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GLOBALNA TRZNA USMERJENOST IN
INOVATIVNOST KOT DEJAVNIKA
USPESNOSTI SLOVENSKIH PODJETIJ

Global Market Orientation and Innovativeness as
Business Success Factors of Slovenian Enterprises

1 Uvod

Podjetja, kot sestavni del SirSe druzbe, so mo¢no odvisna od sprememb v
svojem okolju. Spremembe v okolju se pojavljajo tako na tehnoloskem kot tudi
druzbeno-socialnem podroc¢ju, kar po eni strani ponuja podjetjem nove priloznosti,
po drugi pa jim otezuje zagotavljanje uspesnosti poslovanja. Poleg tega se
uspesnost ¢edalje bolj presoja tudi na podlagi zadovoljstva vseh klju¢nih
udelezencev podjetja in ne le zgolj na podlagi finan¢nih kazalnikov (dobicek,
donos za lastnika). Ce Zelijo podjetja dosegati zadane cilje, se morajo prilagajati
spremembam v okolju, ali pa jih, ob upostevanju moralnih nacel in teznje k
sonaravnemu razvoju, tudi povzrocati. Klju¢no vprasanje je, kako naj menedzerji
usmerjajo in vodijo poslovanje, da bi zagotovili tako uspesnost kot tudi SirSo
druzbeno sprejemljivost delovanja podjetja.

Raziskave tujih avtorjev so pokazale, da je osnovni pogoj za dolgoroc¢nejso
uspesnost poslovanja dobra povezava med trzno usmerjenostjo in inoviranjem
oziroma med ustvarjalnostjo in ustvarjanjem vrednosti za izbrane kupce
(Christensen in Raynor 2003; Davila, Epstein in Shelton 2005; Hamel 2002; Hippel
2005; Markides 2000; Markides in Geroski 2005; Prahalad in Ramaswamy 2004;
Tidd, Bessant in Pavitt 2001). Zaradi posledic procesa globalizacije je nujen tudi
globalni pristop k poslovanju (Cateora in Gauri 2000; Doz, Santos in Williamson
2001; Govindarayan in Gupta 2001; Hollensen 2004; Jeannet 1998, 2000; Jurse
1999; Makovec in Hrastelj 2003). TakSen nacin poslovanja zahteva po eni strani
prisotnost podjetniskega duha, ki je osnovni pogoj za proaktivno in ambiciozno
usmerjenost ter Zeljo po ustvarjanju novega, po drugi pa dobro povezavo z okoljem,
ki jo omogoca trzna usmerjenost podjetja. Poleg tega je treba, zaradi ¢edalje
mocnejse vloge kupcev ter drugih dejavnikov $irSe druzbe, poslovanje zasnovati
na nacelu ustvarjanja nove vrednosti za kupce in druzbo nasploh. Taksen pristop
omogoca tudi prednost pred konkurenti, saj se kupci odlo¢ajo za nakup izdelka/
storitve na podlagi vrednosti, ki jo ob tem prejmejo. Vrednost je dolocena kot
razmerje med koristjo, ki jo kupec prejme ob nakupu in uporabi izdelka/storitve,
ter ceno, ki jo mora za to placati (sem spadajo tudi stroski iskanja, uporabe in
odstranitve izdelka). Ker je vrednost treba presojati z vidika vsakega posameznika,
govorimo o zaznani koristi ter zaznani ceni.

Dejavniki, ki naj bi (kot sistem) omogocali dolgoro¢no uspesnost poslovanja
podjetij ter zadovoljstvo kupcev in drugih (kljuénih) udelezencev podjetja, so
torej: trzna usmerjenost (Lambin 2000; Narver in Slater 1990; Snoj idr. 2001),
usmerjenost na ustvarjanje nove vrednosti za kupce in druzbo (Hamel 2002;
Prahalad in Ramaswamy 2004), zadovoljstvo udelezencev podjetja (Tavcar 2000,
2002), globalna usmerjenost (Cateora in Ghauri 2000; Doz, Santos in Williamson
2001; Govindarayan in Gupta 2001; Hollensen 2004; Jeannet 1998, 2000; Jurse
1999; Makovec in Hrastelj 2003), inovativnost (Davila, Epstein in Shelton 2005;
Hamel 2002; Hippel 2005; Kroslin 2005; Mulej 1994, 2000; Tidd, Bessant in
Pavitt 2001), ambicioznost in proaktivnost (Hamel 2002; Tavéar 2000, 2002) ter
dolgorocna usmerjenost poslovanja (npr. Tavéar 2000, 2002). Trzna usmerjenost
omogoca boljSe zaznavanje dogajanja v okolju, boljSe poznavanje zelja, potreb
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in zahtev kupcev ter delovanja konkurence. Ce uspemo v
podjetju ustvariti inovativno in sodelovalno kulturo ter
omogoc¢imo izvajanje procesa inoviranja (od ideje do
izvedbe), lahko ustvarimo taksne izdelke/storitve, ki
ustvarjajo ve¢jo vrednost za kupce kot izdelki drugih
konkurentov. Globalna usmerjenost po eni strani omogoca
doseganje ekonomije obsega, po drugi pa se §iri tudi prostor
iskanja novih idej. Ker prizadevanje za takSen nacin
poslovanja zahteva Cas in sredstva, mora prevladovati
dolgoro¢na usmerjenost ob hkratni skrbi za ¢im boljse
izkori$¢anje obstojecega koncepta poslovanja. Ambicioznost
vodstva in drugih zaposlenih ter usmerjenost k ustvarjanju
nove vrednosti sta katalizator, ki omogoca in podpira
inovativno globalno trzno usmerjenost podjetja.

1.1 Opredelitev raziskovalnega problema

Izhodis¢a raziskave so plod dognanj, do katerih so prisli
avtorji na podlagi raziskovanja nacina poslovanja podjetij s
sedezem veéinoma v drzavah ekonomsko najrazvitejSega
dela sveta. Postavlja se vprasanje, ali je mogoce njihova
dognanja aplicirati tudi na slovenska podjetja, saj se sre¢ujejo
s podobnimi spremembami globalnega okolja, hkrati pa so
tudi ¢edalje bolj izpostavljena globalni konkurenci. Ali pa
morda vplivi dejavnikov domacega okolja, na katere podjetja
nimajo mo¢nega neposrednega vpliva, premoc¢no dolocajo
nacin poslovanja in odnos do ustvarjanja vrednosti na podlagi
inovativnosti ter globalne trzne usmerjenosti? Ti dejavniki
so povezani z vladno gospodarsko politiko, zakonodajo in
predpisi, vplivom Solstva in raziskovalnih ustanov, podporo
javnega sektorja, razvitostjo infrastrukture ter razvitostjo
finan¢nega trga. Znacilnosti lokalnega okolja, v mislih
imamo predvsem sociokulturne, mo¢no vplivajo tudi na
kupce, dobavitelje in konkurente, s tem pa na nacin
poslovanja podjetij. Ker je vecina navedenih dejavnikov
izven neposrednega vpliva podjetij, se morajo le-ta truditi
po svojih najboljsih moceh za uspeh in s tem hkrati
spreminjati odnos $irse druzbe do podjetnistva. Ce Zelimo
doseci spremembe, ki bi Slovenijo postavile visoko na
lestvici gospodarsko uspes$nih drzav, moramo (z vidika
podjetij) najprej zaeti spreminjati odnos do druzbe ter nacin
poslovanja. Zato smo v raziskavi kot raziskovalni problem
opredelili usmerjenost slovenskih podjetij pri poslovanju ter
ugotavljanje morebitne povezave posameznih dejavnikov
poslovanja z uspesnostjo podjetja.

1.2 Cilji, naért in metodologija raziskave

Cilj raziskave je bil preverjanje hipotez o pozitivni
povezavi (korelaciji) med uspesnostjo poslovanja slovenskih
podjetij, merjeno z vi§ino dodane vrednosti na zaposlenega,
in: (H1) trzno usmerjenostjo, (H2) usmerjenostjo k
ustvarjanju vrednosti za kupce, (H3) globalno usmerjenostjo,
(H4) proaktivnostjo, (H5) dolgorocnim pristopom k
poslovanju, (H6) ambicioznostjo, (H7) usmerjenostjo k
zadovoljevanju interesov drugih udelezencev podjetja ter
(H8) inovativnostjo. Hkrati smo zeleli na podlagi rezultatov
raziskave poiskati tista podroc¢ja poslovanja, ki bi jim bilo
treba nameniti Se posebno pozornost, ¢e zelimo doseci
uspesnost podjetja tudi v prihodnosti.

Raziskavo smo izvedli na vzorcu 302 nakljuc¢no izbranih
slovenskih podjetij z vsaj desetimi zaposlenimi. Od skupnega
Stevila podjetij, ki smo jih vkljuéili v raziskavo, je v raziskavi
dejansko sodelovalo 90 podjetij, ki so vrnila uporaben
(korektno izpolnjen) anketni vprasalnik. Za mejo glede
Stevila zaposlenih v preuc¢evanih podjetjih smo se odlocili
iz treh razlogov. Prvi je, da je bil vprasalnik po svoji zasnovi
bolj namenjen podjetjem, ki imajo vsaj nekaj zaposlenih.
Drugi razlog je povezan z domnevo, da bi pri tako
oblikovanem vzorcu dosegli boljSo odzivnost, kot pa ¢e bi
vkljucili tudi mikropodjetja. V teh podjetjih ponavadi
posameznik opravlja ve¢ vlog oziroma nalog hkrati in je s
tem bolj obremenjen ter zaradi tega morda ne bi bil
pripravljen na sodelovanje. Tretji razlog pa je, da je podatek
o dodani vrednosti na zaposlenega precej bolj realen pri
vec¢jem Stevilu zaposlenih, kot pri nizjem. Ker se pri izracunu
dodane vrednosti na zaposlenega Stevilo zaposlenih v
podjetju nahaja v imenovalcu, je namre¢ vpliv njegovega
spreminjanja (zaradi fluktuacije zaposlenih med letom) na
vecjo vrednost ima imenovalec. Ocenili smo, da smo s
postavitvijo kriterija glede naj-manjSega Stevila zaposlenih
na deset ta vpliv v zadostni meri zmanjsali.

Kot bazo za vzor€enje smo izbrali Poslovni informator
Republike Slovenije (PIRS) 2004 in pri izbiri izpisa podjetja
vnesli kriterij Stevila zaposlenih nad devet. Kot nacin
vzoréenja smo izbrali naklju¢no izbiranje s pomocjo
generatorja naklju¢nih $tevil, za velikost vzorca pa smo
izbrali §tevilo 300. Zeleli smo namre¢ dobiti vsaj 60
odgovorov (pricakovali smo vsaj 20-odstotni odziv), ker je
pri faktorski analizi zazeleno, da je Stevilo odgovorov veéje
od stevila spremenljivk oziroma vprasanj v vprasalniku (teh
je bilo 55). Vzorcenje smo izvedli tako, da smo v programu
Excel uporabili ukaz za generiranje nakljuénih Stevil
(RAND), dobljeno Sstevilo pa je predstavljalo zaporedno
Stevilko izbranega poslovnega subjekta v podatkovni bazi
PIRS.

Anketa je bila izvedena pisno z vprasalnikom, ki je skusal
zajeti dimenzije navedenih hipotez. Omogoceno je bilo tudi
izpolnjevanje vprasalnika v obliki spletne ankete.
Razumljivost vprasalnika smo predhodno preverili v
osebnem intervjuju v dveh podjetjih.

