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EVALUACIJA EFEKATA KORPORATIVNOG
PREDUZETNISTVA

SAZETAK: Kako bi se korporativno preduzetnistvo podsticalo i
razvijalo, neophodno je da se aktivnosti u ovoj oblasti kontinualno
prate i mere. Posebno je zna¢ajno merenje inovativnosti, promena
u konkurentskoj poziciji, interna efikasnost i uticaji na
performanse. Imajuci to u vidu, ovaj nau¢ni rad ima za cilj sticanje
znanja 0 najznacajnijim instrumentima za evaluaciju
preduzetnickih aktivnosti na nivou preduzeca, ali i individualnih
zaposlenih, kao i za evaluaciju njihovog doprinosa ostvarenju
organizacionih performansi. Identifikovani su osnovni instrumenti
za merenje, koji se koriste na nivou organizacije, i to: merenje
preduzetnicke intenzivnosti, dijagnoza pogodnosti internog
okruzenja za Kkorporativno preduzetnistvo, test preduzetni¢kih
kapaciteta, Zahrina 14-stepena skala i preduzetni¢ki menadzment.
Takode, analizirani su i nacini za evaluaciju preduzetnickih
aktivnosti na nivou individualnih preduzetnickih projekata.
Doprinos rada se ogleda u osvetljavanju znacaja merenja efekata
preduzetnickog ponaSanja, uzimaju¢i U obzir ne samo
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organizacione, ve¢ i individualne performanse, kao i u pruzanju
uvida u najznacajnije instrumente, koji su teorijski relevantni, ali
mogu biti izuzetno korisni i u praksi.

Kljucne reci: korporativno preduzetni§tvo, preduzetni¢ko
ponasanje, evaluacija, efekti, performanse, inovativnost

uvoD

Korporativno preduzetniStvo obuhvata nastanak novih poslova u okviru
postojeceg i transformaciju (ili revitalizaciju) organizacije kroz redefinisanje
kljuénih vrednosti (Guth i Ginsberg, 1990). Neka preduzeca korporativno
preduzetnistvo tretiraju kao sporadi¢ni napor ili eksperimentisanje, sto za
posledicu ima skromne rezultate. Menadzment éesto biva nezadovoljan jer
poboljsanja nisu adekvatna i lako se preorijentise na druge aktivnosti. Sa druge
strane, preduzec¢a koja korporativno preduzetnistvo tretiraju kao sistematski
proces koji prozima celu organizaciju cesto postepeno ostvaruju znacajna
poboljsanja. Preduzetnicke aktivnosti moraju da se prate, a posebnu paznju
zasluzuju njihovi ishodi vezano za stepen inovativnosti, promene u
konkurentskoj poziciji, bolju internu efikasnost i uticaj na performanse. Da bi
preduzece postalo sustinski preduzetnicko potrebno je vreme, stalna
evaluacija i podizanje nivoa inovativnih napora.

Tradicionalni i preduzetni¢ki menadzment se suStinski razlikuju, i to u
pogledu strateSke orijentacije, posvecenosti prilici, angazovanja i kontrole
resursa, strukture menadzmenta, filozofije nagradivanja, orijentacije prema
rastu i organizacione kulture. (Stevenson & Gumpert, 1985). Tradicionalni
menadzment je fokusiran na prevenciju gubitaka i koordinaciju u sadaSnjosti,
dok se preduzetnic¢ki usmerava na kreiranje vrednosti, prepoznavanje Sansi i
identifikovanje perspektivnih delatnosti u buduénosti. Preduzetnicki proces je
optereéen neizvesno$éu, dvosmisleno$éu i rizikom. Cesto Se zapocinju
projekti koji se nikada ne zavrse ili iniciraju projekti koji nisu direktno
povezani sa strategijskim prioritetima organizacije. Umesto fokusiranja na
pojedinacne inovativne projekte, preduzetnicki menadzment treba da podrzi
kreiranje internog trziSta svezih ideja. Vecina novih ideja bude odbacena u fazi
preliminarne selekcije, dok se na razvoju malobrojnih, radi manje ili vise
uspesno. Podrska menadZzmenta je presudna i podrazumeva, izmedu ostalog,
povezivanje sistema motivisanja i kompenzacija sa performansama
preduzetni¢kog poduhvata, jer to deluje podsticajno i Salje odgovarajucu
poruku svim zaposlenima. (Hisrich, Peters, & Shepherd, 2008, str. 75-76).
Moraju se odrediti prioriteti 1 kad god je moguce treba ohrabriti preciznost i
kvantificiranje kriterijuma za selekciju. Portfolio inovativnih poduhvata mora
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da bude pazljivo izbalansiran i uklopljen u organizacionu strategiju (Goffin &
Mitchell, 2010, str. 188-190, str. 27).

Preduzetnicka inicijativa moze pote¢i individualno, od bilo kog
zaposlenog sa bilo kog organizacionog nivoa. Zaposleni koji prepoznaju
prilike, razvijaju inovativne koncepte i pokusavaju da ubede viSe nivoe
menadZzmenta da ih implementiraju su pobudivaci, odnosno inicijatori
inovacija. Oni tragaju za mentorima u organizaciji, za resursima, oslanjaju se
na socijalne kontakte, protivusluge, ¢esto dugo rade na razvoju ideje, pre nego
S§to zatraze formalno odobrenje i podrSsku za implementaciju. Isto tako,
znacajni pokretaci korporativnog preduzetnistva mogu biti uslovi u okruzenju,
promene u tehnologiji, preferencije kupaca, agresivni konkurentski potezi,
promene na trzistu, regulatorne pretnje, ekonomske promene, i drugi eksterno
uslovljeni faktori. Inicijatori preduzetnickog ponaSanja takode mogu biti
razvoj novih procesa, promena menadzment strukture, merdzeri ili akvizicije,
razvoj kadrova, itd. (Hornsby, Naffziger, Kuratko, & Montagno, 1993;
Greenberg & Sexton, 1988).

Postoji viSe nacina za podsticanje preduzetnicke inicijative na nivou
ogranizacije, koji se uglavhom odnose na kreiranje nekog oblika
organizacione jedinice, zaduzene za iniciranje ili razvoj inovacija, kao $to su:
departman zaduzen za istrazivacko-razvojne aktivnosti, ad hoc preduzetnicki
timovi ili divizioni za nove poduhvate. Pored toga, podrska menadZmenta
zaposlenima, kao 1 suptilni signali koje menadZment Salje, Cesto usmeravaju
ponasanje zaposlenih Cak 1 u ve¢oj meri nego formalna pravila i procedure.
Kao posebno znacajna karakteristika menadzera koji su preduzetnicki
orijentisani, istice se samopouzdanje, jer menadZer koji ispoljava
samopouzdanje nagoveStava zaposlenima da su svi zajedno sposobni da
kontrolisu ishode i ostvare uspeh. Zapravo, preduzetni¢ki lider ima
odgovornost da uveri sledbenike da su preduzetnicke aktivnosti sastavni deo
vladajuceg sistema vrednosti i odgovornost svih zaposlenih u organizaciji. On
pomaze u motivisanju potencijalnih preduzetnika, pruzi podrsku u
prilagodavanju preduzetnickih ideja 1 obezbedivanju neophodnih resursa
(Hornsby i dr., 1993).

Kada top menadZment jasno promoviSe preduzetnicku strategijsku
viziju, zaposleni ¢e imati viSe smelosti, orijentir i moralno opravdanje da se
preduzetnicki ponasaju (Ireland, Covin, & Kuratko, 2009). Mora se izgraditi
konsenzus oko dominantne logike, koja podrazumeva saglasnost u pogledu
oc¢ekivanja, signaliziranjem koje Sanse su vaZzne, koja ponaSanja adekvatna i
koji rezultati vrednovani (Dess i dr., 1999; Ireland i dr., 2003). Razmena
resursa je mehanizam koji liderima omogu¢ava da usmeravaju i kontrolisu
ponasanje zaposlenih. Klju¢ni resursi koji se razmenjuju su novac, materijalna
dobra, usluge, status, informacije i naklonost (Foa, & Foa, 1974).
Razumevanjem preferencija zaposlenih u pogledu resursa do kojih im je stalo
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lider moze jacati preduzetniCke inicijative demonstiranjem odgovarajuceg
liderskog stila i koris¢enjem adekvatnih motivatora, pre svih sistema
kompenzacija.

