2 2 4 4 4 4 3
Uspeh v prihodnosti 5 3 4 3 4 3 3 5 2 2 4 4 4 4 5
EU in NP 5 3 5 2 3 5 3 5 2 3 4 5 5 4 5
Povprecje 5 34 4 2,6 3,6 3,6 3 5 2 2,8 3,6 4 4,2 3,6 4,4
Vpliv neizkori$¢enosti notranje podjetniskih potencialov na konkurencni poloZaj podjetja:

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
NP in kokurenénost 5 3 4 3 4 5 3 4 2 3 4 4 5 3 5
Neizkoris¢enost NP 4 3 3 4 3 2 3 1 2 3 3 2 3 2 1
% podj. ki so odsli 20% 40% 10% 10% 0 20% 10% 0 0 20% 40% 30% 0% 0% 20%
Povpredje 4,5 3 3,5 3,5 3,5 3,5 3 2,5 2 3 3,5 3 4 2,5 3




PRILOGA 3: Analiza odgovorov po posameznih podjetjih - respondent 2

Poznavanje notranjega podjetnistva:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5% 6* 7* 8* 9* 10* 11* 12* 13* 14* 15%
Srecevanje z NP 2 3 2 2 4 2 4 2 2 2 4 2 4 1 3
Izvajanje NP procesov 3 2 2 2 4 1 4 2 2 2 4 2 4 1 3
Seznanjenost z NP 3 3 2 2 4 1 4 3 1 1 2 1 4 1 2
Povprecje 2,7 2,7 2,0 2,0 4,0 1,3 4,0 2,3 1,7 1,7 33 1,7 4,0 1,0 2,7
Izvajanje notranje podjetniskih procesov:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5* 6* 7* 8* 9* 10* 11* 12* 13* 14* 15%
Odnosi-inov. Procesi 4 4 2 4 5 2 5 5 3 3 5 3 5 3 4
Podpora v korp. hier. 4 4 2 4 5 3 5 5 2 3 5 4 4 3 4
Sredstva za real. proj. 5 3 3 3 5 3 4 4 1 2 4 2 5 3 3
Zunanji partnerji 4 4 3 3 4 4 3 4 2 3 4 3 4 4 2
Poslovni nacrt 4 3 3 3 5 3 4 5 3 3 5 4 5 4 4
Povprecje 4,2 3,6 2,6 34 4,8 3 4,2 4,6 2,2 2,8 4,6 3,2 4,6 34 34
Uvajanje notranjega podjetnistva:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5% 6* 7* 8* 9% 10* 11* 12% 13* 14* 15%
Def. Korp. kulture 4 4 2 3 3 2 3 3 3 3 3 2 4 2 3
Def. cilji inovacij 3 4 2 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3
Sistem za prep. NP 3 2 2 3 2 1 1 1 1 1 4 2 2 1 2
Razumev. vioge NP 3 3 2 2 2 2 3 3 3 1 3 2 2 1 2
Uspos. za posl. priloZ. 3 2 2 2 2 1 2 3 1 1 3 2 2 1 2
Povpredje 3,2 3,0 2,0 2,6 2,6 1,8 24 2,6 2,2 1,8 3,2 2,2 2,8 1,6 24
0Odnos zaposlenih do notranje podjetniskih programov:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5% 6* 7* 8* 9* 10* 11%* 12% 13* 14%* 15%
Pomembnost inovacij 4 4 4 4 5 3 5 3 3 3 5 3 5 4 3
Kreat. in inovatinost 4 5 4 4 5 3 5 3 3 3 4 3 5 2 3
Nagrade in bonitete 4 4 2 3 5 3 3 3 2 3 5 4 5 3 3
Etika kreat. in konk. 4 3 3 5 4 3 4 3 1 4 5 4 4 3 3
Prostovoljna pomo¢ 5 4 4 4 5 4 4 5 3 3 4 2 5 4 3
Povprecje 4,2 4,0 34 4,0 4,8 3,2 4,2 3,4 24 3,2 4,6 3,2 4,8 3,2 3,0
Razvijanje inovacijske kulture v podjetju:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5% 6* 7* 8* 9* 10* 11* 12* 13* 14* 15%
Poudarek inovacijam 4 5 4 4 5 4 4 5 3 3 5 4 5 3 4
Zaposleni-kakovost 5 4 4 4 4 3 4 3 4 4 5 3 4 4 4