Obdelava rezultatov je, zaradi kompleksnosti vprasalnika
in medsebojne povezanosti nekaterih spremenljivk (trditev)
iz vprasalnika, potekala v dveh korakih. V prvem koraku
smo za vsak sklop vprasanj s pomocjo faktorske analize
poiskali sorodne spremenljivke ter jih zdruzili v 0zji nabor
spremenljivk — faktorjev, ki se nanaSajo na spremenljivke v
obravnavanih hipotezah. Nato smo za vsak faktor preverili,
ali obstaja povezava (korelacija) z uspesnostjo podjetja. Kot
kriterij uspesnosti podjetja smo uporabili dve spremenljivki
— dodano vrednost na zaposlenega (DVZ) ter kvocient med
dodano vrednostjo na zaposlenega v obravnavanem podjetju
in povprecno dodano vrednostjo na zaposlenega v panogi
podjetja (USP). Za uporabo obeh omenjenih spremenljivk
smo se odlocili, ker smo zeleli poleg primerjave znotraj
panoge (USP) preveriti tudi, na kakSen nacin dosegajo
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Slika 1: Proces ustvarjanja vrednosti

Definiranje trgov in Ustvarjanje
ugotovitev, kaj N ponudbe, ki bo
predstavlja vrednost ustvarjala
za izbrane kupce ugotovljeno

Komuniciranje in
distribucija vrednosti
(izdelkovinali |
storitev)

Nadzor ugotavljanja,
ustvarjanja,
komuniciranja in
distribucije vrednosti

Vir: Prirejeno po McDonald (2000, 3).

doloc¢ena podjetja ve¢jo dodano vrednost ne glede na panogo
podjetja. Omenjena podatka smo pridobili iz podatkovne
baze iBON podjetja Noviforum, d. o. 0., Ljubljana.

Zadnji korak je bila interpretacija dobljenih rezultatov
in iskanje odgovora na vprasanje o veljavnosti postavljenih
raziskovalnih hipotez ter izpostavitev tistih podrocij
poslovanja, ki bi jim veljalo posvetiti ve¢ pozornosti, ¢e bi
zeleli doseci poslovanje z vecjo dodano vrednostjo.

2 Oblikovanije vprasalnika

Osnovno vodilo pri oblikovanju vprasalnika so bile trditve,
zapisane v raziskovalnih hipotezah, oziroma dejavniki, ki jih
posamezne hipoteze zajemajo. Pri vsaki trditvi je bilo treba
na petstopenjski lestvici oznaditi stopnjo strinjanja z navedeno
trditvijo. Tako je $tevilka 1 pomenila popolno nestrinjanje, 2
nestrinjanje, 3 neopredeljenost, 4 strinjanje, 5 pa popolno
strinjanje. Struktura vpraSalnika s pripadajo¢imi oznakami
spremenljivk je predstavljena v prilogi 1.

Pod pojmom trzna usmerjenost so zajeta nacela
obnasanja podjetja glede na bistvene dimenzije njegovega
poslovanja, ki vplivajo na njegovo uspesnost (Snoj idr. 2001,
19). Te dimenzije so povezane z odnosom do odjemalcev in
konkurentov ter zbiranjem, analiziranjem in uporabo
informacij o obstojecih in potencialnih odjemalcih in
konkurentih. Informacije so namenjene spoznavanju trga in
na tej podlagi nacrtovanju oziroma snovanju strategij
podjetja. Pod pojmom trZzne usmerjenosti pa ni zajet le
»pogled navzven«, temvec tudi nacin pretoka informacij
znotraj podjetja, ter usklajenost posameznih delov podjetja
(funkcij) za udejanjanje strategij. V raziskavi smo uporabili
Narver-Slaterjev (1990) nabor vprasanj, ki zajemajo opisane
dimenzije trzne usmerjenosti (TU1 do TU12) — skupek
kazalcev trzne usmerjenosti v ozjem pomenu besede
(poznavanje in zadovoljevanje potreb trga), usmerjenosti na
odjemalce in konkurente, ter medfunkcijske koordinacije.

Naslednji dejavnik, ki smo ga zeleli preveriti, je
usmerjenost na ustvarjanje vrednosti za kupce. Ustvarjanje
vrednosti je proces (slika 1), ki zajema poznavanje trga
podjetja in zelja, potreb ter zahtev izbranih kupcev,
ustvarjanje ustrezne ponudbe, komuniciranje in distribucijo
vrednosti ter nadzor (McDonald 2000). Zaradi tega smo
opredelili pet trditev, ki so skusala zajeti ta proces. Prva
trditev UV1 je namenjena poznavanju odjemalcev in
vrednosti, ki jo pri¢akujejo, zelijo ali potrebujejo. Naslednja
trditev UV2 zajema sam razvoj in ustvarjanje ustrezne

ponudbe. Tretja trditev UV3 sku$a zajeti nac¢in dodajanja
vrednosti s pomocjo pred-, ob- in poprodajnih storitev (npr.
ustrezno komuniciranje in distribucija). Ker smo nadzor
zajeli ze pri trzni usmerjenosti (TU4 in TUS), smo dodali
trditvi o sodelovanju z dobavitelji in posredniki pri
ustvarjanju vrednosti (UV4) ter uposStevanju nacela
ustvarjanja vrednosti pri nacrtovanju strategij (UVY5).

Tretji dejavnik je povezan z globalno usmerjenostjo
poslovanja podjetja. Globalnost poslovanja podjetja je treba
opazovati in presojati v naslednjih Stirih dimenzijah
(Govindarayan in Gupta 2001, 7): (a) globalnost trzne
prisotnosti, (b) globalnost oskrbovalne verige, (c) globalnost
dostopa in uporabe kapitala ter (d) globalnost miselnosti v
podjetju. Te stiri dimenzije so zajete v trditvah, ki smo jih
anketirancem ponudili v tem sklopu. Tudi v tem primeru so
bili mozni odgovori od 1 do 5, glede na stopnjo strinjanja s
trditvijo, razen pri trditvah GU12 in GU13, kjer je Stevilka
predstavljala nacin nastopanja na tujih trgih oziroma delez
prihodkov, ustvarjen na teh trgih. Globalno trzno prisotnost
zajemata spremenljivki GU12 in GU13, delno tudi GU2.
Globalna prisotnost torej ni omejena zgolj na koli¢ino
(oziroma delez) prihodkov, ustvarjenih na tujih trgih, temvec
gre tudi za kakovost prisotnosti (na¢in delovanja) na tujih
trgih. Kot merilo globalnosti oskrbovalne verige smo dolo¢ili
spremenljivko GUS, glede oskrbe s kapitalom pa GU10 in
GUI1. Slednjo dimenzijo lahko interpretiramo tudi kot delez
tujega lastnistva podjetja. Globalna miselnost je pogojena z
zavedanjem in odprtostjo do kulturnih razlik med
posameznimi trgi ter sposobnostjo vkljuéevanja in
upostevanja teh kulturnih raznolikosti pri poslovanju
podjetja. Pri tem ne gre le za spoznavanje in upostevanje
kulturnih razlik, temve¢ za aktivno iskanje moznosti, kako
lokalne posebnosti izkoristiti pri snovanju strategij ter na ta
nacin ustvarjati ¢im vecjo vrednost za kupce in s tem vecjo
uspesnost podjetja. Globalnost miselnosti zajema najvec
spremenljivk (GU1, GU2, GU3, GU4, GU6, GU7, GUS8 in
GU9), saj je le-ta posledica izpostavljenosti vplivom
drugacnih okolij in kultur. Morda iz tega konteksta nekoliko
izstopa GU9, vendar menimo, da lahko med t. i. drugacna
okolja Stejemo tudi trge, na katerih podjetje ne nastopa. Tu
mislimo na trge tako v geografskem smislu, kot tudi v smislu
panoge, saj naj bi bilo opazovanje okolja usmerjeno tudi
izven panoge podjetja.

Dejavnik z imenom proaktivnost predstavlja nacin
konkuriranja v primerjavi s konkurenti, odnos do sprememb
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Preglednica 1: Struktura podjetij po Stevilu zaposlenih

Stevilo zaposlenih N, D, Nog Doy Npop* Dyop*
od 10 do 49 221 73,18 % 52 57,78 % 5074 77,05 %
od 50 do 249 59 19,54 % 32 35,55 % 1195 18,15 %
250 in ved 22 7,28 % 6 6,67 % 316 4,80 %
Skupaj 302 100 % 90 100 % 6585 100 %

N, — Stevilo podjetij v vzorcu
D, — delez podjetij, ki so sodelovala v raziskavi
D, — delez podjetij v vzorcu

N, — Stevilo podjetij v celotni populaciji
N, — Stevilo podjetij, ki so sodelovala v raziskavi
D, — delez podjetij v celotni populaciji

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije (podatki veljajo za leto 2003).

ter strateSko usmerjenost glede bodocega polozaja podjetja
(Hamel 2002; Tavcar 2000, 2002). Tako je prvih pet
spremenljivk namenjenih ocenjevanju na¢ina konkuriranja
v primerjavi s konkurenti. Pri tem smo Zeleli zajeti tako
predstavljanje novih izdelkov/storitev (PA2 in PA3), cenovno
politiko (PAS), povezovanje z dobavitelji (PA4), kot tudi
druge aktivnosti (PA1l). Odnos do sprememb ponazarjata
spremenljivki PA6 in PA7, zadnji dve pa splosni (strateski)
pristop k poslovanju. V povezavi s proaktivnostjo je tudi
dejavnik, ki smo ga poimenovali dolgorocna usmerjenost.
Z njim smo zeleli preveriti, ali je podjetje usmerjeno h
kratkorocnim dobickom, ali pa ima vendarle prednost
uspesnost na dolgi rok (DU1 in DU2). Tretjo spremenljivko
(DU3) bi lahko interpretirali tudi kot ambicioznost, vendar
je tudi glavni cilj podjetja mogoce uvrstiti med dolgorocne
usmeritve, zato smo ambicioznost uvrstili v ta dejavnik.

Naslednji sklop trditev je povezan z zadovoljevanjem
interesov udelezencev podjetja (Tavear 2000, 2002). Ker smo
interes kupcev ze upostevali v prejs$njih dejavnikih, smo
zeleli preveriti §e odnos do nekaterih drugih udelezencev —
zaposlenih (ZOU1) in dobaviteljev (ZOU2), ter odnos do
okolja (ZOU3). Seveda je udelezencev Se veliko ve¢, vendar
smo s temi trditvami Zeleli »zacutiti«, ali se vodstvo podjetja
zaveda te vecplastnosti interesov udelezencev. Na koncu smo
dodali $e trditev, povezano s skrbjo za varnost uporabnikov
izdelkov podjetja (ZOU4).

Zadnji sklop trditev je povezan z inovativnostjo podjetja.
V tem dejavniku so zajete naslednje dimenzije (Davila,
Epstein in Shelton 2005; Hamel 2002; Hippel 2005; Kroslin
2005; Mulej 1994, 2000; Tidd, Bessant in Pavitt 2001): (a)
odnos vodstva podjetja do inovativnosti in ustvarjalnosti (IN 1
in IN9), (b) naértno pridobivanje idej (IN2 in IN4), (c)
prisotnost in razvitost procesa inoviranja, ki pripomore k lazji
uresnicitvi pridobljenih idej (IN3), (d) nagrajevanje
zaposlenih v povezavi z inoviranjem (IN5), (e) inovativnost,
usmerjena na ustvarjanje novih izdelkov in/ali storitev (IN6
in IN7), ter (f) inovativnost, ki ni usmerjena zgolj na
ustvarjanje novih izdelkov in/ali storitev, temve¢ na iskanje
drugih nac¢inov inoviranja ponudbe podjetja (IN8). Zanimalo
nas je namre¢, kakSen je odnos podjetja do inovativnosti,
kako je z naértnim pridobivanjem idej ter njihovim
udejanjanjem in nagrajevanjem ter motiviranjem sodelavcev.
Poleg tega nas je zanimalo tudi, ali so v podjetjih usmerjeni
bolj na inoviranje samih izdelkov, ali pa razmisljajo celoviteje
— torej o moznosti za inoviranje celotnega koncepta
poslovanja, v kar so zajeti tudi neizdel¢ni vidiki inoviranja.