Cak i kada se Zeljeni nivo preduzetni¢kih aktivnosti dostigne, veliki je
izazov odrzati ga dugoro¢no. Menadzeri moraju stalno da motre i procenjuju
efekte preduzetnickih aktivnosti u organizaciji. Ostvarenje zacrtanih rezultata
mora biti adekvatno nagradeno kroz sistem kompenzacija i podsticaja, jer ¢e
samo tako u preduzecu biti zadrzani najbolji zaposleni. Vazno je identifikovati
Sta je to Sto pokre¢e na akciju i ponuditi nagrade u skladu sa zeljama
zaposlenih. Mogu¢nosti za nagradivanje zaposlenih su raznovrsne. Nagrade
su opipljivi podsticaji koji obuhvataju poviSice, unapredenja, odmore,
fleksibilno radno vreme, sluzbena vozila, obuke, bolovanja, obrazovanje,
tehnicku opremu, osiguranje, brigu o deci, viSe samostalnosti u razvijanju
novih projekata, itd. Priznanja su neopipljiva i odnose se na pohvale, plakete,
publicitet, javne promocije itd. (Goffin & Mitchell, 2010, c. 303). Jednokratna
nov€ana nagrada za ostvarene rezultate koje zaposleni ostvaruje je bonus.
Visina bonusa je uglavnom odredena individualnim performansama, te
ukoliko preduzetnik ostvari zacrtane ciljeve bonus se isplacuje. Ovaj metod se
cesto koristi kada aktivnosti zaposlenog imaju direktan uticaj na profitabilnost
preduzeca, kao Sto je npr. slucaj sa prodajnim osobljem (Allen, 2009, str. 291
292). Jasno je da korporativni preduzetnici bonuse mogu ocekivati tek kada
njihovi napori rezultiraju nedvosmislenim poboljSanjem performansi, dakle ne
u kratkom roku. Moguce je preduzetniku pokloniti 1 akcije, ¢ime on postaje
jedan od suvlasnika preduzeca ili opcije na akcije, koje zaposlenom daju
prioritet u kupovini akcija po veoma povoljnoj unapred poznatoj ceni.
Unapredenje korporativnih preduzetnika je cesto vrlo pozeljan nacin
nagradivanja, jer je direktno povezan sa poviSicom plate. Postoji generalna
saglasnost izmedu preduzeca i zaposlenog o tome koji tip aktivnosti ¢e imati
za rezultat unapredenje. Napredovanje se obi¢no nudi zaposlenima koji su na
nizim organizacionim nivoima imali izuzetne rezultate, ili poseduju vestine i
sposobnosti koje su poZzeljne na viSim organizacionim nivoima. Naravno,
preduslov za kreiranje adekvatnog sistema stimulisanja ili nagradivanja
zaposlenih, odnosno internih preduzetnika, jeste merenje performansi, tj.
efekata preduzetnickih aktivnosti.

Imaju¢i u vidu heterogenu prirodu preduzetni§tva u pogledu
raznovrsnih motivacionih faktora, tipova preduzetnika, ali i preduzeca,
merenje preduzetni¢kih performansi je veoma zahtevan zadatak (Davidsson,
Delmar, & Wikilund, 2006). Merenje efekata preduzetnickih aktivnosti
moguce je sprovoditi na nivou cele organizacije, ali i na nivou pojedina¢nih
inovativnih projekata. Dosadasnje empirijske studije su bile fokusirane na
merenje  ,,objektivnin”  finansijskih i  nefinansijskih  pokazatelja
organizacionog rasta i ostvarenih performansi. Paznja je prevashodno
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usmeravana na uspesnost posla, a ne na preduzetnika koji ga je pokrenuo, sto
je dovelo do zanemarivanja indikatora individualnih performansi.
Preduzetnicke performanse su subjektivni koncept, koji je, izmedu ostalog,
uslovljen licnim oc¢ekivanjima, ambicijama i stremljenjima. Performanse
preduzetnika se mogu procenjivati na osnovu niza indikatora koji se odnose
na njegovu zelju da: poduhvat raste, poveca broj zaposlenih, ostvari
odgovaraju¢i prihod i profit, popravi zivotni standard, oseti zadovoljstvo
samoostvarenja i potrebu za novim poslovnim poduhvatima u buducnosti
(Kolvereid & Isaksen, 2006). U mnogim istrazivanjima se nedovoljno
razmatraju ostvarene performanse u kontekstu raznovrsnosti i kompatibilnosti
pojedinih tipova preduzetnika i odgovarajucih tipova organizacija, sto otvara
novo podrucje istrazivanja. Da bi se bolje razumeo i kvantifikovao doprinos i
perfomanse individualnog preduzetnika ili tima preduzetnika, neophodna su
nova kvalitativna istrazivanja koja ¢e pruziti adekvatno teorijsko utemeljenje
(Westhead i dr., 2011, str. 257-258).

Davidsson i Wikilund (2001) isticu da je li¢ne performanse preduzetnika
moguce identifikovati samo ako se njegove aktivnosti proucavaju u vise
razli¢itih preduzeca u kojima je radio. Rosa (1998) je naglasio da je dodatni
uslov da bi se mogle meriti performanse preduzetnika na bazi njegovih
aktivnosti u vise preduzeca da on bude njihov vlasnik. Neki autori su istakli
da je ovakav uslov prezahtevan i zastupaju tezu da je dovoljno da preduzetnik
u njima poseduje vlasnicko ucesce (Carter, Tagg, & Dimitratos, 2004).

Polazec¢i od opredeljenog problemskog podrucja, predmet istrazivanja u
radu jeste razmatranje razlic¢itih pristupa evaluaciji efekata korporativnog
preduzetnistva. Cilj je da se dode do relevantnih nau¢nih saznanja o metodima
za evaluaciju preduzetnickih aktivnosti prevashodno na nivou preduzeca, ali i
individualnih zaposlenih, inovativnih projekata, kao i za evaluaciju njihovog
doprinosa ostvarenju organizacionih performansi.

Pored uvodnih i zaklju¢nih razmatranja, rad je strukturiran u dva dela.
U prvom delu je sveobuhvatno istrazen analiticki instrumentarijum za
evaluaciju efekata preduzetni¢kog ponaSanja na nivou organizacije, pri ¢emu
su posebno, u okviru pet podcelina istrazeni razli¢iti instrumenti za merenje,
koji se koriste na nivou organizacije, i to merenje preduzetnicke intenzivnosti,
dijagnoza pogodnosti internog okruzenja za korporativno preduzetni$tvo, test
preduzetni¢kih Kkapaciteta, Zahrina 14-stepena skala i preduzetnicki
menadzment. Drugi deo predstavlja detaljnu analizu nac¢ina za evaluaciju
preduzetnickih aktivnosti na nivou individualnih preduzetni¢kih projekata.
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ANALITICKI INSTRUMENTARIJUM ZA EVALUACIJU
EFEKATA PREDUZETNICKOG PONASANJA NA NIVOU
ORGANIZACIJE

Ocena preduzetni¢kih aktivnosti odnosi se na merenje i analizu
aktivnosti i njihovih ishoda. Dakle, ona podrazumeva fokusiranje ne samo na
krajnje rezultate, ve¢ i procese koji su do njih doveli. Konstantna evaluacija
ima pozitivni ishod kada se obezbedi siri set preduslova i aktivnosti koji
promovisu promene. U mnogim aspektima, sistematsko podsticanje
korporativnih preduzetnickih aktivnosti je blisko japanskoj filozofiji kaizen
zasnovanoj na neprekidnim poboljsanjima sa pogledom u vise vekova daleku
buducnost. lako je ovako postavljen cilj nemogué, moguce je i potrebno
postaviti organizacione ciljeve koji su zasnovani na teznji napretku i
usavrsavanju U perspektivi od narednih nekoliko godina.