Stonja sodelovanja 4 4 4 5 4 4 4 4 3 3 5 4 4 4 3
Stopnja samostojnosti 4 3 3 4 4 3 2 4 3 3 4 4 3 2 4
IzobraZevanje, izpop. 5 5 3 5 5 5 4 4 3 4 4 2 5 2 5
Posredovanje mnenj 4 4 3 4 5 4 3 4 3 4 5 3 4 3 5
Povprecje 4,3 4,2 3,5 4,3 4,5 3,8 3,5 4,0 3,2 3,5 4,7 3,3 4,2 3,0 4,2
Kje podjetje iSce podjetnisko naravnane posameznike:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5% 6* 7* 8* 9* 10* 11* 12* 13* 14* 15%
Druga podijetja 5 3 4 2 3 3 3 5 3 3 4 2 3 4 2
Znotraj podjetja 5 4 4 4 5 4 5 5 3 3 5 4 3 4 3
Med vodstvenimi kadri 4 5 3 4 4 5 4 3 4 3 5 3 5 5 3
Izumitelji 1 2 2 1 5 2 4 3 1 1 3 2 4 2 1
Povprecje 3,8 3,5 33 2,8 4,3 3,5 4,0 4,0 2,8 2,5 4,3 2,8 3,8 3,8 2,3
Stopnja angaziranja dveh ali ve¢ posameznikov z komplementarnimi izkusnjami:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5% 6* 7* 8* 9* 10* 11* 12* 13* 14* 15%
Vedno timi 4 5 4 3 5 5 4 4 3 3 4 2 4 4 2
Pretezno timi 4 5 4 3 4 4 3 3 3 4 5 2 4 3 2
Timi in posamezniki 4 3 3 5 3 3 3 3 2 2 3 2 4 4 2
Pretezno idivid. podj. 2 3 2 1 1 2 2 4 2 1 4 5 2 3 4
Vedno individ. Podj. 2 3 1 1 1 1 2 2 1 2 3 3 2 1 4
Povprecje 3,2 3,8 2,8 2,6 2,8 3,0 2,8 3,2 2,2 24 3,8 2,8 3,2 3,0 2,8
Stopnja vpliva notranjega podjetnistva na poslovanje podjetja:

Podjetje: 1* 2% 3* 4* 5* 6* 7* 8* 9* 10* 11* 12* 13* 14* 15%
NP kot vir inovaci 4 4 4 3 4 3 5 4 3 5 4 3 5 3 5
Proizvodi-potroSnik 4 5 5 4 5 2 4 5 2 4 4 4 5 4 4
Povecanje prodaje 4 4 4 4 5 4 3 3 2 3 4 4 4 4 4
Uspeh v prihodnosti 5 4 5 4 5 4 4 4 3 2 5 4 5 5 5
EU in NP 5 4 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5
Povprecje 4,4 4,2 4,6 3,8 4,6 34 4,2 4,2 2,8 3,8 44 4,0 4,8 4,2 4,6
Vpliv neizkori$¢enosti notranje podjetniskih potencialov na konkurencni poloZaj podjetj

Podjetje: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
NP in kokurenénost 4 4 5 3 5 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4
Neizkoris¢enost NP 4 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2
% podj. ki so odsli 10% 30% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 20% 30% 30% 0% 10% 10%
Povpredje 4,0 3,5 4,0 3,0 4,0 3,5 3,5 3,5 3,0 3,5 3,0 3,0 3,5 3,5 3,0




PRILOGA 4: Izragun hi-kvadrat (3°)