3 Rezultati raziskave

Od poslanih 302 vprasalnikov smo jih prejeli 91, kar
pomeni, da je bil odziv 30,3-odstoten. Od tega so bili trije
odgovori nepopolni, zato smo jih izlo¢ili iz nadaljnje
obdelave. Preostalim 88 odgovorom smo dodali $e 2, ki smo
jih dobili med testiranjem vprasalnika. Ce upostevamo $e ta
dva, je odziv 29,8-odstoten (90/302). Struktura podjetij glede
na Stevilo zaposlenih je naslednja:

Struktura vzorca je bila precej podobna strukturi
populacije, medtem ko struktura pri sodelujocih podjetjih
nekoliko odstopa od nje. Razlog za to je velika razlika v
odzivu na vprasalnik po posameznih skupinah. Tako je bil
odziv v skupini podjetij z najmanj zaposlenimi le 23,53
odstotka, nekoliko boljsi je bil pri najvecjih 27,27 odstotka,
najvecji pa je bil v skupini od 50 do 249 zaposlenih — kar
54,24 odstotka. Kljub razlikam v strukturi podjetij glede na
Stevilo zaposlenih menimo, da je struktura podjetij, ki so
sodelovala v raziskavi, primerna za nadaljnjo obdelavo.

V prvem koraku smo opravili pregled odgovorov
(deskriptivna statistika). V prilogi 2 so predstavljene
minimalne in maksimalne vrednosti spremenljivk, njihove
povpreéne vrednosti ter standardna deviacija. 1z preglednice
je mogoce razbrati, da so anketirana podjetja v povprecju
precej trzno usmerjena, le na podrocju nadzora zadovoljstva
odjemalcev je povprecje nekoliko nizje. Prav tako je mogoce
opaziti, da je povprecje visoko pri usmerjenosti na ustvarjanje
vrednosti, pri ¢emer negativno odstopa le sodelovanje z
dobavitelji. Nizje povpre¢ne vrednosti se pojavljajo pri
ocenjevanju globalne usmerjenosti, kar kaze na to, da se
anketirana podjetja Se niso povsem preusmerila na globalni
pristop k poslovanju. Pri tem ne mislimo zgolj na globalno
prisotnost, kjer prevladujejo podjetja z delezem prihodkov
iz poslovanja na tujih trgih med 0 in 40 odstotki, temvec tudi
na globalno iskanje idej v sodelovanju z ljudmi iz tujine.
Podobno nizke vrednosti je mogoce opaziti tudi pri proaktivni
usmerjenosti poslovanja. Ta rezultat potrjuje domnevo, da
smo Slovenci na podro¢ju podjetniskega udejstvovanja
premalo ambiciozni in aktivni.' Nekoliko preseneca
povpreéje pri dolgoro¢ni usmerjenosti, saj smo pricakovali
nizje vrednosti. To je po nasem mnenju vzpodbuden podatek,
saj kratkoro¢na usmerjenost ponavadi ne zagotavlja

! Raziskava Podjetnistvo med Zeljami in stvarnostjo — Global

Entrepreneurship Monitor Slovenija za leto 2005 (Rebernik,
Tominc in Pusnik 2006) je pokazala pozitivne premike glede
vklju€enosti odraslega prebivalstva Slovenije v podjetniske
aktivnosti, kar je vzpodbudno.
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Preglednica 2: Vrednosti korelacijskih koeficientov in stopenj znacilnosti za faktorje

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15
vz | 0,106 | 0,092 | 0,188 |-0,137| 0,180 |-0,003| 0,070 | 0,180 | 0,027| 0,219 | 0,169 | 0,135 | 0,128 | 0,162 | 0,165
povz | 0,161 | 0,195 | 0,038 | 0,100| 0,045 | 0,489| 0,257 | 0,045 | 0,401| 0,019 | 0,056 | 0,102 | 0,115 | 0,064 | 0,061
ruse_| 0,096 | 0,041 | 0,122 |-0,031| 0,107 | 0,072| 0,009 | 0,105 |-0,030| 0,107 | 0,224 | 0,195 | 0,052 | 0,181 | 0,213
puse_| 0,183 | 0,351 | 0,127 | 0,386 0,158 | 0,249| 0,467 | 0,162 | 0,388 0,158 | 0,017 | 0,033 | 0,312 | 0,044 | 0,022

uspesnosti na daljsi rok, s tem pa tudi ne gospodarskega in
druzbenega razvoja drzave. Med tremi spremenljivkami
sklopa dolgoro¢ne usmerjenosti ima nizjo vrednost
spremenljivka DU3, ki smo jo definirali kot ambicioznost.
To potrjuje prej zapisano domnevo glede neambicioznosti.
Povprecne vrednosti sklopa zadovoljevanja interesov drugih
udelezencev podjetja so dokaj visoke. Kljub temu bi veljalo
ve¢ pozornosti posvecati interesom zaposlenih — predvsem
glede profesionalnega in osebnega razvoja sodelavcev. Le
na ta nacin bomo lahko namre¢ zaposlene pritegnili k
aktivnejsemu in poslediéno ustvarjalnem sodelovanju. Ce se
ozremo na spremenljivko TU12, lahko glede na nizjo
povprecno vrednost poudarimo, da se v marsikaterem
podjetju menedzerji tega Se ne zavedajo dovolj. Zadnji sklop
odgovorov je namenjen inovativnosti. Opaziti je mogoce, da
so povpre¢ne vrednosti spremenljivk tega sklopa, podobno
kot pri globalni usmerjenosti, (pre)nizke.

Raziskavo smo nadaljevali z izvedbo faktorske analize,
s katero smo dobili petnajst faktorjev, ki so zajemali
posamezne dejavnike poslovanja. Stevilo faktorjev smo
izbrali na podlagi Kaiserjevega kriterija, ki pravi, da izberemo
faktorje z lastno vrednostjo vecjo od 1 (Bryman in Cramer
2000). Temu je sledil izpis matrike faktorjev (z dimenzijo
»stevilo faktorjev« x »stevilo spremenljivk«), v kateri so
prikazani ponderji, ki predstavljajo povezavo (korelacijo)
med faktorjem in originalnimi spremenljivkami. Ve¢ja kot
je absolutna vrednost ponderja, moc¢neje sta povezana faktor
in spremenljivka. Ponderji predstavljajo osnovo za
interpretacijo pomena faktorjev. Ce so faktorji povezani z
vecjim Stevilom spremenljivk, je interpretacija njihovega
pomena otezena. V tem primeru opravimo rotacijo matrike.
Opraviti jo je mogoce pod razliénimi koti, vendar se
najpogosteje uporablja pravokotna rotacija, po kateri faktorji
ostanejo Se naprej medsebojno neodvisni. V nasem primeru
smo uporabili pravokotno rotacijo po metodi Varimax.>
Posledica rotacije je, da se pri posameznih faktorjih izluscijo
najpomembnejSe povezave s spremenljivkami, kar olajsa
interpretacijo. Kot smo Ze omenili, se pri interpretaciji
posameznega faktorja upostevajo spremenljivke z visoko
absolutno vrednostjo ponderja.?

Po izvedbi faktorske analize smo nato s pomocjo
korelacijske analize preverili §e povezanost med faktorji ter
spremenljivkama DVZ ter USP, kot meriloma uspesnosti
podjetja. V preglednici 2 so podane vrednosti korelacijskih

Izpis osnovne in rotirane matrike izbranih faktorjev lahko
najdete v delu Prosenak (2005, 172-173).

Kot najnizjo vrednost ponderja za upostevanje pri interpretaciji
pomena faktorja Bryman in Cramer (2000, 280) navajata 0,3,
ob hkratnem priporocilu, da naj bo vsaka spremenljivka
vsebovana le v enem faktorju.

koeficientov (r) in stopenj znacilnosti (p) za posamezne
faktorje (indeksa DVZ ali USP predstavljata spremenljivko,
na katero se izraCunana vrednost nana$a), v nadaljevanju pa
je raz€lenjen vsebinski pomen posameznih faktorjev, hkrati
z analizo povezanosti med faktorji ter uspesnostjo poslovanja.

3.1 Prvi faktor

Sestavljajo ga spremenljivke, ki opisujejo inovativnost
podjetja (IN1 do IN7 ter IN9). Te spremenljivke opisujejo
splosen odnos do inovativnosti, nacrtnega pridobivanja idej
ter omogocanja njihove izvedbe in nagrajevanja zaposlenih.
Opazimo lahko, da med temi ni spremenljivke IN8, ki opisuje
inovativnost, usmerjeno na t. i. neizdel¢ne inovacije. To so
inovacije, pri katerih je inovativnost usmerjena na dodatni
splet storitev, ki jih kupec prejme z izdelkom. Nasprotno s
tem pa lahko vidimo, da pri prvem faktorju obstaja mocna
povezava z inoviranjem, ki je usmerjeno v ustvarjanje novih
izdelkov/storitev (spremenljivki IN6 in IN7). Na podlagi
opisanega lahko prvi faktor interpretiramo kot inovativnost,
usmerjeno k ustvarjanju novih izdelkov/storitev.

S pomocjo korelacijske analize (preglednica 2) smo prisli
do dokaj presenetljivega podatka glede povezave med prvim
faktorjem in dodano vrednostjo na zaposlenega DVZ ter
primerjavo s povpreé¢jem v panogi USP. Za obe korelaciji
velja, da sta sicer pozitivni, vendar sta statisti¢no neznacilni.
Glede na nenehno pozivanje k povedevanju inovativnosti
smo pricakovali, da bo ta povezava mocnejsa in s tem
statisticno znacilna. Zato skusajmo najti vzrok za ta, kot smo
dejali, presenetljiv rezultat. Ce razmislimo o procesu od ideje
do inovacije (koristne izvedbe), lahko opredelimo dejavnike,
ki vplivajo na konéni uspeh njegove celotne izvedbe. Proces
se zacne z ustvarjanjem primerne klime v podjetju, nadaljuje
z iskanjem oziroma pridobivanjem idej, pridobivanjem
zmoznosti za izvedbo (predvsem tehnoloskih in trznih),
presojo morebitnih pravnih in drugih omejitev, dolocitvijo
elementov marketinskega spleta ter u¢inkovito izvedbo. Ze
napaka v eni sami fazi tega procesa je lahko usodna za uspeh,
kljub temu pa smo na podlagi rezultatov raziskave poskusali
izpostaviti najpomembnej$o. Kot smo ze ugotovili, v
obravnavanem faktorju ni zajet vpliv spremenljivke INS8
(neizdeléne inovacije), ki pa skupaj s spremenljivkami
globalne miselnosti GU2, GU6 in GU7 (osmi faktor) tvori
znacilno pozitivno korelacijo z vi§ino dodane vrednosti na
zaposlenega. Zaradi tega se ponuja domneva, da je najve¢
tezav na podro¢ju povezave s trgom in odjemalci. Ta
povezava se odraza v procesu ustvarjanja vrednosti, ki je
prikazan na sliki 1. Tudi v tem primeru velja, da morajo biti
ustrezno izvedene vse faze procesa. Ce podjetje na odnos z
odjemalci gleda z vidika lastnosti izdelka in ne z vidika
vrednosti, ki jo zeli kupec, se lahko zgodi, da izdelek ne bo
v celoti ustrezal potrebam kupcev ali pa jim ne bo
predstavljen in distribuiran na ustrezni na¢in. Ne smemo
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namre¢ pozabiti, da kupec pravzaprav iS¢e oziroma kupuje
reditev svojega problema in ne samih lastnosti izdelka. Ce
se tega zavedamo pri snovanju ponudbe zanje, bomo prav
gotovo blizje uspehu. Prav znacilna pozitivna korelacija
neizdel¢nih inovacij (osmi faktor) z uspesnostjo kaze na to,
da bi povezavi med inovativnostjo in trzno usmerjenostjo
(oziroma vsemi fazami procesa ustvarjanja vrednosti) kazalo
nameniti ve¢ pozornosti.* Nekaj besed bomo temu namenili
tudi pri obravnavi osmega faktorja.