Poboljsanja u poslovanju i njihova ocena se ¢esto dozivljavaju kao
neizbezne aktivnosti koje se sprovode samo pod pritiskom i u hitnim
situacijama. U uspe$nim kompanijama, program kontinualne evaluacije je
inkorporiran u organizacionu kulturu. On je poznat, usvojen, a na njegovom
unapredenju se stalno radi kroz proces organizacionog ucenja. Organizacije
koje uce su one u kojima zaposleni stalno podizu kapacitet kreiranja zeljenih
ishoda, u kojima se neguju novi i originalni pristupi resavanju problema, licne
aspiracije se podsticu, a ljudi neprekidno uce zajedno (Senge, 1990, str. 3).

Preduzetni$tvo je nacin razmisljanja i delovanja, sto ima implikacije na
nacin dizaniranja i primene instrumenata za merenje performansi. Uoc¢eno je
da postoje znacajne teSkoce u merenju nivoa preduzetnickog intenziteta i
efektima preduzetnickih aktivnosti u kompanijama kojima se upravlja na bazi
tradicionalnih pristupa menadzmentu. Problem je kako meriti zajednicke
vrednosti, odnosno kognitivne predispozicije zaposlenih. Drugim re¢ima,
potrebno je da postoji tzv. sistemska fleksibilnost (Jelinek & Litterer, 1995).
Svrha merenja se znacajno razlikuje u preduzetnickim organizacijama u
odnosu na ostale. Uloga menadzmenta je kljuéna za prepoznavanje i
donosenje odluka o eksploataciji prilika. U preduzetni¢kim organizacijama
menadzment je prilagodljiv visokim nivoima neodredenosti i neizvesnosti, sto
doprinosi jac¢anju organizacione fleksibilnosti. Fleksibilni menadZzment mora
da bude sposoban da identifikuje nove sanse jo$ u fazi nastajanja, u toku rada
na razvoju postojecih proizvoda i trzista.

Centralni problem korporativnog preduzetnistva je uspostavljanje
uzro¢no-posledi¢ne veze na relaciji preduzetnic¢ke aktivnosti — organizacione
performanse (Morris i dr., 2008, str. 323-326). Izu¢avanju ove meduzavisnosti
se istorijski razlicito pristupalo. Osamdesetih se pojavio stav da je nemoguce
ponasati se preduzetnicki u birokratizovanim organizacionim strukturama.
Devedesetih, zahvaljuju¢i informatickoj revoluciji, mnoga preduzeéa su
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redefinisala svoje poslovanje i ulogu ljudskog faktora u ostvarivanju
konkurentske prednosti, jer su morala da postanu vise preduzetnicka. Godine
reorganizovanja, otpustanja 1 restrukturiranja su primorale preduzeéa da
pristupe menjanju organizacione kulture i prihvate duh preduzetnistva.
Vremenom su promena, preduzetnicki duh i inovativnost postale vrednosti
koje uspesne kompanije moraju prihvatiti. Pocetak dvadeset prvog veka je
period u kome je prepoznat znacaj preduzetnicke inicijative za dostizanje
konkurentske prednosti u preduze¢ima. lako postoji neizvesnost oko pitanja u
kom stepenu ¢e preduzetnicke aktivnosti dati novi impuls razvoju preduzeca,
njihov izostanak sigurno vodi ka neuspehu.

Nije moguée ocenjivati u kom stepenu su ostvareni standardi
performansi bez izvodenja neke vrste merenja. Da bi menadzment znao kojim
putem da Kkrene, pre nego Sto se definiSe strategija korporativnog
preduzetnistva ili organizaciona kultura u tom smislu po¢ne da se redefinise,
potrebno je prouciti trenutni nivo i efekte preduzetni¢kih napora u preduzecu.
Klju¢no je identifikovati parametre na osnovu kojih je moguée meriti
preduzetni¢ki kapacitet organizacije. Na nivou organizacije, pomaze U
pracenju preduzetnickih performansi, postavljanju normi i poredenju sa
industrijskim standardima, definisanju preduzetnickih ciljeva i strategija, kao
I uspostavljanju uzro¢no-posledicne veze tokom vremena izmedu
preduzetnic¢kih aktivnosti i performansi organizacije. Na nivou zaposlenih
pojedina¢no, merenje pomaze menadzmentu da preispita i prilagodi liderski
stil, kao i da prati ponasanje tokom vremena.

MERENJE PREDUZETNICKE INTENZIVNOSTI

Korporativno preduzetnistvo je relativno nov koncept, tako da je
ogranicen broj istrazivanja sproveden, posebno u domenu merenja i evaluacije
efekata na performanse organizacije. Vecina istrazivanja je usmerena na
preduzetnistvo u kontekstu razvoja malih i srednjih preduzeca. Kljuéni izazov
je kako meriti nivo preduzetni¢kih aktivnosti u organizaciji. Khandwalla
(1977) je medu prvima razvio upitnik za merenje dimenzija korporativnog
preduzetnistva i nazvao ga ENTRESCALE. Ovaj instrument su kasnije
usavrSili Miller i Friesen (1982), a zatim Covin i Slevin (1989). Skala je
obuhvatila dve dimenzije, orijentaciju prema inovativnosti i proaktivnost. Ona
ukljuéuje korporativnu preduzetnicku orijentaciju u istrazivacko-razvojnim
aktivnostima, liderstvo i proaktivnost, ali i ispituje pokazatelje kao $to je npr.
broj novih proizvoda/usluga. ENTRESCALE ne samo da ocenjuje sklonost
menadzmenta korporativnom preduzetniStvu, ve¢ i njegov nacin ponasanja,
posebno u pogledu eksternog okruzenja i konkurencije. Ipak, skala ne ispituje
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na pravi na¢in internu orijentaciju ka korporativnom preduzetnistvu (Antoncic
& Hisrich, 2001).

lako je relativno mali broj istrazivanja sproveden u oblasti
korporativnog preduzetniStva, postoji sve Sire teorijsko utemeljenje za
proucavanje koncepta preduzetnicke intenzivnosti (engl. Entrepreneurial
Intensity). Na bazi istrazivanja koje su sproveli Miller i Friesen (1983) o
preduzetni¢kim naporima u inovativnim i konzervativnim organizacijama,
uspostavljena je veza preduzetnicke orijentacije preduzeca sa razli¢itim
strategijskim varijablama i performansama. Organizacije moraju da pronadu
nacin da evaluiraju i nagrade preduzetni¢ke napore, imaju¢i u vidu nivo i
frekvenciju preduzetnickih napora. Potrebno je meriti ucestalost, kao i prirodu
inovacija procesa ili proizvoda (Covin & Slevin, 1991). Ovo je moguée postici
samo ako se razviju merila pomoc¢u kojih se prate ishodi preduzetnickih
aktivnosti. Vazno je ova merenja sprovesti kako na nivou cele organizacije,
tako i pojedina¢nih zaposlenih.

Da bi se ocenio nivo preduzetnistva, potrebno je izmeriti stepen
inovativnosti, sklonost riziku i proaktivnost. Inovativnost se odnosi na teznju
ka kreativnim, neobi¢nim i originalnim reSenjima. Ona moze biti
manifestovana kroz nove tehnologije i procese, kao i nove proizvode i usluge.
Sklonost riziku podrazumeva spremnost da se angazuju znacajni resursi u
iskoriS¢enje uocene Sanse, uz prihvatanje kalkulisanog rizika neuspeha.
Proaktivnost se odnosi na preduzimanje svih neophodnih mera da bi se uocila
i iskoristila preduzetnicka prilika. Ovakav pristup uglavnom podrazumeva
istrajnost, prilagodljivost i toleranciju neuspeha. Frekvencija, tj. ucestalost
preduzetni¢kih aktivnosti odnosi se na broj novih proizvoda, usluga i
procesnih inovacija predstavljenih u odredenom vremenskom periodu.