Stopnjne prostosti
Vprasanja 1 2 3 4 5 Povprecje
1. QOdnosi-inov. Procesi 0 4 9 11 6 3,63
2. Podpora v korp. hier. 0 3 9 12 6 3,70
3. Sredstva za real. proj. 2 5 11 9 3 3,20
4. Zunaniji partnerji 1 3 11 11 4 3,47
5. Poslovni nacrt 1 2 9 11 7 3,70
6. Pomembnost inovacij 0 3 10 8 3,77
7. Kreat. in inovatinost 0 5 9 7 3,60
8. Nagrade in bonitete 1 5 10 10 4 3,37
9. Etika kreat. in konk. 1 5 13 4 3,47
10. | Prostovoljna pomo¢ 0 4 13 6 3,70
11. | Poudarek inovacijam 1 0 10 12 7 3,80
12. | Zaposleni-kakovost 0 0 8 16 6 3,93
13. | Stonja sodelovanja 0 0 9 16 5 3,87
14. | Stopnja samostojnosti 0 4 12 12 2 3,40
15. | lzobrazevanije, izpop. 0 5 4 8 13 3,97
16. | Posredovanje mnenj 0 1 9 13 7 3,87
17. | Druga podjetja 3 7 10 5 5 3,07
18. | Znotraj podjetja 1 1 7 11 10 3,93
19. | Med vodstvenimi kadri 1 1 8 12 8 3,83
20. | lzumitel;i 10 7 6 4 3 2,43
21. | Vedno timi 1 5 8 12 4 3,43
22. | Pretezno timi 1 4 9 12 4 3,47
23. | Timi in posamezniki 0 9 13 6 2 3,03
24. | Pretezno idivid. podj. 4 13 5 5 3 2,67
25. | Vedno individ. Pod;. 11 9 6 4 0 2,10
26. | NP kot vir inovaci 0 1 11 11 7 3,80
27. | Proizvodi-potrosnik 0 3 5 15 7 3,87
28. | Povecanje prodaje 0 5 7 15 3 3,53
29. | Uspeh v prihodnosti 0 3 5 12 10 3,97
30. |EUin NP 0 2 4 7 17 4,30
32. | NP in kokuren¢nost 0 1 7 15 7 3,93
34. | Neizkori§¢enost NP 2 8 17 3 0 2,70
Vsota 41 128 271 335 185
Mediana 3,67
Postopek izraéuna hi-kvadrat (x?):
Ho: fj =fj H1:fj # fi ¥ (m=k-=1)
(fi — f*)?
‘=2
j=1 f*



fi - dejanska frekvenca v razredu j
k - Stevilo razredov

v* - hi— kvadrat preizkus

fi* - teoretiCna frekvenca v razredu |
m - Stevilo stopenj prostosti

Notranje podjetniStvo v anketiranih podjetjih

(fj — f*)?

k
L=y = 3,83+ 0,83+ 0,65+ 2,47+ 0,05 = 7,83
=t

(x> = 7,83) < (* (m=4,0=0,05) = 9,487)



Chi-square test
Priloga 4: Izracun Hi-kvadrat

Razvijanje inovacijske kulture v podjetju by Stopnja vpliva NP na poslovanje podjetja

Joze

n

180

Stopnja vpliva NP na poslovanje podjetja

Razvijanje inovacijske kulture v podjetju 3.8 3.9 3.5 4.0 4.3 Total
Poudarek inovacijam 1 0 10 12 7 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Zaposleni-kakovost 0 0 8 16 6 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Stonja sodelovanja 0 0 9 16 5 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Stopnja samostojnosti 0 4 12 12 2 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Izobrazevanje, izpop. 0 5 4 8 13 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Posredovanje mnenj 0 1 9 13 7 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Total 1 10 52 77 40 180
X, statistic 37,57
o] 0,0100

16 februar 2003



Chi-square test
Priloga 4: Izracun Hi-kvadrat
Vpliv neizkoris€enosti NP potencialov by Stopnja vpliva NP na poslovanje podjetja

Joze

16 februar 2003

n

60

Stopnja vpliva NP na poslovanje podjetja

Vpliv neizkori§éenosti NP potencialov 3.8 3.9 3.5 4.0 4.3 Total
NP in kokurenénost 0 1 7 15 7 30
(1,0) (4,5) (12,0) (9,0) (3,5)
NeizkoriS¢enost NP 2 8 17 3 0 30
(1,0) (4,5) (12,0) (9,0) (3,5)
Total 2 9 24 18 7 60
X, statistic 26,61
p <0.0001



Chi-square test
Priloga 4: Izracun Hi-kvadrat

Stopnja vpliva NP na poslovanje podjetja by Stopnja uvajanja notranjega podjetnistva