Oglejmo si Se, ali obstajajo statistiéno znacilne razlike
med skupinami podjetij. Za zacetek si oglejmo primerjavo
glede inovativnosti med podjetji z manj kot 50 zaposlenimi
in tistimi, ki jih imajo vec. V ta namen smo opravili t-test
med obema skupinama. Opazimo lahko, da je edina
statisticno znacilna razlika glede moznosti sodelavcev za
predstavljanje idej (pri stopnji znacilnosti p < 0,10). V
manjsih podjetjih imajo namre¢ zaposleni ve¢ moznosti za
predstavitev idej. Drugo primerjavo smo naredili za podjetja,
ki poslujejo v panogah s povpre¢no dodano vrednostjo nad
5 mio. SIT, in podjetji, kjer je ta vrednost nizja od navedene.
V tem primeru je razlik ve¢. Ugotovili smo, da je pri stopnji
znacilnosti p < 0,01 statisti¢no znacilna razlika za
spremenljivke IN1, IN6, in INS, pri spremenljivki IN7 pa
pri p < 0,05. To pomeni, da dajejo v povprecju podjetja iz
panog, kjer je povpre¢na dodana vrednost na zaposlenega
vi§ja, ve¢ poudarka inovativnosti, ideje pa iS¢ejo tako na
podrocju iskanja novih izdelkov/storitev, kot tudi na podrocju
neizdel¢nih inovacij (IN8).

3.2 Drugi faktor

Drugi faktor sestavljajo spremenljivke PA8, DU1, DU2
ter spremenljivke sklopa upoStevanja interesov drugih
udeleZencev podjetja (ZOU1 do ZOU4). Poleg slednjega gre
torej za pristop k poslovanju, ki je usmerjen na daljsi rok —
na dolgoroéno gradnjo trznega polozaja (PAS, DU1, DU2).
Opazimo lahko, da med temi spremenljivkami ni DU3, ki
smo jo definirali kot ambicioznost, vendar smo jo kljub
vsemu uvrstili v sklop dolgoro¢ne usmerjenosti. Kot se je
pokazalo, ambicioznost vendarle ni tako tesno povezana z
dolgoro¢no usmerjenostjo. Drugi faktor lahko torej
definiramo kot dolgorocna gradnja trznega polozaja ob
upostevanju interesov drugih udeleZencev.

Podobno kot pri prvem faktorju obstaja pozitivna
korelacija med faktorjem in uspes$nostjo, vendar je statisti¢no
neznacilna. To je glede na izhodisc¢a te raziskave prese-

Tudi najnovejsa raziskava druzbe IBM Global Innovation
Outlook, 2.0, kaze na povezanost inovativnosti podjetij z njihovo
trzno naravnanostjo in krepitvijo konkurenéne prednosti, ki se
nato zrcali v rasti prihodkov in stopnji dobicka ter vecanju
njegove ravni v daljsem ¢asovnem obdobju. Inovativnost mora
zato prerasti iz obstojeCega modela, v katerem je inoviranje
obicajno povezano s funkcijo R&R, v miselno naravnanost
organizacije in se umestiti v jedro njenega novega poslovnega
modela. Global Innovation Outlook, 2.0 (IBM 2006, 23).
Dosegljivo na: http://domino.research.ibm.com/comm/
www_innovate.nsf/pages/world.gio2004.html. Avtorji prispevka
se zahvaljuje anonimnemu recenzentu za napotitev na gornjo
Studijo druzbe IBM.

netljivo, vendar se moramo zavedati, da je dolgoroéna
usmerjenost pojem, ki ima verjetno v nasi druzbi v tem
razvojnem obdobju drugacen pomen kot v zahodnih drzavah.
Slovenija ima namre¢ trzno gospodarstvo Sele dobro
desetletje. To obdobje sta zaznamovala zlasti tranzicija in
lastninjenje, ko je veéina podjetij poskusala na kratek rok
izkoristiti trenutno stanje, na drugi strani pa so vodstva
podjetij verjetno dajala absolutno prednost oziroma
namenjala pozornost zlasti urejanju notranjih procesov
(sistemu upravljanja in vodenja), odnosom z lastniki
(lastniska struktura) in preoblikovanju lastnega koncepta
vodenja podjetja z drugaéno lastnisko strukturo (v skladu s
spremembami Zakona o gospodarskih druzbah). Zato so bile
poteze vodstev podjetij velikokrat usmerjene v izkoris¢anje
trenutnih razmer na kratek rok. S¢asoma se bodo te zadeve
vendarle stabilizirale, takrat pa bo verjetno tudi v primeru
dolgoro¢ne usmerjenost nastopila vec¢ja podobnost s tujimi
podjetji. V tesni povezavi z dolgoro¢no usmerjenostjo je tudi
upostevanje drugih kljuénih udelezencev podjetja —
zaposlenih, dobaviteljev in okolja. Zato domnevamo, da
bodo spremembe, povezane z dolgorono usmerjenostjo,
prinesle posledice tudi na tem podrocju.

Oglejmo si Se razlike glede na velikost podjetja ter
»zahtevnost« panoge. V primeru velikosti podjetja smo
ugotovili, da razlik ni, pri primerjavi glede na povpre¢no
dodano vrednost panoge pa izstopa spremenljivka DU1
(p < 0,05). Ta razlika nakazuje, da so podjetja iz panog z
vecjo dodano vrednostjo bolj usmerjena k izgradnji
dolgorocnega trznega polozaja.

3.3 Tretji faktor

V ta faktor smo uvrstili spremenljivke PA1, PA2, PA3,
PAS5 in TU10, ki opisujejo usmerjenost k nenehnemu iskanju
prednosti pred konkurenti. Gre za nacin poslovanja, ki poleg
hitrih reakcij na aktivnosti konkurentov zajema predvsem
aktivno iskanje prednosti pred njimi. To velja tako za
podrocje razvoja novih izdelkov/storitev, cenovno politiko,
kot tudi druge poslovne aktivnosti. Zaradi tega definiramo
ta faktor kot proaktivnost poslovanja. 1zkazalo se je, da je ta
faktor v statisti¢cno znacilni pozitivni korelaciji z dodano
vrednostjo na zaposlenega (p < 0,05), medtem ko za
primerjavo z drugimi v panogi ta korelacija ni znacilna. Velja
torej, da se s proaktivnostjo dodana vrednost veca. Zakaj pa
se to ne kaze tudi v primerjavi s podjetji v isti panogi?
Odgovor bomo skusali najti v primerjavi med podjetji iz
panog z vecjo dodano vrednostjo in tistih, pri katerih je ta
vrednost nizja od 5 mio. SIT. Opazimo lahko, da za
spremenljivke PA1, PA2 in TU10 obstaja statisti¢no znacilna
razlika pri stopnji znacilnosti p < 0,01, za PA3 pa pri
p <0,05, in sicer »v korist« podjetij iz panog z ve¢jo dodano
vrednostjo. Ker je pri teh podjetjih izhodis¢na primerjalna
vrednost (povprecje) visja, je tudi koeficient USP ustrezno
manjsi. Ta vpliv je, kot kaze, dovolj velik, da ni statisti¢no
znacilne korelacije med faktorjem in spremenljivko USP,
kljub statisticno znacilni korelaciji z dodano vrednostjo na
zaposlenega DVZ.

Potrdilo se je torej, da obstaja pozitivna povezava med
proaktivnim na¢inom poslovanja ter uspesnostjo podjetja.
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Ker so povpre¢ne vrednosti spremenljivk, ki jih zajema
obravnavani faktor, nizke, bi za dvig dodane vrednosti in s
tem uspesnosti poslovanja veljalo te vrednosti dvigniti. To
pomeni, da bi morali poslovanje zastaviti pogumno in
proaktivno. Ker slovenska kultura ni naklonjena tveganju,
zaznamuje pa jo tudi veéja zelja po zagotavljanju enakosti
med ljudmi,’® bo treba temu posvetiti veliko pozornosti tudi
na nivoju celotne druzbe.

3.4 Cetrti faktor

Faktor sestavljajo spremenljivke GU8, GU9, PA6, PA7,
PA9 in UV4. Te spremenljivke opisujejo naslednje tri
dimenzije: iskanje idej izven prodajnih trgov podjetja, in
sicer na celotnem globalnem trgu, dojemanje spreminjanja
okolja ter sodelovanje z dobavitelji in posredniki pri
ustvarjanju vrednosti. Lahko bi torej povzeli, da faktor
opisuje globalno iskanje idej, z namenom povzrocati
spremembe in s tem povecevati uspesnost poslovanja. Kot
lahko vidimo iz preglednice 2, je povezava med tem
faktorjem in vi$ino dodane vrednosti (statisti¢no neznacilno)
negativna, korelacija s spremenljivko USP pa je
zanemarljiva. Predvsem prvo dejstvo je presenetljivo, zato
se postavlja vprasanje, kje ti¢i vzrok za to. Najprej si oglejmo
povprec¢no vrednost omenjenih spremenljivk. Opazimo
lahko, da je vrednost PA9 (dobri rezultati predstavljajo
povprecju podjetja s to trditvijo strinjala. Podobno velja za
spremenljivke UV4, GU8 in GU9, saj je njihova povprecna
vrednost blizu 4, kar ponazarja strinjanje s trditvijo. Oglejmo
si Se primerjavo med skupinami podjetij. Le v primeru
primerjave med podjetji v tuji in domaci lasti obstaja znacilna
razlika (p < 0,05), pa e to le v primeru ene spremenljivke —
GUS, ki opisuje iskanje idej na celotnem globalnem trgu.
Tarazlika je glede na tuje lastnistvo (in s tem vplivanje tujcev
na poslovne odlocitve) tudi razumljiva.

Korelacijska analiza za Cetrti faktor je torej pokazala, da
v primeru slovenskih podjetij ni pozitivne povezave med
globalnim iskanjem idej in povzrocanjem sprememb ter
uspesnostjo. To po eni strani preseneca, po drugi pa opozarja
na dejstvo, da morda vedno ne moremo prenesti vseh idej iz
tujine neposredno v nase okolje. Ce smo pri tem $e preveé
zaletavi (hocemo »na silo« povzrociti spremembe), se lahko
pri tem tudi »opecemo«. Glede na te pomisleke bi morda
veljalo podrobneje raziskati, kaj se skriva za tem, dokaj
presenetljivim rezultatom. Nekaj dodatnih ugotovitev o tem
dejstvu je zapisanih tudi pri obravnavi osmega faktorja.

3.5 Peti faktor

Peti faktor sestavljajo spremenljivke UV1, UV3, UVS
(deloma tudi UV2) in GU1. Prve tri predstavljajo usmer-
jenost na ustvarjanje vrednosti za kupce, GU1 pa oznacuje,
da podjetje posluje v panogi, ki je pod mo¢nim vplivom
globalizacije in s tem tudi globalne konkurence. Med
spremenljivkami sklopa ustvarjanja vrednosti manjka le UV4

> Ta (subjektivna) trditev izhaja iz raziskave Slovensko javno

mnenje 2003 (o razumevanju vloge drzave in drzavljana ter o
vrednotah, zadovoljstvu in zaupanju), predstavljene v delu To§
idr. (2004, 551-583).

(sicer ima ponder 0,35, vendar smo jo upostevali pri prejSnjem
faktorju, saj je bila tam vrednost ponderja 0,41). Ta
spremenljivka zajema stopnjo sodelovanja z dobavitelji in
posredniki pri ustvarjanju vrednosti. Glede na opisano lahko
ta faktor poimenujemo usmerjenost na ustvarjanje vrednosti.
1z preglednice 2 izhaja, da obstaja statisticno znacilna
pozitivna korelacija (p < 0,05) med usmerjenostjo na
ustvarjanje vrednosti za kupce in dodano vrednostjo na
zaposlenega v podjetju. Zanimivo je, da pa za spremenljivko
USP ta povezava ni statisticno znacilna. Poskusajmo najti
odgovor na to dejstvo s primerjavo po skupinah podjetij. Ta
primerjava je pokazala, da ni razlik med skupinami podjetij
niti glede na Stevilo zaposlenih, niti na povpre¢no dodano
vrednost v panogi podjetja. Zato se nam ponuja druga razlaga,
ki pa bi jo bilo treba dodatno preveriti. Ta razlaga, ki jo delno
potrjuje korelacija med TU9 (v sklopu 14. faktorja) in USP,
gre v smeri, da se podjetja znotraj posamezne panoge
pravzaprav zelo pogosto lotevajo snovanja strategij na
podoben nacin.® To ima za posledico, da vec¢jih odstopanj
znotraj panoge ni, saj je vecje razlike praviloma mogoce
doseci le z druga¢nim nac¢inom konkuriranja.