U Tabeli 1 prikazan je instrument za merenje preduzetnicke
intenzivnosti u organizaciji (Miller & Friesen, 1982; Morris & Sexton, 1996).
Nivo preduzetnistva je povezan sa prvih dvanaest pitanja, dok se ostala odnose
na frekvenciju. Ponderi 0,7 i 0,3 su dodeljeni prema procenjenom znacaju
parametara.
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Tabela 1. — Merenje preduzetnicke intenzivnosti organizacije

OR

Odgovore dati u rasponu: uopste se ne slazem (1) — potpuno se slazem (5)

IJENTACIJA PREDUZECA

1. | Preduzeée ima visoku stopu novih ili inoviranih proizvoda, u poredenju sa konkurentima.
2. Naglasak je na stalnom unapredenju proizvodnih procesa i usluga.
3. | Top menadzment je spreman da rizikuje i iskoristi perspektivne prilike za rast.
4. | Odnos sa konkurentima je zasnovan na filozofiji ,,zivi i pusti druge da Zive ”.
5. | Visi menadzeri tragaju za novim neobi¢nim reSenjima putem brainstorming-a i sl.
6 Logika top menadZmenta je da se treba drzati dokazanih proizvoda i izbegavati visoke troskove
' razvoja novih proizvoda.
U na$oj organizaciji, odlu¢ivanje top menadzmenta karakterise:
7. | —oprezno, pragmati¢no, postepeno resavanje problema.
8. | —aktivno traganje za novim prilikama.
9. | —rapidni rast kao klju¢ni cilj.
10. | —hrabre, odvazne odluke, uprkos neizvesnim ishodima.
11. | —pravljenje kompromisa izmedu konfliktnih zahteva stejkholdera.
12. | —postepen rast i stabilnost kao kljuéni cilj.
LANSIRANJE NOVOG PROIZVODA

Odgovore dati u rasponu: znacajno manje (1) — isto (3) — znacajno vise (5)

13. | Koliko novih proizvoda je preduzece lansiralo u prethodne dve godine?

14. | Koliko proizvodnih inovacija i unapredenja je lansirano u prethodne dve godine?

15. | Dali je broj novih proizvoda manji ili ve¢i nego kod konkurenata?

16. | U kom stepenu su ti proizvodi radikalno novi, do tada nepoznati trzistu?
LANSIRANJE NOVE USLUGE (za usluzna preduzeéa)

Odgovore dati u rasponu: znacajno manje (1) — isto (3) — znacajno vise (5)

17. | Koliko novih usluga je preduzece ponudilo u prethodne dve godine?
18. | Koliko su postojece usluge unapredene u prethodne dve godine?

19. | Dali je broj novih usluga maniji ili ve¢i nego kod konkurenata?

20. | U kom stepenu su te usluge radikalno nove, do tada nepoznate trzistu?

KREIRANJE NOVOG PROIZVODNOG PROCESA

21.

Molim vas procenite broj novih metoda ili operativnih procesa u u prethodne dve godine.
(Primeri bi bili nov nacin upravljanja zalihama, prikupljanja faktura, inovirano upravljanje

distribucijom...)

Izvor: Upitnik adaptiran iz Miller, D., 1983, str. 770-791. i Morris &
Kuratko, 2002.

Kombinovanjem faktora: nivo i frekvencija preduzetnic¢kih aktivnosti

moguce je identifikovati pet kategorija preduzetnicke intenzivnosti (Morris &
Sexton, 1996):

e Periodicno | inkrementalno (nizak nivo preduzetnistva / niska
frekvencija);

e Kontinualno / inkrementalno (nizak nivo preduzetnistva / visoka
frekvencija);

e Periodicno | diskontinualno (visok nivo preduzetnistva / niska
frekvencija);

e Revolucionarno (visok nivo preduzetnistva / visoka frekvencija);

e Dinamicno (osrednji nivo preduzetnistva / osrednja frekvencija).
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Ove kategorije preduzetnicke intenzivnosti su arbitrarno definisane, sa
ciljem da pokazu da njen nivo moze da se menja, u zavisnosti od toga kako se
menjaju faktori na bazi kojih se meri. Dinamic¢ki posmatrano, organizacija
moze U jednom trenutku imati izrazenu npr. periodi¢no/diskontinualnu
intenzivnost, a u drugom npr. periodi¢no/inkrementalnu. Kljuéna pitanja su
koliko i koliko cesto, tako da su moguce varijacije tokom vremena.

Da bi se dobio ukupan skor cele organizacije, instrument se primenjuje
na veliki broj menadzera razli¢itih nivoa. Godisnja merenja omogucéavaju
pracenje progresa tokom vremena, kako na nivou celog preduzeca, tako i
pojedina¢nih organizacionih delova. Prilikom interpretiranja preduzetnicke
intenzivnosti treba imati na umu da se njene norme razlikuju u zavisnosti od
vrste delatnosti. Ona ima vise vrednosti i povezan je sa boljim performansama
u veoma turbulentnim delatnostima. Ipak, to ne znaci da su sto vise vrednosti
uvek pozeljne, ve¢ to prevashodno zavisi od industrijskih standarda. Miller
(1983) je definisao i indeks korporativnog preduzetnistva, sumiranjem
rezultata sledecih ispitivanih tvrdnji (Tabela 2) i deljenjem sa 7 (a = 0.71):

Tabela 2. — Merenje indeksa korporativnog preduzetnistva

1. | Nage preduzece je lansiralo mnogo novih proizvoda / usluga u poslednije tri godine.
2. | Nase preduzece je napravilo mnogo dramati¢nih promena u miksu proizvoda / usluga
u poslednje tri godine.

3.| U nasem preduzecu je posebno istican znacaj inovacija proizvoda / usluga u poslednje
tri godine.

4.| U poslednje tri godine, u preduzecu je postojala izrazena sklonost ka veoma rizi¢nim
projektima, koji donose potencijalno visoke prinose.

5. | Preduzece je preduzimalo rizi¢ne, dalekosezne aktivnosti u ciljem da pozicionira svoje
proizvode / usluge u poslednije tri godine.

6.| U preduzetu postoji dokazana posveéenost istrazivacko-razvojnim aktivnostima,
tehnolo§kom liderstvu i inovacijama.

7.| Preduzece je sledilo strategije koje omoguéavaju eksploataciju prilika iz eksternog
okruzenja.

Isvor: Miller, D., 1983, str. 770—791.

Kao rezultat istrazivanja sprovedenih u Kejptaunu u Juznoafrickoj
Republici, Michael Morris je 1997. godine razvio Indeks preduzetnickih
performansi (engl. The Entrepreneurial Performance Index — EPI). Ovo
istrazivanje je proucavalo tri aspekta preduzetnistva, inovativnost, sklonosti
riziku i proaktivnost, kao merila preduzetnicke intenzivnosti, definisane kao
linearna kombinacija navedena tri faktora i frekvencije preduzetnickih
inicijativa (Morris, 2001). Kao prvi pokusaj ove vrste u svetu, kreirana je baza
podataka 0 30 juznoafrickih kompanija iz sektora izdavastva, finansija,
proizvodnje, visokih tehnologija, energetike i maloprodaje. Analizirana je
povezanost izmedu preduzetnicke orijentacije organizacije, sa jedne, i njene
strategije, strukture, sistema nagradivanja, performansi, sistema kontrole,
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politike ljudskih resursa i uticaja menadzmenta, sa druge strane. Frekvencija
preduzetnistva je merena brojem novih proizvoda/usluga/procesa koji su u
preduze¢ima implementirani u poslednje dve godine. Ovo je do danas
najsveobuhvatnija studija koja meri preduzetnicku intenzivnost. Njen znacaj
se ogleda prevashodno u merenju razli¢itih varijabli koje wuti¢u na
preduzetni¢ke aktivnosti u organizaciji. Ipak, ona ne ispituje specifi¢ne
dinamicke elemente organizacije, i kao takva nema sposobnost da ukaze na
podrucja sa posebno visokim ili niskim performansama. Oslanjajuci se na ovo
istrazivanje Hill (2003) je razvila instrument pod nazivom Indeks
intrapreduzetnicke intenzivnosti (engl. The Intrapreneurial Intensity Index),
sa ciljem da ispita intenzitet korporativnog preduzetnistva u kompanijama u
Juznoj Africi. Instrument omogucava sveobuhvatni pregled preduzetnickih
potencijala organizacije, ali i ukazuje na specifi¢na podrucja poslovanja koja
zahtevaju modifikacije kako bi organizacija postala vise preduzetnicka.