Joze 16 februar 2003

n 151
Stopnja uvajanja notranjega podjetnistva
Stopnja vpliva NP na poslovanje
podjetja 2.9 2.8 2.0 2.2 2.3 Total
NP kot vir inovaci 0 1 11 11 7 30
(0,2) (2,8) (6,4) (11,9) (8,7)
Proizvodi-potro$nik 1 3 5 15 7 31
(0,2) (2,9 (6,6) (12,3) (9,0)
Povecanje prodaje 0 5 7 15 3 30
(0,2) (2,8) (6,4) (11,9) (8,7)
Uspeh v prihodnosti 0 3 5 12 10 30
(0,2) (2,8) (6,4) (11,9) (8,7)
EU in NP 0 2 4 7 17 30
(0,2) (2,8) (6,4) (11,9) (8,7)
Total 1 14 32 60 44 151
X, statistic 28,06
o] 0,0311



Chi-square test
Priloga 4: Izracun Hi-kvadrat

Vpliv neizkoris€enosti Np potencialov by Stopnja uvajanja notranjega podjetnistva

Joze

n

Vpliv neizkori§éenosti NP

60

Stopnja uvajanja notranjega podjetnistva

potencialov 2.9 2.8 2.0 2.2 2.3 Total
NP in kokurenénost 0 1 7 15 7 30
(1,0) (4,5) (12,0) (9,0) (3,5)
Neizkoris§¢enost NP 2 8 17 3 0 30
(1,0) (4,5) (12,0) (9,0) (3,5)
Total 2 9 24 18 7 60
X, statistic 26,61
p <0.0001

16 februar 2003



Chi-square test
Priloga 4: Izracun Hi-kvadrat

Razvijanje inovacijske kulture v podjetju by Stopnja uvajanja notranjega podjetnistva

Joze 16 februar 2003

n 180
Stopnja uvajanja notranjega podjetnistva
Razvijanje inovacijske kulture v
podjetju 2.9 2.8 2.0 2.2 2.3 Total
Poudarek inovacijam 1 0 10 12 7 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Zaposleni-kakovost 0 0 8 16 6 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Stonja sodelovanja 0 0 9 16 5 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Stopnja samostojnosti 0 4 12 12 2 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Izobrazevanije, izpop. 0 5 4 8 13 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Posredovanje mnenj 0 1 9 13 7 30
(0,2) (1,7) (8,7) (12,8) (6,7)
Total 1 10 52 77 40 180
X_ statistic 37,57
p 0,0100



Priloga 5: Izracun BDV/zaposleni

Tabela X - Obracun bruto vrednosti proizvodnje za leto 2001 v 000 SIT za anketirana podjetja