Vrnimo se h korelaciji med usmerjenostjo k ustvarjanju
vrednosti in vi§ino dodane vrednosti na zaposlenega. Kot
lahko vidimo iz vsebine obravnavanega faktorja, k tej
korelaciji prispevajo vsi elementi procesa ustvarjanja
vrednosti (slika 1). Zanima nas tudi, kako je z nadzorom, ki
ga v ta sklop trditev nismo zajeli. Pogled na deseti faktor
nam pokaze, da k pozitivni korelaciji z dodano vrednostjo
prispevata tudi spremenljivki TU4 in TUS, ki opisujeta
nadzor zadovoljstva odjemalcev. Na ta nacin lahko torej
potrdimo ustreznost procesa ustvarjanja vrednosti.

3.6 Sesti faktor

Spremenljivke, ki jih zajema ta faktor, so GU4, GU12 in
GU13. Te spremenljivke opisujejo delez in nacin poslovanja
na tujih trgih ter (posledi¢no) kulturno razli¢nost med
prodajnimi trgi podjetja. Glede na to lahko ugotovimo, da ta
faktor predstavlja prisotnost podjetja na tujih trgih — t. i.
globalno prisotnost. Korelacijska analiza je pokazala, da
zgolj globalna prisotnost ni dovolj za uspesnost poslovanja,
saj korelacije prakti¢no ni. Oglejmo si Se, kako je s
primerjavo med ve¢jimi in manjSimi podjetji. Tako v primeru
spremenljivke G12, kot tudi G13 obstaja znacilna razlika (p
<0,01). Tarazlika nakazuje, da vecja podjetja ustvarijo vecji
uporabljajo pristope, ki po eni strani omogocajo boljsi stik s
kupci na tujih trgih, zahtevajo pa tudi vec sredstev. Pregled
frekvenéne porazdelitve za G12 kaze, da je najpogostejsa
oblika vstopa na tuji trg pri slovenskih podjetjih, ki so bila
zajeta v raziskavi, neposredni izvoz.

3.7 Sedmi faktor

V sedmem faktorju so zajeti vplivi spremenljivk TU7,
TU11in TU12, z vrednostjo ponderja nad 0,3 pa se pojavljajo
tudi spremenljivke TU10, IN4 in INS, ki pa smo jih ze

¢ Vtem primeru govorimo o konvergenci strategij (Hamel 2002,
46-50).
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upostevali pri prejs$njih faktorjih. Glede na taksno sestavo
spremenljivk je interpretacija bolj zapletena, kot pri drugih
faktorjih. Kljub temu bi lahko povzeli, da gre predvsem za
zavedanje menedzZerjev, kaj zaposleni zmorejo, ter za
vzpodbujanje zaposlenih k aktivnejsemu poslovanju,
predvsem pri izvajanju poprodajnih storitev, ob hkratnem
iskanju prednosti in slabosti konkurentov. I1zkazalo se je, da
obstaja zelo Sibka pozitivna, statisti¢no neznacilna korelacija
z visino dodane vrednosti na zaposlenega, medtem ko
povezave s spremenljivko USP ni. Zaradi zapletene strukture
faktorja je interpretacija rezultata korelacijske analize za
obravnavani faktor precej otezena. Ker ima najvecjo vrednost
ponder spremenljivke TU12, se osredoto¢imo na njo.
Spremenljivka predstavlja stopnjo strinjanja s trditvijo, da
menedzerji v podjetju vedo, na kakSne nacine lahko
zaposleni prispevajo k povecanju vrednosti ponujenih
izdelkov/storitev za odjemalce. Ce ne bi bilo sicer §ibkejsega
vpliva spremenljivk IN4 in INS, ki opisujeta motiviranje in
nagrajevanje sodelavcev za inoviranje, bi lahko dejali, da
samo zavedanje menedzerjev o zmoznostih zaposlenih ni
dovolj. Ker pa je ta vpliv prisoten, je to domnevo tezje
potrditi. Tudi primerjave med skupinami podjetij ne podajo
kaksnih posebnih razlik.

2.8 Osmi faktor

Ta faktor zajema spremenljivke GU2, GU6, GU7 ter INS.
Gre torej za prisotnost na vecini kljuénih trgov panoge
podjetja (GU2), za omogocanje redne izmenjave mnenj z
ljudmi iz tujine (GU6), upostevanje njihovih izkusenj, znanja
in informacij pri snovanju strategij (GU7), ter iskanje
neizdel¢nih inovacij (INS8). Lahko bi rekli, da gre za
izpostavljenost globalni miselnosti in upostevanju razlicnosti
pri snovanju strategij, s poudarkom na iskanju neizdelcnih
inovacij. Kot se je pokazalo pri ustvarjanju vrednosti (peti
faktor), tudi v tem primeru obstaja znacilna pozitivna
korelacija (pri p < 0,05) z visino dodane vrednosti, ne pa
tudi v primerjavi s povpre¢jem v panogi, kjer je ta povezava
sicer pozitivna, vendar statisti¢no neznacilna.

Pozitivno korelacijo med izpostavljenostjo globalni
miselnosti in uspesnostjo lahko uporabimo tudi pri
interpretaciji rezultatov korelacijske analize za Cetrti faktor.
V tem razdelku smo namre¢ ugotovili, da je iskanje idej na
globalnem trgu v negativni (sicer statisti¢cno neznacilni)
korelaciji z dodano vrednostjo na zaposlenega. Kaze, da so
slovenska podjetja precej bolj uspesna, Ce snujejo strategije
in ic¢ejo ideje na globalnem trgu v sodelovanju s tujci, kot
pa Ce se prenasanja »globalnih« idej v prakso lotevajo sama.
Da bi nekoliko bolj osvetlili to dejstvo, smo napravili
primerjavo med podjetji glede na vrednost spremenljivk GU6
in GU7. V prvo skupino smo uvrstili podjetja, pri katerih sta
bili obe vrednosti spremenljivk 5, v drugo pa tista, kjer vsaj
ena od obeh spremenljivk ni imela najvisje vrednosti.
Podjetja iz prve skupine so statisticno znacilno bolj
usmerjena na zadovoljevanje odjemalcev, ob dobrem
poznavanju njihovih potreb in znacilnosti trga, hkrati pa tudi
bolj inovativna. V tej razliki lahko i§¢emo odgovor na razliko
v korelaciji med uspesnostjo in obema faktorjema. Kot kaze.
podjetja, ki pri snovanju strategij in iskanju idej sodelujejo
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s tujci, bolje poznajo potrebe odjemalcev ter jim na podlagi
inovativnosti ponujajo ve¢jo vrednost. To ugotovitev je
potrdila tudi obravnava rezultatov desetega faktorja.

O povezavi med dobrim poznavanjem kupcev,
ustvarjanjem vrednosti zanje in iskanjem neizdel¢nih
inovativnih idej (IN8) smo govorili pri obravnavi prvega
faktorja. Takrat smo zapisali domnevo, da vzrok za razliko
med korelacijami pri izdelénih in neizdel¢nih inovacijah z
uspesnostjo najverjetneje lezi v boljSem poznavanju kupcev
ter teznjo k ustvarjanju vrednosti. Ce primerjamo med seboj
podjetja, ki imajo vrednost spremenljivke IN§ = 5, ter druga
podjetja, pridemo do zanimivega rezultata. [zkaze se namrec,
da so podjetja, ki dajejo velik poudarek na iskanje
neizdel¢nih inovacij, v povprecju statisticno znacilno bolj
usmerjena na ustvarjanje vrednosti (pri p < 0,01 velja to za
UVI in UV2, pri p < 0,05 pa za UV4 in UVS). Ta razlika
velja tudi za spremenljivke GU2, GU6, GU9, PAS, PA9,
DU2,Z0Ul, ZOU2,IN2, IN5,IN6, IN7 in IN9. 1z tega lahko
sklepamo, da so podjetja iz prve skupine bolj inovativna
tudi na podro¢ju izdel¢nih inovacij, vendar so zaradi vecje
usmerjenosti k ustvarjanju vrednosti za kupce ter vecje
globalne miselnosti uspesnejsa od podjetij iz druge skupine,
kar pa bi bilo smiselno preveriti $e z dodatno raziskavo. Kot
kazejo nekatere druge raziskave, pa vecja izpostavljenost
podjetij vplivom globalnih trznih silnic pospeSeno krci
obdobje njihove konkurenc¢ne prednosti. Uspesna podjetja
zato razvijajo razli¢ne mreze povezav s partnerji na podrocju
inoviranja in iskanja novih poslovnih modelov, ki se porajajo
tudi pod vplivom razvoja informacijske tehnologije.’”

3.9 Deveti faktor

V devetem faktorju so zajeti vplivi dveh spremenljivk
(TU8 in PA4): prva spremenljivka oznacuje obiskovanje
vodstva podjetja pri najpomembnejsih odjemalcih, druga pa
proaktivno vlogo pri ustvarjanju partnerskih odnosov z
dobavitelji, predvsem v primerjavi s konkurenti. Korelacija
z uspesnostjo je v obeh primerih zelo Sibka oziroma s
statistiénega vidika nepomembna. Medtem ko je druga
spremenljivka (PA4) mocneje zastopana tudi v dvanajstem
faktorju (ki je v znacilni pozitivni korelaciji z USP), je prva
(TUS8) pomembneje udelezena le v devetem faktorju. Poleg
tega iz primerjave med skupinami podjetij izhaja, da manjsa
podjetja dajejo ve¢ poudarka (p < 0,10) sodelovanju z
dobavitelji (PA4), obratno pa velja glede delitve podjetij na
podlagi kriterija povprec¢ja dodane vrednosti v panogi. Kot
kazejo rezultati, obiski vodstva pri odjemalcih niso zadosten
pogoj za uspesnejSe poslovanje. Pomembno je, kar potrjuje
povezava med uspesnostjo in enajstim ter petnajstim
faktorjem, da mora usmerjenost na ustvarjanje zadovoljstva
odjemalcev prezemati celotno podjetje ter da morajo
informacije o odjemalcih (in konkurentih) neovirano kroziti
znotraj podjetja.

Aktualen prikaz kompleksnosti konteksta, v katerem gradijo podjetja
svoje konkuren¢ne sposobnosti v globalnem trznem okolju, najde
bralec v ze omenjeni $tudiji Global Innovation Outlook, 2.0 (IBM
2006). Dosegljivo na: http://domino.research.ibm.com/comm/
www_innovate.nsf/pages/world.gio2004.html.
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2.10 Deseti faktor

Deseti faktor sestavljajo spremenljivke TU4, TUS, GU10
in GU11. Prvi dve opisujeta nadzor zadovoljstva odjemalcev,
GU10 stopnjo oskrbovanja s finan¢nimi sredstvi na
mednarodnih finanénih trgih, GUI1 pa delez lastnistva
tujcev. Glede na najmocnejsi vpliv zadnje spremenljivke
lahko definiramo deseti faktor kot vpliv tujega kapitala na
poslovanje podjetja oziroma fuje lastnistvo, hkrati pa tudi
skrb za nadzor zadovoljstva odjemalcev. Korelacijska analiza
je pokazala, da obstaja statistiéno znacilna pozitivna
povezava obravnavanega faktorja z vi§ino dodane vrednosti
na zaposlenega, ponovno pa je primerjava znotraj panoge
neznacilna, ceprav pozitivna. Obravnava razlik med
skupinami podjetij pokaze, da velikost podjetja ne igra
pomembne vloge pri nobeni od spremenljivk desetega
faktorja, medtem ko pa delitev glede na povprecje dodane
vrednosti v panogi izpostavi dve spremenljivki. Tako smo
ugotovili, da so podjetja iz panog z vis§jo povprecno dodano
vrednostjo na zaposlenega statisticno znacilno (p < 0,05)
bolj usmerjena k nadzoru zadovoljstva odjemalcev.