DIJAGNOZA POGODNOSTI INTERNOG OKRUZENJA ZA
KORPORATIVNO PREDUZETNISTVO - CORPORATE
ENTREPRENEURSHIP CLIMATE INSTRUMENT (CECI)

Kuratko, Montagno i Hornsby (1990), su originalno razvili
Intrapreneurial Assessment Instrument (IAl), sa ciljem da determiniSu
efektivnost korporativnog preduzetnickog okruzenja. Oni su pokusali da
ocene kakvo interno okruzenje je najpogodnije za razvoj korporativnog
preduzetnistva, 0dnosno intrapreduzetni$tva. Njihov zakljuak je bio da
postoje tri klju¢na faktora koja uti¢u na razvoj korporativnog preduzetnistva:
podrska menadzmenta, organizaciona struktura i raspolozivost resursa.
Odgovori ispitanika u okviru istrazivanja su statisticki analizirani i
identifikovano je pet faktora u organizaciji nad kojima menadZzment ima
kontrolu. Da bi se zaposleni u preduzecu odluéili da postanu korporativni
preduzetnici, oni moraju percipirati prisustvo nekoliko tzv. preduslova,
odnosno seta organizacionih faktora koji doprinose promovisanju
preduzetnic¢kih aktivnosti u organizaciji (Hornsby i dr., 1993). Tako je 1Al
unapreden 1 kreiran novi dijagnosticki instrument za ocenu i vrednovanje
internog preduzetni¢kog okruzenja, Corporate Entrepreneurship Climate
Instrument (CECI) (Hornsby i dr., 1999). CECI je baziran na analizi tih
preduslova, odnosno pet klju¢nih faktora:

(@) Podrska menadzmenta — spremnost top menadzmenta da podrzi i
promovise preduzetnicko ponasanje zaposlenih, ukljucujuéi
iniciranje novih ideja i obezbedenje neophodnih resursa za njihovu
implementaciju;
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(b) Radna autonomija — spremnost top menadzmenta da tolerise
neuspeh, pokaze fleksibilnost i oslobodi preterane kontrole, kao i da
delegira autoritet i odgovornost nizim menadzerima;

(v) Sistem kompenzacija — razvoj i koris¢enje mehanizama koji podsticu
preduzetni¢ko ponasanje, isticu znacajna postignuca i ohrabruju
traganje za izazovima;

(9) Vremenska raspolozivost — dizajniranje posla tako da se osigura da
zaposleni imaju vremena da inoviraju i doprinose ostvarivanju kako
kratkoro¢nih, tako i dugoroc¢nih ciljeva;

(d) Organizacione granice — precizno definisani rezultati poslovanja
koji se ocekuju i razvoj mehanizama za evaluaciju, selekciju i
primenu inovacija.

Kompletan CECI upitnik obuhvata 78 pitanja na koja se odgovara
koris¢enjem petostepene Likertove skale. Ovaj alat je psihometrijski
verifikovan kao pouzdan za procenu podruéja koja je neophodno unaprediti, u
kojima je potreban dodatni trening i razvojne aktivnosti, da bi se podigli
kapaciteti organizacije za implementaciju korporativnog preduzetnistva. Za
menadzere je upitnik koristan jer pokazuje ne samo potrebe za dodatnom
obukom zaposlenih, ve¢ i verovatnocu uspesne implementacije strategije.
Tako i sami menadZeri postaju svesni potrebe da razvijaju sopstvene vestine i
senzitivnost u davanju prioriteta i podrske internim preduzetnicima. Svest
menadzmenta na svim nivoima je kriticna u podsticanju kreativnosti
zaposlenih. Ukoliko su navedeni preduslovi korporativnog preduzetnistva u
organizaciji ispunjeni, veca je verovatnota da c¢e zaposleni proceniti
organizacioni ambijent kao povoljan za preduzetnicke inicijative. Sto je, iz
perspektive zaposlenih, dejstvo ovih faktora izraZenije, veca je verovatnoca da
¢e oni pokazati preduzetnicku inicijativu (Hornsby i dr., 2002).

Pinchot i Pellman (1999) su razvili upitnik za merenje inovatnosti
organizacione kulture (engl. The Innovative Climate Questionnaire), Kkoji
obuhvata 19 faktora uspeha koji zajedno kreiraju uslove za inoviranje. Oni su
analizirali ove faktore u velikom broju organizacija i otkrili njihovu ulogu u
determinisanju preduzetnic¢kih kapaciteta organizacije. Ovaj instrument moze
biti koris¢en Samo za merenje inovativnog kapaciteta organizacije, ali ne pruza
informacije o tome da li je preduzece preduzetnicko ili nije.

TEST PREDUZETNICKIH KAPACITETA —
ENTREPRENEURIAL HEALTH AUDIT

Jedan od instrumenata je sveobuhvatni sistematski pristup (Ireland i dr.,
2006), poznat kao Test preduzetnickih kapaciteta (engl. Entrepreneurial
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Health

Audit), koji podrazumeva kombinovanu primenu poznatih

instrumenata za merenje koprorativnog preduzetnistva i obuhvata tri koraka:

Evaluacija preduzetnickog intenziteta organizacije — kao sto je
prethodno objasnjeno, preduzetnicke aktivnosti u preduzeéu se mogu
meriti pomocu pokazatelja preduzetni¢ke intenzivnosti, koji meri
nivo preduzetnistva i frekvenciju ponavljanja. Procena relativnog
znaCaja preduzetniCkih intenziteta i frekvencije preduzetnickih
aktivnosti moze zavisiti od faktora kao $to su brzina tehnoloskih
promena, heterogenost traznje i sl. Korisno je analizirati potencijalne
kratkoro¢ne Kkoristi, iako se puni efekti korporativnog preduzetnistva
mogu ocekivati tek u duzem roku. Zato je vaznije za preduzece da
diversifikuje rizik kroz sistematsko angazovanje u sprovodenju veceg
broja manjih projekata koji donose kratkoro¢ne i srednjoro¢ne
koristi, nego u nekolicini onih od kojih se ocekuju Koristi u
perspektivi i koji su mnogo rizi¢niji. U oba slucaja, preduzetnicka
intenzivnost je koristan alat za merenje preduzetnickih napora u
organizaciji.

Dijagnoza pogodnosti internog ambijenta za korporativno
preduzetnistvo — preduzetnicki intenzitet daje odgovor na pitanje
kolika je sklonost organizacije inovativnim aktivnostima, ali ne
objasnjava zasto. Menadzment je taj koji mora da oceni
preduzetni¢ke potencijale organizacije. Za te potrebe Kkoristi se
Corporate  Entrepreneurship  Climate  Instrument  (CECI)
dijagnosticki instrument za ocenu, vrednovanje i upravljanje internim
okruzenjem na nacin Koji podstie preduzetnicko ponaSanje.
Analizom trenutne situacije menadzeri mogu da identifikuju
organizacione strukture 1 sisteme koji su nekonzistentni i
predstavljaju prepreku za visi nivo preduzetnic¢ke intenzivnosti.

Il Kreiranje svesti u organizaciji 0 neophodnosti korporativnog

preduzetnistva — odnosi se na stepen u kome je strategija
korporativnog preduzetniStva i uopSte preduzetnicko ponaSanje
shvaceno i prihva¢eno u organizaciji. Korporativno preduzetnistvo
moze doneti prave efekte samo u internom okruzenju koje mu pruza
podrsku. Menadzment ima obavezu da objasni svoju poziciju i
namere, ¢ime potencijalnim preduzetnicima salje znacajnu poruku.
Potrebno je realno proceniti preduzetnicke kapacitete individualnih
zaposlenih i spremnost pojedinaca da predvode inovativne projekte.
Od velike pomo¢i u izgradnji inovativne organizacione kulture moze
biti program obucavanja |1 razvoja zaposlenih 0 znacaju
korporativnog preduzetni$tva. Taj program treba da bude osmisljen
tako da zaposlenima pruzi osnovna znanja iz preduzetnistva, istakne
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primere uspe$nih preduzetnickih poduhvata, prezentira nacine
podsticanja kreativnog misljenja i razvoja inovativnih ideja, i ukaze
na nacine prevazilazenja barijera. Ako se obucavanje zaposlenih
sprovodi kao sporadi¢na aktivnost, ona ne moze dati zeljene efekte.
Neophodno je uporno i sistematski S$iriti svest 0 znacaju stalnog
ucenja i obucavanja, jer je samo tako na duze staze moguce kreirati
preduzetni¢ku organizacionu kulturu.

