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UvOD

Danasnji svet zeli vedno ve¢ dodane vrednosti za nizjo ceno. Na podrogjih, kjer je prisotna
mocna konkurenca, lahko uporaba »vitkega pristopa« pomeni klju¢no prednost pred
ostalimi, saj z manj viri ustvarimo enako ali vi§jo dodano vrednost (Sinkovec, 2012).

Osnovna ideja vitkega pristopa je maksimiziranje vrednosti za kupca, pri hkratni
minimizaciji izgub. To preprosto pomeni, da z uporabo manj virov ustvarjamo vecjo
vrednost za kupca. Da bi to dosegli, se mora spremeniti osredotoenje managementa. Z
optimiziranja posameznih tehnologij, sredstev in vertikalnih oddelkov se mora
management osredotociti na optimiziranja celotnih tokov vrednosti izdelkov in storitev, ki
pa potekajo horizontalno — od tehnologij, sredstev in oddelkov pa vse do strank (What is
Lean?, 2016).

Izraz »vitka« je termin, ki jo je prvi¢ uporabil John Krafcik v ¢lanku z naslovom »The
Triumph of the Lean Production System«, objavljenem v MIT Sloan Management Review
leta 1988. Krafcik opisuje Toyotin proizvodnji sistem (angl. Toyota Production System, v
nadaljevanju TPS), ki je nastal v proizvodnji motornih vozil podjetja Toyota Motor
Corporation in je predstavljal radikalno alternativo tradicionalni masovni proizvodnji
avtomobilov in serijski proizvodnji (Holweg, 2007). V c¢lanku je Krafcik objavil prve
rezultate mednarodne raziskave proizvodnje motornih vozil, ki so ga izvedli na
Massachusetts Institute of Technology (MIT), izraz vitko pa je uporabil za opis pristopa
proizvodnega managementa, ki uporablja manj virov, manj prostora, manj skladiS¢, manj
delovnih ur (Krafcik, 1988, str.). Med zahodnimi proizvajalci pa se je zanimanje za »vitko
proizvodnjo« razsirilo Sele z objavo knjige »The Machine that Change the World«, v kateri
so Krafcikovi sodelavei Womack, Jones in Roos (1990) poudarili razlike med
ucinkovitostjo zahodnih proizvajalcev avtomobilov in ucinkovitostjo Toyotine
proizvodnje, ki so jo poimenovali vitka proizvednja. Vitka proizvodnja je v industriji
skoraj soglasno prepoznana kot »univerzalna metoda«, to je metoda, ki ucinkovito
odpravlja izgube in kontinuirano izboljSuje proizvodnjo, kot tudi preskrbovalne procese v
tovarnah Sirom po svetu. (Womack & Jones 1996).

Po letu 1990 se je vitek pristop postopoma S§iril iz proizvodnje. Ta proces Siritve je
pospesilo tudi promoviranje uspes$nih Studij primerov na zahodu, kjer so vitka nacela
proizvodnje posnemali in prilagodili tudi v drugih industrijah (Hignes et al., 2004, str.). Ta
nacela so vkljucevala prepoznavanje vrednosti za kupca, obvladovanje toka vrednosti,
razvoj proizvodnje po nacelu vleéenja in popolno odpravo vseh vrst izgub v proizvodnem
sistemu. Izraz vitko razmisljanje (angl. lean thinking) zajema uporabo nabora vitkih
praks, ki sta ga prav tako uvedla Womack in Jones (1996), uporablja pa se veckrat v
povezavi s storitvenimi dejavnostmi. Vitka filozofija (angl. lean phylosophy) pa je
filozofija managementa, ki je osnovana na TPS.



Metode vitke proizvodnje so zaCele nadomescati konvencionalne metode tudi v storitvenih
dejavnostih. V javnem sektorju je najve¢ Studij primerov iz podrocja zdravstva in vojske
ter javne uprave. Vitko obvladovanje proizvodnje se je razvilo v celovit sistem
managementa. Njegova ucinkovita implementacija zajema spremembe v organizaciji
podjetja, nov pristop k proizvodnji ali storitvam za kupce, visoko stopnjo treninga in
izobrazevanja zaposlenih od vi§jih managerjev do zaposlenih v proizvodnji (Arnheiter &
Maleyeft, 2005). Vitko projektno vodenje se od tradicionalnega projektnega vodenja ne
razlikuje samo po ciljih, ki jih zasleduje, ampak tudi po strukturi njegovih faz, razmerju
med fazami in udelezenci v vsaki fazi (Ballard & Howell, 2003). Vitek management je
nacin vodenja organizacije, ki podpira koncept nenehnih izboljsav.