Postavlja se vprasanje, kje so tiste razlike v nacinu
poslovanja, zaradi katerih ustvarjajo podjetja v tuji lasti v
povpreéju veéjo dodano vrednost od tistih, ki so v domaci
lasti. Ta razlika je namre¢ znacilna pri p < 0,01, saj za
anketirana podjetja v tuji lasti velja povprecje dodane
vrednosti na zaposlenega 12,52 mio. SIT, medtem ko je za
domaca podjetja to povpreéje 8,46 mio. SIT. Oglejmo si zato
spremenljivke, pri katerih obstajajo statisti¢no znacilne razlike
med obema skupinama, razdeljenima glede na vrednost GU11
(pri prvi skupini je ta vecja ali enaka 3, pri drugi pa manj kot
3). Pri stopnji znacilnosti p < 0,01 so to spremenljivke: TU4,
TUS, TU9, GU6, GU7, GUS in GU10, pri katerih je povpre¢na
vrednost skupine podjetij v tuji lasti vi§ja kot pri domacih.
Pri stopnji znacilnosti p < 0,05 so takSne Se naslednje
spremenljivke: TU10, GU2, DU3, ZOU3, ZOU4 ter IN1, pri
p <0,10 pa Se IN3. Podro¢ja, ki jim podjetja v tuji lasti
posvecajo ve¢ pozornosti, so torej: (a) nadzor zadovoljstva
odjemalcev (TU4 in TUY), (b) pogosto analiziranje aktivnosti
konkurentov in hitro reagiranje na njihove aktivnosti (TU9
in TU10), (c) prisotnost na vecini kljucnih trgov panoge
podjetja ter s tem izpostavljenost globalni konkurenci (GU2
in GU3), (d) iskanje idej na celotnem globalnem trgu ob
sodelovanju z ljudmi iz tujine (GU6, GU7 in GUS), (e)
ambicioznost (DU3), (f) skrb za varovanje okolja in varnost
uporabnikov izdelkov podjetja (ZOU3 in ZOU4), (g) velik
poudarek raziskavam in razvoju ter inovativnosti s strani
vodstva podjetja (IN1) ter (h) razvitost procesa inoviranja
(IN3). Glede na to, da smo ugotovili pozitivno korelacijo med
tujim lastniStvom in uspes$nostjo poslovanja, bi morala
domaca podjetja navedenim dejavnikom najverjetneje
posvecati ve¢ pozornosti.®

8 Ocitno so podjetja v tuji lasti bolj podjetna tudi zato, ker so se
odlocila delovati zunaj domacega okolja, kar krepi njihovo
inovativnost tudi zaradi §irSega niza zunanjih pritiskov in
negotovosti, katerim se izpostavljajo v tujem poslovnem
okolju. Za ta vidik interpretacije gornjih zakljuckov se
zahvaljujemo recenzentu.

2.11 Enaqijsti faktor

V tem faktorju so zajete spremenljivke TU1, TU2 in GUS.
Gre torej za trzno usmerjenost v ozjem pomenu besede — za
razvoj izdelkov/storitev na podlagi dobrega poznavanja trgov
ter povezanosti poslovnih funkcij podjetja s ciljem zadovoljiti
potrebe teh trgov. Poleg te dimenzije trzne usmerjenosti je v
obravnavanem faktorju zajeta tudi spremenljivka, ki odraza
stopnjo sodelovanja z dobavitelji iz tujine, kar je ena izmed
dimenzij presojanja globalnosti poslovanja podjetja.
Korelacijska analiza je pokazala, da obstaja statisticno
znacilna pozitivna povezava s spremenljivko USP, medtem
ko je korelacijski koeficient z vi§ino dodane vrednosti
statisticno znacilen pri p = 0,056. Iz primerjave med
skupinama podjetij glede na povprecno dodano vrednost v
panogi izhaja, da podjetja iz panog z ve¢jo dodano vrednostjo
v vecji meri sodelujejo z dobavitelji iz tujine.

2.12 Dvanaijsti faktor

Dvanajsti faktor predstavlja pravzaprav le spremenljivka
TU3, delno pa tudi INS, ki smo jo sicer Zze upostevali pri
osmem faktorju, vendar jo je zaradi interpretacije pomena
faktorja smiselno upostevati tudi tukaj. Na ta nacin lahko ta
faktor interpretiramo kot stratesko usmerjenost podjetja k
zadovoljevanju odjemalcev (TU3), kar poteka ob pomoci
neizdelcnih inovacij (IN8). Iz preglednice 2 izhaja, da obstaja
statisti¢no znacilna pozitivna korelacija s spremenljivko USP
ter neznacilna pozitivna korelacija z visino dodane vrednosti
DVZ. Glede na to, da ima spremenljivka TU3 najvisjo
povprecno vrednost, smo pricakovali, da najverjetneje ne
bomo dobili statistiéno znacilne korelacije s
spremenljivkama DVZ in USP. Kljub temu korelacija z USP
poraja domnevo, da lahko podjetje doseze prednost pred
konkurenti, ¢e je strateSko usmerjeno k zadovoljevanju
odjemalcev, kar pa je seveda le izhodisée, na katerem je treba
graditi ustrezen nacin poslovanja.

2.13 Trinajsti faktor

V trinajstem faktorju je zajet predvsem vpliv
spremenljivke GU3, delno pa tudi UV2. Prva spremenljivka
opisuje prisotnost globalnih konkurentov, medtem ko druga
govori o razvoju izdelkov/storitev s ciljem ustvariti vrednost
za kupce. Govorimo lahko torej predvsem o izpostaviljenosti
globalni konkurenci, saj smo o ustvarjanju vrednosti govorili
ze pri petem faktorju. Povezava z visSino dodane vrednosti
na zaposlenega je sicer pozitivna, vendar neznacilna, pri
spremenljivki USP pa korelacije prakti¢no ni. Oglejmo si Se,
kako je s primerjavo po skupinah. Glede na velikost podjetja
statisticno znacilnih razlik ni, medtem ko obstaja statisticno
znacilna razlika (pri p <0,10) »v korist« podjetij, ki poslujejo
v panogah z vec¢jo povpre¢no dodano vrednostjo. Predvsem
zadnja razlika je razumljiva, saj so globalnim konkurentom,
zaradi vecjih stroskov prisotnosti na globalnem trgu, zanimive
prakti¢no le panoge z vec¢jo dodano vrednostjo.

2.14 Stirinajsti faktor

Stirinajsti faktor zdruzuje vpliv spremenljivk TU9 in
DU3. Prva spremenljivka predstavlja pogosto analiziranje
prednosti in slabosti konkurentov, druga (z enkrat vecjo
vrednostjo ponderja) pa ambicioznost podjetja. Ta faktor bi
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lahko torej interpretirali kot ambiciozno teznjo k rasti
podjetia ob upostevanju prednosti in slabosti konkurentov.
Iz preglednice 2 lahko razberemo, da obstaja pozitivna
korelacija med obravnavanim faktorjem in spremenljivkama
DVZ ter USP, pri Cemer je v slednjem primeru statisticno
znadilna, medtem ko je v prvem blizu tega. Da je korelacija
faktorja in koeficienta primerjave s povpre¢jem panoge vecja
od korelacije z vi$ino dodane vrednosti je pravzaprav
razumljivo, saj je v faktorju vsebovan tudi vpliv primerjave
s konkurenti (TU9).

Kako pa je z razlikami po skupinah? Razlik ni glede na
Stevilo zaposlenih, medtem ko po obeh drugih kriterijih
obstajajo znacilne razlike. Tako je glede na povprecno dodano
vrednost na zaposlenega v panogi podjetja razlika pri TU9
statisti¢no znacilna pri p < 0,10, pri DU3 pa pri p < 0,05. V
obeh primerih imata spremenljivki vi§jo povprecno vrednost
pri podjetjih iz panog z vec¢jo povpre¢no dodano vrednostjo
na zaposlenega. Prav tako sta vrednosti visji pri podjetjih v
tuji lasti — za TU9 pri p < 0,01, pri DU3 pa pri p < 0,05.

Ze pri pregledu povpreénih vrednosti posameznih
spremenljivk smo zapisali, da smo Slovenci premalo
ambiciozni, velikokrat pa tudi premalo naklonjeni tveganju.
Obstoj pozitivne statistiéno znacilne korelacije med
uspesnostjo in ambiciozno teznjo k rasti podjetja nam ponuja
napotek, da naj bi k poslovanju pristopili z ve¢jo mero
ambicioznosti ter tudi zdravega tveganja.

2.15 Petnaijsti faktor

Na vrednost zadnjega faktorja pomembneje vpliva le
spremenljivka TU6, nekoliko Sibkeje pa tudi TU11. Obe
govorita o pretoku informacij znotraj podjetia — pri TU6
gre za informacije o odjemalcih, pri TU11 pa o konkurentih.
Korelacijska analiza je pokazala, da je povezava z
uspesnostjo pozitivna. Povezava z vi§ino dodane vrednosti
na zaposlenega je blizu statisti¢ne znacilnosti, povezava s
spremenljivko USP pa je znacilna pri p < 0,05. Primerjava
po skupinah podjetij je pokazala, da podjetja iz panog z vecjo
povpre¢no dodano vrednostjo na zaposlenega posvecajo vec
pozornosti neoviranemu pretoku informacij o konkurentih,
kot pa podjetja iz panog, kjer je povprecna dodana vrednost
nizja (ta razlika je znacilna pri p < 0,01). Rezultat korela-
cijske analize torej potrjuje, da je neovirano prenaSanje
informacij, s ciljem skupnega delovanja zaposlenih za
doseganje zadanih ciljev, eden izmed pomembnih dejavnikov
uspesnosti podjetij.

4 Sklepne ugotovitve raziskave
4.1 Preverjanje pravilnosti raziskovalnih hipotez

Preden se lotimo obravnave presoje pravilnosti
raziskovalnih hipotez, povzemimo ugotovitve, do katerih
smo prisli z interpretacijo pomena faktorjev ter izvedbo
korelacijske analize. Ugotovili smo, da obstaja statisticno
znacilna pozitivna povezava med uspesnostjo poslovanja
podjetja in: (a) proaktivnostjo poslovanja, (b) usmerjenostjo
na ustvarjanje vrednosti za kupce, (c) izpostavljenostjo
globalni miselnosti in upostevanjem razli¢nosti pri snovanju
strategij, s poudarkom na iskanju neizdelénih inovacij, (d)
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tujim lastnistvom, (e) nadzorom zadovoljstva odjemalceyv,
(f) trzno usmerjenostjo v ozjem pomenu besede, (g) strateSko
usmerjenostjo podjetja k zadovoljevanju odjemalcev, (h)
ambiciozno teznjo k rasti podjetja ob upostevanju prednosti
in slabosti konkurentov ter (i) omogocanjem neoviranega
pretoka informacij v podjetju. Prav tako smo ugotovili, da
obstaja pozitivna, vendar statisticno neznacilna povezava
med uspes$nostjo in: (a) inovativnostjo, usmerjeno k
ustvarjanju novih izdelkov/storitev, (b) dolgoroéno gradnjo
trznega polozaja ob hkratnem upostevanju interesov drugih
udelezencev ter (c) izpostavljenostjo globalni konkurenci.
Analiza je pokazala, da ni povezave med uspesnostjo in: (a)
globalno prisotnostjo, (b) rednimi obiski vodstva podjetja
pri odjemalcih, (c) proaktivno vlogo pri ustvarjanju
partnerskih odnosov z dobavitelji, predvsem v primerjavi s
konkurenti, ter (d) zavedanjem menedzerjev, kaj zaposleni
zmorejo. Edini dejavnik, pri katerem smo ugotovili
negativno (Ceprav statisticno neznacilno) povezavo, je
globalno iskanje idej z namenom povzroc¢ati spremembe in
s tem poveclevati uspe$nost poslovanja. Rezultate
korelacijske analize za posamezne faktorje uporabimo za
preverjanje pravilnosti hipotez.