ZAHRINA 14-STEPENA SKALA

Jo§ jedan znacajan instrument, razvijen sa ciljem da izmeri nivo
preduzetnickih aktivnosti u organizaciji je 14-stepena skala koju je definisao
Zahra (1996). Zahra je sproveo istrazivanje U okviru koga je kroz 14 pitanja,
(Tabela 3), ispitivao tri varijable: inovativnost, spremnost pokretanja novih
poduhvata i strategijsku obnovu. Ispitanici su rangirali nivo postojecih, a ne
zeljenih preduzetnickih aktivnosti u organizaciji.

Tabela 3. — Merenje nivoa korporativnog preduzetnistva

U poslednje tri godine...

..U preduzeéu se znacajno, iznadproseCno u odnosu na konkurente, ulaze u
razvojno-istrazivacke aktivnosti.

...U preduzecu su razvijeni prvoklasni istrazivacko-razvojni kapaciteti.

...preduzece je lansiralo veliki broj novih proizvoda na trziste.

...U preduzecu je razvijeno mnogo vise patenata nego kod konkurenata.

...U preduzecu je pokrenut razvoj radikalnih inovacija, do tada potpuno nepoznatih
trzistu.

U poslednje tri godine...

...preduzece je uslo u mnoge nove poslove.

...znacajno su pro§irene internacionalne operacije.

...sprovedene su akvizicije nad vise preduzeca iz razli¢itih delatnosti.

...inicirani su ili podrzani razli¢iti novi poduhvati.

...akcenat poslovanja je bio vise na unapredenje postojec¢ih poslovnih aktivnosti,
nego na ulazak u nove poslove.

U poslednije tri godine...

...Je dezinvestirano nekoliko neprofitnih poslovnih jedinica.

...promenjen je konkurentski pristup, tj. strategija, za svaku poslovnu jedinicu.

...pokrenuto je nekoliko programa unapredenja produktivnosti poslovnih jedinica.

...poslovne aktivnosti su reorganizovane da bi se omoguéila bolja koordinacija i
komunikacija medu poslovnim jedinicama.

Izvor: Zahra, S. A., 1996, str. 1713-1735.

Prva analizirana varijabla je inovativnost, merena kroz kreiranje i

lansiranje novih proizvoda, akcenat na istrazivacko-razvojnim aktivnostima i
posvecenost patentiranju. Druga se odnosi na nove poduhvate i meri
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spremnost organizacije da pokrene nove ili sponzorise postoje¢e poduhvate.
Treca, strategijska obnova, se analizira kroz revitalizaciju preduzeca i
sposobnost nadmetanja kroz redefinisanje poslovnog domena, eliminaciju
neprofitnih operacija i unapredenje interne efikasnosti. Validnost Zahrine
skale je dokazana poredenjem drugim znacajnim instrumentom, indeksom
korporativnog preduzetnistva koji je definisao Miller (1983).

PREDUZETNICKI MENADZMENT

Bihevioristi¢ki pristup preduzetnistvu je relativno skoro dobio na
znacaju. Howard H. Stevenson je objavio prvi ¢lanak 1983. godine i smatra se
rodonacelnikom ove perspektive. On zastupa tezu da praksa preduzetni¢kog
menadzmenta ima presudni znacaj 0 odrzanju vitalnosti organizacije, te zato
preduzetnistvo opisuje kao pristup menadzmentu koga odlikuje traganje za
Sansama, bez obzira na raspolozive resurse (Stevenson, 1983, str.
23). Stivenson zagovara stav da preduzetni¢ki proces kreiranja vrednosti
moze da se odvija u svakoj organizaciji, a preduzetnistvo konceptualizuje kao
ponasanje menadZzmenta bazirano na traganju za Sansama. Po njegovom
misljenju, preduzetnicko i administrativno ponasanje su dva ekstrema u
spektrumu Kkoji opisuju niz mogucih ponasanja, pri ¢emu Se pokretaci nalaze
na preduzetnickom polu, a poverenici na administrativnom. Dok pokretaci
teze eksploataciji prilika bez obzira na resurse, poverenici teze da raspolozive
resurse iskoriste na najefikasniji nacin.

Stivenson je definisao slede¢ih osam konceptualnih dimenzija
korporativnog preduzetnistva:

e Strategijska orijentacija — opisuje koji faktori uticu na formulisanje
strategije. Kod pokretaca je strategija uslovljena percipiranjem
prilika, a obezbedenje neophodnih resursa je sekundarni korak.
Poverenici su svesni znacaja novih prilika, ali paznju pridaju samo
onim prilikama koje se mogu iskoristiti raspolozivim resursima.

e Posvecenost prilikama — pokretaci su stalno u pripravnosti i sposobni
da radikalno odreaguju u kratkom roku, dok su poverenici stati¢ni,
usporeni i evolutivno reaguju, jer su ograni¢eni lancem
komandovanja, postoje¢im strategijama i rezistentnoscu na rizik.

e Posvecenost resursima — pokreta¢ pokusava da maksimizira novu
vrednost uz sto manju izlozenost, 0dnosno raspolaze resursima koji
su neophodni samo u trenutnoj fazi procesa, $to omogucava
fleksibilnost i promenu pravca delovanja po potrebi. Ovako se
minimizira gubljenje resursa u slu¢aju neuspeha. Poverenici dugo
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analiziraju, angazuju opsezne resurse, i kada donesu konaénu odluku
da iskoriste priliku i investiraju, teSko je menjati pravac.

e Kontrola resursa — pokretac¢i ne teze posedovanju, ve¢ pravu da po
potrebi raspolazu resursima, odnosno da ih kontrolisu. Ovo je
prednost u pocetku zbog izrazene fleksibilnosti, ali nije pristup koji
se moze primenjivati dugoro¢no. Poverenici, naprotiv, teze da
poseduju sve potrebne resurse.

e Menadzment struktura — organizacija koju vode menadzeri skloni
pokretakom preduzetnickom ponaSanju tezi da bude organska,
ravna, sa neformalnim mrezama i modernom praksom menadzmenta.
Menadzeri zastupnici preferiraju tradicionalne organizacione
strukture 1 praksu menadzmenta, zasnovanu na hijerarhiji i
formalizaciji.

o Filozofija nagradivanja — pokreta¢i nagradivanje zasnivaju na
doprinosu zaposlenih u identifikaciji i eksploataciji prilika. Podsticu
ih da eksperimentisu i nagraduju prema sposobnosti da kreiraju
vrednost. Poverenici nagraduju u skladu sa odgovornoséu i
hijerarhijom, kao i doprinosom ostvarenju kratkoro¢nih ciljeva,
posebno ako kreiranje vrednosti nije istaknuto kao dominanan cilj.

e Orijentacija ka rastu — pokreta¢i imaju izrazenu ambiciju ka
rapidnom rastu, Sto opravdava preuzimanje povisenog rizika, dok
poverenici teze sporom i postepenom rastu Kkoji ne izaziva
turbulencije.

e Preduzetnicka Kultura — preduzetnic¢ki vodeno preduzece podstice
zaposlene da budu inovativni i opsezno tragaju za prilikama.
Nasuprot tome, poverenici brinu prevashodno o o¢uvanju resura i
podsticu samo ideje koje korespondiraju sa ovako zacrtanim ciljem,
a osim toga, neuspeh se kaznjava.