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Povprecje
1. | Prodaja/domadi trg 3.402.891 50.657.269 | 2.034.980 2.842.188 12.685.612 | 4.067.149 | 6.286.554 | 9.543.012 | 5.486.486 | 7.655.748 | 1.363.823 | 7.462.204 | 14.419.298 | 1.575.529 | 13.513.388 | 9.533.075
2. | Prodaja/ tuji trg 23.744 2.190.381 | 1.144.606 5.340.704 52.970.658 0] 10.529.979 35.639 17.856 | 85.653.159 | 943.109 | 23.476.764 | 55.934.092 18.619 | 3.673.775 | 16.130.206
3. | MarZa od prodaje blaga 29.003.665 -4.573.737 613 -71.228 395.457 55.167 4.472 | 18.957.578 227.744 | 1.788.007 0 27.075 | -2.160.718 | 6.049.071 -266.824 | 3.295.756
Poraba lastnih
4. | proizvodov 0 0 4.702 37.459 284.675 0 195.854 321.407 146.185 657.878 2.461 11.406 628.634 226.474 108.147 175.019
5. | Drugi prihod-subvencije 664.706 0 42.191 102.345 431.186 9.446 0 0 19.897 912.094 10.701 | 22.859.309 177.025 3.546 0] 1.682.163
6. | Spremembe zalog 0 0 -56.225 117.052 1.022.348 6.825 504650 140.765 | -378.650 -374771 4 0 -596056 3.190 75.304 30.962
7. | 142+34+4+5+6 33.095.006 48.273.913 | 3.170.867 8.368.520 67.789.936 | 4.138.587 | 17.521.509 | 28.998.401 | 5.519.518 | 96.292.115 | 2.320.098 | 53.836.758 | 68.402.275 | 7.876.429 | 17.103.790 | 30.847.181
Tabela Y - Obracun vmesne porabe za leto 2001 v 000SIT
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Povprecje
1. | Stroski proizvodov 1.162.771 1.659.241 | 1.676.837 5.467.550 21.893.838 912,952 | 10.430.860 | 1.738.864 | 3.447.468 | 62.708.043 768.098 | 7.347.809 | 18.229.923 | 1.031.082 | 7.772.154 | 9.749.833
2. | Stroski storitev 14.283.286 25.614.241 504.065 818.282 11.812.406 835.587 | 2.867.307 | 6.354.025 997.841 | 10.195.235 511.247 | 13.264.923 | 10.260.165 | 1.912.107 | 3.119.731 | 6.890.030
3. | Drugi odhodki 441.493 1.024.260 23.728 63.089 609.547 104.374 32.708 236.210 27.368 221.944 14.346 136.134 660.668 51.700 128.013 251.705
4. | 1+2+3 15.887.550 28.297.742 | 2.204.630 6.348.921 34.315.791 | 1.852.913 | 13.330.875 | 8.329.099 | 4.472.677 | 73.125.222 | 1.293.691 | 20.748.866 | 29.150.756 | 2.994.889 | 11.019.898 | 16.891.568
Tabela Z - Bruto dodana vrednost, v_SIT v 000 SIT
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Povprecje
Bruto vrednost
1. | proizvodnje 33.095.006 48.273.913 | 3.170.867 8.368.520 67.789.936 | 4.138.587 | 17.521.509 | 28.998.401 | 5.519.518 | 96.292.115 | 2.320.098 | 53.836.758 | 68.402.275 | 7.876.429 | 17.103.790 | 30.847.181
2. | Vmesna poraba -15.887.550 | -28.297.742 | -2.204.630 | -6.348.921 -34.315.791 | -1.852.913 | 13.330.875 | -8.329.099 | 4.472.677 | 73.125.222 | 1.293.691 | 20.748.866 | 29.150.756 | 2.994.889 | 11.019.898 | 16.891.568
3. [ BDV 17.207.456 19.976.171 966.237 2.019.599 33.474.145 | 2.285.674 | 4.190.634 | 20.669.302 | 1.046.841 | 23.166.893 | 1.026.407 | 33.087.892 | 39.251.519 | 4.881.540 | 6.083.892 | 13.955.613
4. | St. zaposlenih 1682 644 400 457 2516 546 418 3648 713 5365 332 8926 2780 1197 500 2.008
5. | BDV na zaposlenega 10.230 31.019 2.416 4.419 13.305 4.186 10.025 5.666 1.468 4.318 3.092 3.707 14.119 4.078 12.168 8.281
PRILOGA 5: : Bruto dodana vrednost na zaposlenega v anket. podjetjih, za leto 2001
Bruto. vred. Vmesna St
proiz. poraba BDV Zaposlenih | BDV/zaposleni | BDV/EURO
1 33.095.006 15.887.550 | 17.207.456 1682 10.230 45.978
2 48.273.913 28.297.742 | 19.976.171 644 31.019 139.411
3 3.170.867 2.204.630 966.237 400 2.416 10.858
4 8.368.520 6.348.921 2.019.599 457 4.419 19.861
5 67.789.936 34.315.791 | 33.474.145 2516 13.305 59.798
6 4.138.587 1.852.913 2.285.674 546 4.186 18.813
7 17.521.509 13.330.875 4.190.634 418 10.025 45.056
8 28.998.401 8.329.099 20.669.302 3648 5.666 25.465
9 5.519.518 4.472.677 1.046.841 713 1.468 6.598
10 96.292.115 73.125.222 | 23.166.893 5365 4.318 19.407
11 2.320.098 1.293.691 1.026.407 332 3.092 13.897
12 53.836.75 20.748.866 | 33.087.892 8926 3.707 16.661
13 68.402.275 29.150.756 | 39.251.519 2780 14.119 63.456
14 7.876.429 2.994.889 4.881.540 1197 4.078 18.328
15 17.103.790 11.019.898 6.083.892 500 12.168 54.687
Povpredje 13.955.613 2008 8.281 37.218