Trzna usmerjenost je bila (pricakovano) operaciona-
lizirana z ve¢ dejavniki. Izmed teh so z uspesnostjo ob stopnji
p < 0,05 statisti¢no znacilno pozitivnho povezani naslednji
dejavniki: (a) trzna usmerjenost v ozjem pomenu besede —
poznavanje in zadovoljevanje potreb trga, (b) nadzorovanje
zadovoljstva odjemalcev, (c) strateska usmerjenost na
zadovoljevanje odjemalcev, (d) omogocanje neoviranega
pretoka informacij o zadovoljstvu odjemalcev in o konkurentih
znotraj podjetja ter (e) analiziranje prednosti in slabosti
konkurentov ter hitro reagiranje na njihove aktivnosti. Od
dejavnikov trzne usmerjenosti sta statisticno neznacilni
povezavi, ki opisujeta zavedanje menedzerjev, kaj zaposleni
zmorejo, ter obiski vodstva podjetja pri odjemalcih. Ne glede
na to lahko oblikujemo sklep, da v primeru v raziskavo zajetih
slovenskih podjetij z ve¢ kot devetimi zaposlenimi obstaja
pozitivna povezava med trzno usmerjenostjo in uspesnostjo.
Rezultati analize so v nasprotju s prejSnjo ugotovitvijo
pokazali, da statisticno znacilne povezave med
zadovoljevanjem interesov drugih udelezencev (zaposleni,
dobavitelji, posredniki, okolje) podjetja ter uspesnostjo ni.

Globalna usmerjenost je razdeljena na $tiri dejavnike.
Ugotovitve za vsakega izmed njih so: (a) sama globalna
prisotnost ni pokazala povezave z uspesnostjo podjetij, (b)
prisotnost globalne miselnosti je pokazala pozitivno povezavo
z uspesnostjo, (c) globalnost oskrbovalne verige je v pozitivni
povezavi z uspesnostjo ter (d) globalnost dostopa in uporabe
kapitala (lastnistvo tujcev) je izkazalo pozitiven vpliv na
uspesnost. Ceprav sama prisotnost ne kaze povezave z
uspesnostjo, pa lahko kljub temu potrdimo, da je (skupna)
globalna usmerjenost v pozitivni povezavi z uspesnostjo.

Raziskava je pokazala, da je ambiciozna teznja k rasti
podjetja v pozitivni povezavi z uspesnostjo. Nasprotno s tem
pa nismo uspeli potrditi statisticno znacilne povezave med
uspesnostjo in usmerjenostjo na daljsi rok.
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Obravnava inovativnosti se je razdelila na dva dela. Prvi
del, ki predstavlja vzpodbujanje inovativnosti, usmerjene
zgolj na ustvarjanje novih izdelkov/storitev, je pokazal
pozitivno povezavo z uspesnostjo, vendar je bila ta statisticno
neznacilna. Zato lahko na podlagi rezultatov zapisemo, da
tovrstna inovativnost ni v statisticno znacilni povezavi z
uspesSnostjo oziroma vecjo dodano vrednostjo na
zaposlenega. V nasprotju s tem je inovativnost, usmerjena
na ustvarjanje neizdelcnih inovacij, v pozitivni povezavi z
uspesnostjo poslovanja.

4.2 Predlogi za izboljsave

Poglavitni smisel vsake raziskave je, da poskusamo najti
odgovore na odprta vprasanja, pojasniti zakonitosti razvoja
preucevanih pojavov in vzrokov zanje, poiskati predloge
moznih reSitev za obstojeCe probleme ali pa, kot je to v
primeru nase raziskave, poiskati predloge za izboljSave
obstojecega nacina delovanja. Pri tem smo uporabili
kombinacijo rezultatov deskriptivne statistike in korelacijske
analize faktorjev z uspesnostjo.

Ugotovili smo, da obstaja pozitivha povezava med
proaktivnostjo ter uspesnostjo poslovanja, hkrati pa tudi, da
so povprecne vrednosti spremenljivk omenjenega dejavnika
relativno nizke. Glede na to je prvi predlog usmerjen v
povecanje proaktivnosti pri poslovanju. V mislih imamo
predvsem prevzemanje aktivne vloge pri predstavljanju
novih izdelkov/storitev, narekovanju cenovne politike ter
drugih aktivnostih, z namenom ustvarjati prednost pred
konkurenti. Podobna ugotovitev velja za ambicioznost. Tudi
v tem primeru namre¢ obstaja pozitivnha povezava z
uspesnostjo, hkrati pa je povprecna vrednost spremenljivke,
ki opisuje ambiciozno teznjo k agresivni rasti podjetja, nizka.
Kot smo ze zapisali, na to vpliva tudi veliko dejavnikov
SirSega druzbenega okolja. Zato je treba k povecevanju
ambicioznosti pristopiti vecplastno, v povezavi z vzgojno-
izobrazevalnimi ustanovami in sredstvi informiranja. Pri tem
nikakor ne mislimo na to, da bi ustvarili druzbo, temeljeco
na neusmiljenem tekmovanju, ampak druzbo, v kateri bi vsak
posameznik lazje odkril in izrabljal svoje najboljse
sposobnosti tako v lastno korist, kot tudi korist SirSe druzbe.

Ce zadnjo misel prenesemo na podro&je sodelovanja med
podjetji, se nam ponuja naslednji predlog — vsak naj (za
doseganje skupnih ciljev) dela to, kar zna najbolje. Kadar
zelimo ustvariti ve¢, torej veéjo vrednost za kupce in druzbo,
poisc¢imo pomo¢ pri dobaviteljih, partnerjih, pa tudi kupcih.
Premagati moramo miselnost, da lahko uspemo le, ¢e smo
egoisti¢ni in brezobzirno skrbimo le za uresni¢evanje svojih
interesov. Na ta naéin ustvarjamo nepotrebne delitve in
onemogocamo sodelovanje. Prav v sodelovanju je namre¢
mogoce iskati sinergijske ucinke in s tem koristi za vse
vpletene subjekte.

Prepogosto se dogaja, da brezobzirna tekmovalnost s
ciljem uresnicevati zgolj lastne interese prevladuje tudi v
podjetjih. Posledica tega je, da informacije o odjemalcih in
konkurentih ne krozijo po podjetju, ali pa je ta pretok mo¢no
otezen, informacije pa izkrivljene. Kot je pokazala raziskava,
obstaja pozitivna povezava med neoviranim pretokom

informacij znotraj podjetja ter uspesnostjo. Prav tako se je
izkazalo, da so anketirana podjetja v povpreéju pri tem
relativno slaba, saj imata obe spremenljivki, ki opisujeta
pretok informacij, nizko vrednost. To Se posebej velja za
pretok informacij o odjemalcih. Kako bomo torej povecali
vrednost zanje in s tem njihovo zadovoljstvo, ¢e vsi v
podjetju ne vedo, kaj Zelijo odjemalci? Na to dejstvo se veze
tudi naslednji predlog. Glede na pozitivnho povezavo med
nadzorom zadovoljstva odjemalcev in uspesnostjo ter nizko
povpre¢no vrednostjo za omenjeni dejavnik, se bi morali
potruditi za boljSe izvajanje nadzora zadovoljstva
odjemalcev. Poleg samega nadzora bi veljalo odjemalce
pritegniti k aktivnej$i vlogi pri snovanju ponudb zanje
oziroma k soustvarjanju vrednosti (gl. Prahalad in
Ramaswamy 2004).

K ustvarjanju nove vrednosti spada tudi nenehno iskanje
novih inovativnih idej ter snovanje novih izdelkov/storitev,
ki ustvarjajo ustrezno vrednost za izbrane kupce. Ceprav
nismo uspeli dokazati povezave med uspeSnostjo in
inovativnostjo, usmerjeno na ustvarjanje novih izdelkov/
storitev, smo prepricani, da je inovativnost kljub temu temelj
za ustvarjanje nove vrednosti in s tem uspesnega poslovanja.
Izboljsati je treba le povezavo med inovativnostjo in trzno
usmerjenostjo oziroma inovativnost bolje vkljuciti v proces
ustvarjanja vrednosti za izbrane kupce. Da je temu tako, je
pokazala povezava med neizdel¢no inovativnostjo, ki izhaja
iz koncepta celotne vrednosti ponudbe (ne zgolj lastnosti
izdelka), ter uspesnostjo. Zato bi bilo smiselno zaposlenim
v podjetjih pokazati, da obstaja veliko moznosti, veliko
podrocij za iskanje novih inovativnih idej. Vse prepogosto
se namre¢ omejujemo na iskanje inovativnih idej na podrocju
tehnologije, ki je povezana s fizi€nim ustvarjanjem izdelka.
Poleg tega je treba k pridobivanju idej pristopiti nacrtno ter
hkrati poskrbeti tudi za uspesno izvajanje procesa inoviranja
(od ideje do inovacije) — govorimo o menedzmentu idej, ki
temelji na iterativnem procesu sestavljanja ¢im bolj
celovitega  koncepta  poslovanja, omejenega
eksperimentiranja, ocenjevanja ter izboljSevanja, vse do
kon¢ne polne izvedbe.

Ce zelimo najti nove ideje, ki jih bodo izbrani kupci
sprejeli, moramo inovirati svoj nacin razmisljanja. Iskanje
idej moramo izvajati z vidika kupca in njegovih Zelja, potreb,
zahtev pa tudi obcutij in dozivetij. Takega nacina
razmi$ljanja pa ne moremo pridobiti ¢ez no¢. Nauciti se
moramo ziveti kot kupci, razviti sposobnost empatije in
razumevanja kulturnih in drugih razlik med ljudmi. Zato je
zazeleno, da smo ¢im bolj izpostavljeni tej razli¢nosti in s
tem nenehno gradimo tako lastno globalno miselnost, kot
tudi globalno miselnost podjetja. Ce sami pri tem nismo
najbolj uspesni, pois¢imo pomo¢ pri ljudeh, ki izhajajo iz
drugih geografskih oziroma kulturnih obmocij. Nauciti se
moramo prislubniti tudi tistim, ki so drugacni od nas — ki
razmisljajo in delujejo drugace kot mi. Ta ugotovitev pa ne
velja le za izpostavljenost kulturam drugih narodov. Tudi
med pripadniki istega naroda oziroma kulture obstajajo
velike razlike, kar samo po sebi seveda ni ni¢ slabega. Prav
nasprotno! Ravno iz razli¢nosti lahko ustvarjamo nova
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spoznanja. Vendar pa moramo biti pripravljeni prisluhniti
tudi tistim, ki so drugaéni od nas — tudi znotraj lastnega
podjetja. Samo pripravljenost poslusati pa ni dovolj. Ce
»druga stran« ne bo zacutila, da nas dejansko zanimajo njena
mnenja, dialoga ne bo. Velik korak k izgradnji kulture
zaupanja in sodelovanja bomo naredili Ze s tem, ¢e se bomo
zavedali, kaksne interese imajo udelezenci z »druge stranig,
in jih pritegnili k snovanju in uresnicevanju strategij, ki bodo
zadovoljevale tako njihove kot tudi nase interese in interese
drugih udelezencev. S tem bomo napravili tudi pomemben
korak k izboljSevanju odnosa druzbe do (uspesnih)
podjetnikov in podjetnistva.

5 Sklep

Spremembe v okolju podjetja, povezane s procesom
globalizacije ter vse glasnejsi pozivi k sonaravnemu
trajnostnemu razvoju, postavljajo pred podjetja nove izzive
pri zagotavljanju sedanje in prihodnje uspesnosti. Uspesnost
delovanja podjetja je v veliki meri odvisna od tega, ali
kupcem ponuja ustrezno vrednost in ali je le-ta vecja od
vrednosti, ki jo ponujajo konkurenti. Doseganje obeh
potrebnih pogojev je lazje doseci, Ce je podjetje bolj kot na
boj s konkurenti za del obstojece vrednosti usmerjeno k
ustvarjanju nove vrednosti za kupce in SirSo druzbo. TakSen
nacin poslovanja temelji na dobrem poznavanju okolja,
nenehnem ucenju in inoviranju, zanj pa morajo v podjetju
prevladovati trzna usmerjenost, inovativnost ter dobra
povezava med njima. Poleg tega je potrebna globalna
usmerjenost, ki po eni strani omogoca doseganje ekonomije
obsega, po drugi pa Siri tudi prostor iskanja novih idej. Ker
prizadevanja za takSen nacin poslovanja zahtevajo ¢as in
sredstva, mora prevladovati dolgoro¢na usmerjenost,
potrebna pa je tudi prisotnost podjetniskega duha, ki je
osnovni pogoj za proaktivno in ambiciozno usmerjenost ter
eljo po ustvarjanju novega. Ce Zelimo doseéi tudi $irso
druzbeno sprejemljivost poslovanja, moramo skrbeti za
zadovoljevanje interesov vseh klju¢nih udelezencev podjetja.