Brown, Davidsson i Wiklund (2001) su prihvatili izazov da kreiraju
mernu skalu za navedenih osam konceptualnih dimenzija, kao i da ih
iskombinuju tako da se omoguci identifikovanje pozicije na kojoj se
menadzment nalazi izmedu dva ekstrema, preduzetni¢kog i administrativnog
ponasanja. Pitanja su definisana kao dvostrana Likertova skala sa iskazima
koji su dijametralno suprotni, i distribuirana na adrese 2455 S$vedskih
kompanija u sektoru proizvodnje, usluga, veleprodaje i maloprodaje.
Istrazivanje je pokazalo da iako teoriski znacajna, empirijski nije dokazana
nedvosmislena distinkcija izmedu svih osam dimenzija, usled identifikovanih
preklapanja. Tako se posveéenost prilikama konceptualno preklopila sa
strategijskom orijentacijom i posvecenos¢u resursima. Takode, posvecenost
resursima se preklopila sa kontrolom resursa, tako da su one spojene u jedan
faktor nazvan orijentacija ka resursima. Brown i dr. (2001) su od originalnih
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osam konceptualnih izolovali Sest empirijski verifikovanih dimenzija:
strategijsku orijentaciju, orijentaciju ka resursima, menadzment strukturu,
filozofiju nagradivanja, orijentaciju ka rastu i preduzetnicku kulturu. Da bi
testirali validnost skale uporedili su je sa tri dimenzije (inovativnost,
proaktivnost i sklonost riziku) koje su identifikovali Covin i Slevin (1991),
tako da su dokazali da su sve identifikovane dimenzije pouzdane i empirijski
uocljive.

EVALUACIJA PREDUZETNICKIH AKTIVNOSTI NA NIVOU
INDIVIDUALNIH PREDUZETNICKIH PROJEKATA

Preduzetnicke organizacije u svakom trenutku imaju nekoliko
inovativnih projekata u toku, koji povremeno moraju biti podvrgnuti
evaluaciji. To znaci da se nivo preduzetnickih potencijala ne procenjuje samo
na nivou cele organizacije ili organizacionih delova, ve¢ i na nivou
pojedinac¢nih projekata. Zapocinje se kvalitethom analizom i preispitivanjem
izvodljivosti, a zatim se periodicno sprovodi evaluacija progresa, kako
projekat prolazi kroz zacrtane medufaze.

Proces razvoja nove ideje obi¢no nije strukturiran, ni sistematican,
naprotiv, prisutna je doza haoti¢nosti, ¢ak i kod najboljih projekata. Ipak,
postoji nekoliko osnovnih faza kroz koje ve¢ina mora da prode do trzisne
komercijalizacije. Ideje za inoviranje poticu iz razliitih izvora, i za njima se
moze tragati aktivno ili pasivno. Najveéi broj ideja se otpise tokom
preliminarnog razmatranja. Organizacije obi¢no definiSu set kriterijuma,
prema kojima zatim rangiraju ideje. Klju¢no pitanje je da li je ideja
kompatibilna sa organizacijom (strukturom, strategijom, kompetencijama,
itd.) i1 sa trzistem (uoCenim potrebama, konkurentskim aktivnostima,
potencijalom rasta). ldeje se zatim podvrgavaju testiranju koncepta, u kome
se opisuju potencijalnim kupcima i trazi povratna reakcija. Cesto se koriste
fokus grupe, intervjui, istrazivanja, priprema analize slu¢aja i sl. Koncept, ¢ije
su sustinske prednosti definisane, se zatim prevodi u fizicki proizvod i
podvrgava testiranju performansi. Tehni¢ka izvodljivost podrazumeva
testiranje tehnickih zahteva za dizajniranje i proizvodnju, u razumnom
vremenskom roku i prihvatljivim troSkovima. Dizajn moze biti razvijan iz vise
iteracija, zbog tehnickih performansi koje uslovljavaju pojedina resenja. Pravi
se prototip proizvoda/usluge i procenjuju troskovi po jedinici. Prototip se
testira sa aspekta tolerancija i performansi, pod razli¢itim uslovima koris¢enja.
Sprovode se beta testovi, kojima se proizvod koristi onako kako bi ga
potencijalni kupci Koristili.

Zatim se radi analiza profitabilnosti da bi se utvrdilo gde je prelomna
tacka i kolika se stopa povracaja moze ocekivati na bazi projektovanih tokova
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novca. Ispituje se reprezentativni uzorak ciljnog #zista, da bi se donela
konac¢na odluka o ceni, pakovanju, promociji i distribuciji. Ovo istrazivanje je
veoma vazno i nekada se sprovodi i do godinu dana pre nego sto se proizvod
lansira. Organizacija pokuSava da pristupi segmentima kupaca spremnim da
rano isprobaju nove proizvode, pre nego se penetrira Sire trziste.

lako opisani proces zvuci logi¢no, u realnosti se on retko odvija tako
linearno i glatko. On podrazumeva velike teskoce, zastoje, prepreke i
sprovodenje nekih aktivnosti iz vise pokusaja. Napredak u jednom aspektu
inovacije, moze podrazumevati prilagodavanja drugih aspekata, koji su
prethodno odli¢no napredovali, ali pod novim okolnostima u pogresnom
pravcu. Informacije se moraju neprekidno deliti i razmenjivati medu svim
¢lanovima preduzetnickog tima. U mnogim organizacijama je uoceno da je
mnogo efikasnije i jeftinije da se neke od navedenih aktivnosti sprovode
paralelno, jer se tako i problemi koji nastaju simultano mogu resavati, §to
rezultira manjim prepravljanjem i vra¢anjem na prethodne faze. Zato se
vremenski ¢esto preklapaju npr. generiranje ideje i testiranje koncepta. Zatim
se sprovodi evaluacija, pa se prelazi na simultano izvodenje tehnickih
aktivnosti, pravljenje prototipa i finansijsku analizu, pa ponovo sledi procena.
Dakle, umesto procesa koji podrazumeva sekvencionalne faze koje se izvode
po principu stani-kreni, pravi se sistem tzv. kapija, sa multipliciranim
paralelnim aktivnostima koje se odvijaju, a ocenjuju kroz 4 do 6 medufaznih
evaluacija u kojima se odlucuje o daljoj sudbini projekta.

Za menadzment je skoro nemoguce proceniti koliko je preduzece
uspesno, ako nema definisane standarde za poredenje, tj. unapred zadate
ciljeve dizajnirane da podsticajno deluju i motivisu zaposlene. Ciljevi mogu
biti uspostavljeni u vise podrucja, zavisno od broja projekata u organizaciji i
faze njihove implementacije, ali i objedinjeni prema srodnosti aktivnosti koje
se sprovode. Setovi ciljeva se definisu za period od par godina i mogu odnositi
na: nove proizvode (npr. lansirati jedan proizvod koji je potpuno nov na trzistu,
jedan koji je nov za preduzece i dva kao produzetak postojecih proizvodnih
linija); inovacije postojecih proizvoda (npr. unapredene performanse dva
proizvoda, lansiranje jednog proizvoda na novim trziStima/trziSnim
segmentima, repozicioniranje jednog proizvoda); proizvodnu logistiku (nov
pristup prodaji, distribuciji, marketingu, promenjene dve administrativne
procedure); prosecno vreme razvoja proizvoda (npr. razvoj novog proizvoda
za 12 meseci, a inoviranje postojeeg za 4 meseca); udeo inovacija u
prihodima od prodaje, ukupnim troskovima i sl. (npr. u naredne dve godine
30% prihoda treba da bude od proizvoda koji trenutno ne postoje u
proizvodnom programu), itd.

Kada je ciljeve moguce kvantitativno iskazati, oni su efikasno sredstvo
kontrole. Prethodno navedeni primeri ciljeva su jasno definisani i njihovu
implementaciju je relativno lako pratiti. Cilj koji zadobija posebnu paznju je
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procenat prihoda koji se moze u buduénosti o¢ekivati od inoviranih proizvoda.
Smatra se da je od 35-40% u roku od pet godina neka vrsta proseka koji
ostvaruju inovativne kompanije. Objavljuju¢i ovaj cilj, menadzment
obznanjuje svima da je inoviranje normalna i o¢ekivana aktivnost. To znaci
da su organizacioni delovi, timovi i zaposleni pojedina¢no odgovorni za
ostvarenje ovih ciljeva, ali i da je potrebno identifikovati na¢ine pomoc¢u kojih
¢e se meriti napredak tokom vremena. Vecéina preduzeca ne meri inovativne
napore i performanse na sistemati¢an nacin, zato Sto sistem kontrole uglavnom
nije osposobljen za to. Performanse se mogu meriti preko finansijskih i
nefinansijskih pokazatelja, ali jo§s uvek nema saglasnosti o0 metodologiji koju
je najbolje primeniti. Problem je u tome sto nedostaju finansijska merila,
posebno u kratkom roku, koja bi verodostojno merila inovativnost.