Empiri¢ni del raziskave, ki smo ga izvedli na vzorcu
slovenskih podjetij, je pokazal, da so se navedene usmeritve
v vecji meri potrdile kot ustrezne, hkrati pa smo izpostavili
tudi podrocja, ki bi jim bilo treba v Sloveniji nameniti ve¢
pozornosti. To velja predvsem za celovitejsi pristop k
inoviranju in izboljSanje povezave s trzno usmerjenostjo.
Prav tako se je izkazalo, da smo glede podjetnistva premalo
ambiciozni, preve¢ pasivni ter nismo dovolj naklonjeni
sodelovanju. Slednje velja tako za sodelovanje z zunanjimi
udelezenci podjetja kot tudi med samimi sodelavci. V ta
namen je treba sprostiti pretok informacij v podjetjih,
predvsem tistih o potrebah, Zeljah in zahtevah kupcev. Do
teh informacij lahko pridemo tudi s pomoc¢jo preverjanja
zadovoljstva kupcev, ¢emur pa anketirana podjetja Se ne
posvecajo dovolj pozornosti.

Dognanja te raziskave bi lahko torej strnili v naslednje
misli. Pri poslovanju naj bo osnovno vodilo (ne le na papirju,
temvec predvsem v glavah) ustvarjanje vrednosti za kupce.
Ce zelimo zagotoviti uspesnost poslovanja podjetja, moramo
biti pri tem ucinkoviti in boljsi od konkurentov. Glede na
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izzive globalizacije je treba pri izgradnji temeljev uspesnosti
teziti k ustvarjanju nove vrednosti za kupce in ne le zgolj k
boju s konkurenti za del obstojece vrednosti. To je mogoce
dosec¢i z inovativnim, globalnim, trzno usmerjenim in
ambicioznim pristopom k poslovanju, predvsem pa z
ustvarjalnostjo in nenehnim iskanjem novega. Pri tem nam
bo lazje, ¢e bomo izhajali iz obcutij, ki jih kupci dozivljajo
vse od iskanja resitve za svoj problem do njegove resitve. Z
drugimi besedami — treba je poskrbeti za dobro povezavo
med ustvarjalnostjo in ustvarjanjem vrednosti za izbrane
kupce. V tej smeri velja razmisljati pri snovanju ponudb ter
hkrati graditi takSen nacin poslovanja, ki bo omogocil
vkljuc¢evanje kupcev k ustvarjanju vrednosti zanje. Ker
postaja poslovanje zaradi (tehnoloske in druzbeno-socialne)
kompleksnosti okolja vedno bolj zahtevno in pogojeno s
poznavanjem Sirokega spektra znanja, se moramo nauditi
tudi uspesno in uc¢inkovito sodelovati —ne samo s poslovnimi
partnerji, temve¢ tudi s sodelavci in predvsem s kupci.
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Priloga 1 — Anketni vprasalnik

TU1 | Razvoj na$ih izdelkov/storitev temelji na dobrem poznavanju trga in potreb odjemalcev.

TU2 | NaSe poslovne funkcije so povezane tako, da zadovoljujemo potrebe trgov.

TU3 | Osnovno vodilo ciliem in strategijam naSega podjetja je zadovoljevanje odjemalcev.

TU4 | Zadovoljstvo odjemalcev pogosto merimo.

TU5 | Skrbno nadzorujemo na$a prizadevanja za zadovoljevanje odjemalcev.

TUG6 | Informacije o odjemalcih krozijo brez ovir po podjetju.

TU7 | Zelo smo pozorni na poprodajne storitve.

TU8 | Clani poslovodstva nagega podijetja redno obiskujejo pomembne odjemalce.

TU9 | Poslovodstvo pogosto analizira prednosti in pomanjkljivosti konkurentov.

TU10 | Na aktivnosti konkurentov hitro reagiramo.

TU11 | Zaposleni v prodaji si medsebojno posredujejo informacije o konkurentih.

TU12 | Nasi menedzeriji vedo, na kak$en nacin lahko zaposleni prispevajo k pove€anju vrednosti ponujenih izdelkov/storitev za odjemalce.

UV1 |V podjetju dobro vemo, kaj predstavlja vrednost za nasSe odjemalce.

UV2 | Razvoj nasih izdelkov/storitev je usmerjen v ustvarjanje ¢im vecje vrednosti za njihove uporabnike.

UV3 | PoskuSsamo iskati nacine, kako z boljSimi pred-, ob- in poprodajnimi storitvami ustvariti ve¢jo vrednost za uporabnike nasih
izdelkov/storitev.

UV4 | K ustvarjanju vrednosti za odjemalce posku§amo pritegniti tudi dobavitelje in posrednike.

UV5 | NaSe poslovne strategije temeljijo na pove€evanju vrednosti ponujenih izdelkov/storitev za odjemalce.

GU1 | NaSe podjetje posluje v panogi, ki je zelo podvrzena vplivom globalizacije.

GU2 | Prisotni smo na vecini kljuénih trgov panoge podjetja.

GU3 |V na$i panogi se pojavljajo konkurenti, ki poslujejo na celotnem globalnem trgu.

GU4 | Med naSimi prodajnimi trgi obstajajo velike kulturne razlike.

GU5 | Pri oskrbovanju sodelujemo z dobavitelji iz tujine (1 — nimamo tujih dobaviteljev / 5 — velika vecina je iz tujine).

GUG6 | Pri snovanju strategij sodelujejo tudi ljudje, ki prebivajo v tujini (sodelavci, partnerji ipd.).

GU7 | Redno skrbimo za izmenjavo mnenj in idej med nasimi zaposlenimi v Sloveniji in ljudmi iz tujine.

GU8 | Pri iskanju idej za nove izdelke/storitve smo usmerjeni na celoten globalni trg.

GU9 | Opazovanije okolja je usmerjeno tudi izven prodajnih trgov podjetja.

GU10 | S finan€nimi sredstvi se redno oskrbujemo na mednarodnih finanénih trgih.

GU11 | V lastniski strukturi nasega podjetja se odrazajo tudi interesi tujcev.

GU12 | KakSen nacin nastopanja na tujih trgih uporabljate na klju€nih trgih vasega podjetja? 0 — ne poslujemo s tujino, 1 — posredni izvoz,
3 — neposredni izvoz, 4 — pogodbene oblike, 5 — naloZbene oblike.

GU13 | Navedite priblizen delez prihodkov, ustvarjenih na tujih trgih:
0 — 0 odstotkov, 1 — 1 do 20 odstotkov, 2 — 21 do 40 odstotkov, 3 —41 do 60 odstotkov, 4 — 61 do 80 odstotkov, 5 — 81 do 100 odstotkov.

PA1 | Pri boju s konkurenti nasSe podjetje ponavadi zacenja aktivnosti, na katere se konkurenti nato odzivajo.

PA2 | Nove izdelke/storitve praviloma predstavljamo pred konkurenti.

PA3 | Vodstvo podjetja tezi k temu, da bi bilo podjetje pri predstavljanju novih izdelkov/storitev pred konkurenti.

PA4 | Z dobavitelji skusamo ustvariti partnerske odnose preden to storijo konkurenti.

PA5 | Pri definiranju cen prevzemamo vodilno vlogo na trgu, tako da se morajo konkurenti prilagajati nasim cenam.

PA6 | Nenehne spremembe okolja dojemamo bolj kot priloznost, manj kot nevarnost.

PA7 | Pri snovanju strategij se bolj kot na odzivanje usmerjamo na povzro¢anje sprememb.

PA8 [ Zelimo postati vodilno podjetje v svoji panogi na izbranih trgih.

PA9 | Dobri poslovni rezultati nam predstavljajo vzpodbudo za Se aktivnejSe poslovanje.

DU1 | Na$a glavna prioriteta poslovanja je dolgoro¢na gradnja trznega polozaja.

DU2 | Pri snovanju strategij ima prednost dolgoroéna uspesnost pred kratkoro¢nimi dobicki.

DU3 | Kako bi ocenili glavni cilj podjetja: prezivetje (1) / stabilnost (3) / agresivna rast (5)?

Z0U1 |V naSem podjetju skrbimo za varnost in kontinuiteto zaposlitve ter profesionalni in osebni razvoj sodelavcev.

Z0U2 | Z dobavitelji razvijamo partnerske, dolgoroéno naravnane odnose.

Z0U3 | V naSem podijetju veliko pozornosti posveéamo varstvu okolja.

Z0OU4 | Zelo smo pozorni na varnost uporabnikov na$ih izdelkov/storitev.

IN1 Vodstvo podjetja daje velik poudarek raziskavam in razvoju ter inovativnosti.

IN2 Nenehno in naértno skrbimo za generiranje novih idej.

IN3 Imamo dobro razvit proces inoviranja (od ideje do izvedbe).

IN4 Podajanje in predstavljanje idej je omogo¢eno vsem zaposlenim.

IN5 |V podjetju z nagrajevanjem vzpodbujamo sodelavce k inoviranju.

IN6 V zadnjih petih letih smo predstavili veliko novih izdelkov/storitev.

IN7 V naslednijih petih letih naértujemo predstavitev veliko novih izdelkov/storitev.

IN8 |V naSem podjetju inovativnost ni naravnana le na ustvarjanje novih izdelkov/storitev.

IN9 Sposobnost uéenja in ustvarjalnost sta zelo pomembni za doseganje konkurenéne prednosti.
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JURSE IDR.: GLOBALNA TRZNA USMERJENOST IN INOVATIVNOST KOT DEJAVNIKA USPESNOSTI SLOVENSKIH PODJETI)

Priloga 2 — Deskriptivna statistika

N Minimum Maksimum Srednja vrednost Standardni odklon
TU1 90 4 5 4,60 493
TU2 90 3 5 4,31 ,554
TU3 90 4 5 4,69 466
TU4 90 1 5 3,61 ,956
TUS 90 2 5 3,93 ,884
TU6 90 1 5 3,62 1,176
TU7 90 2 5 4,02 ,807
TU8 90 1 5 4,18 ,881
TU9 90 2 5 4,03 ,827
TU10 90 2 5 3,92 ,927
TU11 90 2 5 4,17 ,939
TU12 90 2 5 4,12 ,700
uv1 90 2 5 4,34 ,639
uv2 90 2 5 4,39 ,698
uv3 90 2 5 4,18 712
uv4 90 1 5 3,97 977
uvs 90 2 5 4,26 712
GU1 90 1 5 3,80 1,114
GU2 90 1 5 3,52 1,124
GU3 90 1 5 3,84 1,131
GU4 90 1 5 3,40 1,339
GU5 90 1 5 3,89 1,276
GU6 90 1 5 3,29 1,368
GU7 90 1 5 3,74 1,127
GuU8 90 2 5 3,98 ,936
GU9 90 1 5 3,93 ,958
GU10 90 1 5 1,92 1,104
GU11 90 1 5 2,26 1,569
GU12 90 0 5 2,52 1,567
GU13 90 0 5 2,17 1,657
PA1 90 1 5 3,52 1,019
PA2 90 1 5 3,41 1,069
PA3 90 2 5 4,20 ,810
PA4 90 1 5 4,14 ,815
PA5 90 1 5 3,07 1,178
PA6 90 1 5 3,70 977
PA7 90 1 5 3,33 ,948
PA8 90 1 5 4,20 ,939
PA9 90 1 5 4,47 737
DU1 90 3 5 4,48 ,604
DU2 90 2 5 4,46 ,621
DU3 90 1 5 3,67 ,887
ZOu1 90 2 5 4,20 ,706
Z0u2 90 2 5 4,38 728
ZOU3 90 2 5 4,06 812
Z0u4 90 2 5 4,39 ,698
IN1 90 2 5 3,84 ,993
IN2 90 2 5 3,94 ,879
IN3 90 1 5 3,42 1,005
IN4 90 1 5 4,02 ,994
IN5 90 1 5 3,41 1,101
IN6 90 1 5 3,63 1,065
IN7 90 1 5 3,81 ,935
IN8 90 1 5 3,98 ,807
IN9 90 2 5 4,46 ,584
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