Jedan od instrumenata za ocenjivanje inovativnih projekata je Pristup
zutih signalnih varijabli (engl. Yellow Light Variables Approach) je razvio
Balachandra (1984). Fokus je na identifikovanju jednostavnih, ali efikasnih
signala, pomoc¢u kojih menadzeri u svakoj fazi projekta mogu da odluce da li
da ga nastave ili obustave. U istrazivanju koje je obuhvatilo preko sto novih
poduhvata identifikovano je 14 kljuénih varijabli: broj projekata u
organizacionom portfoliju; profitabilnost organizacije; predvideno vreme
zavrSetka projekta; ispunjenost tehnoloskih zahteva; pritisak na lidera
projekta; verovatnoéa komercijalnog uspeha; procenjeni broj krajnjih
korisnika; podrska top menadzmenta; posvecenost zaposlenih na projektu;
Verovatnoca ostvarivanja povoljnih okolnosti sa pozitivnim ishodom; proizvod
U pocetnoj fazi zivotnog ciklusa; prisutna interna konkurencija; nastanak
izuzetno inovativnog proizvoda; menadzer sklon istrazivanjima radikalnih
inovacija.

Kvalitet ovog instrumenta ogleda se u razvoju Zutih i crvenih signala
koji blagovremeno ukazuju na potrebu da se projekat pazljivo prati ili prekine.
Varijable koje signaliziraju crveno se odnose na verovatnocu uspeha
tehnologije, raspolozivost resursa, odrzivost trzista i pravnu regulativu. Ako
neka od njih pokaZze izuzetno negativnu vrednost, to znaci da treba okoncati
projekat. Zuti signali su dvosmisleniji, upozoravaju i nalazu pripravnost, a
obuhvataju verovatnocu komercijalnog uspeha, podrsku i posvecenost
zaposlenih, kompatibilnost tehnologije, broj potencijalnih kupaca, postojanje
radikalnih inovacija, broj projekata u portfoliju, anticipiranu konkurenciju i
profitabilnost preduzecéa. Signali pojedinacno verovatno ne predstavljaju
signal za uzbunu, ali u kombinaciji mogu dovesti do zna¢ajnih problema. Sve
navedene varijable se ispituju u formi pitanja na koja se daju jednoznac¢ni
odgovori da ili ne. Po pravilu, projekti koji dobiju manje od 11 odgovora da
su kandidati za ozbiljnu reviziju, koja treba da otkrije da li treba da budu
zaustavljeni, a resursi preusmereni, ili naprotiv, dodatni resursi treba da budu
angazovani da bi se prevaziSao problem i projekat nastavio. Svrha ovog
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instrumenta je da pokaze da iza projekata cija implementacija nailazi na
probleme stoje razli¢iti i nekada povezani uzroci, koji se mogu blagovremeno
identifikovati i doneti odgovarajuca odluka.

ZAKLJUCAK

Usvajanje preduzetnic¢ke orijentacije od klju¢ne je vaznosti za efikasno
ostvarivanje konkurentske pozicije i uspeha u preduzeéima svih veli¢ina i
starosti. Ipak, korporativno preduzetni$tvo nije univerzalni recept za uspeh i
Cesto ima rezultate tek u sagledivoj buducnosti. Postoje brojni faktori, kako na
individualnom i organizacioom nivou, tako i u okruzenju, koji mogu delovati
podsticajno, ali i ograni¢avaju¢e na proces preduzetni¢kih aktivnosti u
organizacijama. Osim toga, korporativno preduzetnistvo zahteva sistematsku
podrsku, ulaganje resursa i stalno podsticanje. Organizacije po prirodi
pokazuju otpor i stvaraju barijere korporativnom preduzetnistvu. Da bi se
odrzao, preduzetni¢ki duh mora postati sastavni deo vizije, misije, ciljeva,
strategija, strukture, procesa i organizacione kulture. Kreiranje novih
poduhvata u organizaciji postaje centralni izazov za menadZzment 1 zahteva
jako, aktivno i posveceno liderstvo. Top menadZeri sa bogatim iskustvom i
portfolijom uspesnih poslovnih poduhvata imaju sposobnost da poslovanje
sagledavaju na drugaciji nacin, prihvataju¢i specificne izazove koje
korporativno preduzetni§tvo nosi. Inovacije, liderstvo, fleksibilnost,
inicijativa i sklonost riziku su uporisne tacke korporativnog preduzetnistva.

Na bazi iznetih teorijskih razmatranja, moze se zakljuciti da je evaluacija
efekata preduzetnickog ponasanja izuzetno znacajna, jer omogucéava pracenje
ostvarenih rezultata, individualnih i grupnih doprinosa, i podstice dalja
unapredenja U ovoj oblasti. Ocenu preduzetni¢kih performansi moguce je
sprovoditi na nivou cele organizacije, ali i na nivou pojedina¢nih projekata.
Korporativno preduzetnistvo je relativno nov koncept, tako da je ograni¢en
broj istrazivanja sproveden, posebno u domenu merenja i evaluacije efekata
preduzetni¢kih aktivnosti na performanse organizacije. Klju¢no je
identifikovati parametre na osnovu kojih je moguc¢e meriti preduzetnicki
kapacitet organizacije. Sveobuhvatna analiza treba da obuhvati kako
finansijske, tako i nefinansijske pokazatelje performansi. U radu su
predstavljeni razli¢iti metodi, od kojih se neki fokusiraju na merenje sklonosti
preduzec¢a ka pokretanju novih poduhvata, kroz ispitivanje inovativnosti,
proaktivnosti i sklonosti riziku, dok drugi uzimaju u obzir i posredne faktore
iz internog okruzenja, poput organizacione strukture, raspolozivosti resursa
itd. Imaju¢i u vidu prednosti i nedostatke razli¢itih metoda merenja
performansi, ne treba ih posmatrati kao medusobno iskljucive, ve¢ kao
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komplementarne nacine evaluacije efekata korporativnog preduzetnistva, ¢ija
kombinovana primena moze dovesti do objektivnih saznanja.

Ipak, klju¢ni problem Kkorporativnog preduzetnistva ostaje kako
uspostaviti uzro¢no-posledicnu vezu izmedu internih preduzetnic¢kih
aktivnosti i nivoa organizacionih performansi. Znacajan napredak je do sada
ucinjen, ali polje ostaje i dalje otvoreno za nova istrazivanja.

SUMMARY
EVALUATION OF THE EFFECTS OF CORPORATE
ENTREPRENEURSHIP

In order for corporate entrepreneurship to be encouraged and developed, it is
necessary to continuously monitor and evaluate activities in this area. It is
particularly important to measure the level of innovation, changes in the
competitive position, internal efficiency and impacts on performance. Starting
from this point of view, this paper aims to acquire knowledge about the most
important instruments for the evaluation of entrepreneurial activities at the
enterprise level, individual level, as well as evaluation of individual
contributions to achieving organizational performance. We identified the main
instruments for measurement, which are used at the organizational level,
including: Entrepreneurial Intensity, Corporate Entrepreneurship Climate
Instrument, Entrepreneurial Health Audit, Zahra’s 14-point scale and
Entrepreneurial Management. Also, we analyzed the ways to evaluate the
entrepreneurial activities at the level of individual entrepreneurial projects.
The contribution of the paper is reflected in highlighting the importance of
evaluation of the effects of corporate entrepreneurship, taking into account not
only the organizational, but also individual performance, as well as providing
insight into the most important instruments that are theoretically relevant and
extremely useful in practice.

Key words: corporate entrepreneurship, entrepreneurial behaviour, evaluation,
effects, performance, innovativeness
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