V samem razvoju proizvodov se je vitka miselnost zacela uveljavljati kasneje. Tudi v tem
smislu so Toyotin pristop k razvoju izdelkov poimenovali vitek razvoj. Vitek razvoj
izdelkov (angl. lean product development ali LPD) je uporaba vitkih nacel v razvoju
izdelkov, s ciljem razviti nove ali izboljSane izdelke, ki bodo uspesni na trgu. Je
navzkrizno delujoca dejavnost, ki skusa odkriti znanje o izdelkih, ki je skrito znotraj celega
toka proizvodnje, tipi¢no na toCkah izro¢itve med posameznimi funkcionalnimi enotami.
Vitek razvoj obravnava celoten proces od zbiranja in ustvarjanja idej, preko ocene
potencialnega uspeha do konceptov razvoja. V ozadju vitkega razvoja izdelkov je
neprekinjeno ocenjevanje in zmanjsevanje tveganja za neuspeh na trgu (Mynott, 2000).

Na podro¢ju uvajanja vitkih pristopov v razvoj so prednjacili razvijalci programske
opreme. Konec 90-ih let dvajsetega stoletja se je v razvoju programske opreme najprej
uveljavil agilni proces, ki je bil skonstruiran na osnovi izkusenj, poskusov in napak,
vedenja o tem, kaj ne deluje, ter dobrih praks. Vitek razvoj programske opreme, kot sta
ga poimenovala Mary in Tom Poppendick v svoji knjigi Lean Software Development, pa je
raz$iril teoreticne temelje agilnega razvoja tako, da je pri razvoju programskih oprem
uporabil dobro znana in sprejeta nacela iz vitke proizvodnje (Poppendieck &
Poppendieck, 2003).

Danes je obvladovanje inovacij izdelkov in poslovnih procesov kljunega pomena za
prezivetje podjetja, to pa zahteva uporabo naprednih metod in orodij. Mnoga podjetja
skuSajo uporabiti filozofijo odprave izgub, ki je prvo nacelo vitke proizvodnje, v procesih
inovacij in razvoja proizvodov. Uporaba vitkih proizvodnih konceptov v inovacijskih
procesih (angl. lean innovation) ni tako neposredna in ima ve¢ problemati¢nih vidikov
(Biazzo, Panizzolo & de Crescenzo, 2016).

Od leta 2008 se »vitko« uporablja v povezavi z zagonskimi podjetji (angl. start-up ali
startup). Vitko zagonsko podjetje (angl. lean start-up) je metoda za razvoj dejavnosti in
izdelkov, ki jo je na podlagi svojih izkuSen;j pri delu v nekaj zagonskih podjetij predlagal



Eric Ries (2008). Metoda vitkega zagonskega podjetja je nastala z namenom, da bi olajsala
sam proces ustanovitve in zacetnega razvoja podjetij (Blank, 2013). Riesova metoda
vitkega zagonskega podjetja temelji na metodi razvoja strank, ki jo je njegov mentor Steve
Blank opisal v knjigi The Four Steps to the Ephyphany (2005). Blank je ugotovil, da dobro
definirani procesi in postopki, ki jih pri lansiranju novih izdelkov na trge uporabljajo velika
uspesna podjetja, v primeru zagonskih podjetij ne delujejo. Najvecje tveganje in zato
najpogostejsi vzrok neuspeha pri zagonskih podjetjih ni razvoj novih izdelkov, ampak
razvoj njihovih strank in trgov (Blank, 2005, str. 5).

Iz literature je razvidno, da se od 2009 leta vitka filozofija pojavlja tudi kot model v
trajnostnem razvoju in ekologiji. Zdruzujejo jo z zeleno proizvodnjo, metodo, ki
minimizira vse vrste odpada in Skodljive vplive proizvodnih in storitvenih aktivnosti na
okolje. TakSen poslovni model se imenuje »vitko in zeleno« (angl. lean and green).

Kljub temu, da se termin vitka proizvodnja uporablja ze ve¢ kot 25 let, standardna
definicija za »vitko« ne obstaja. Nekateri raziskovalci ta termin uporabljajo z vidika
prakse, kot nabor managerskih praks, orodij in tehnik, ki jih je mo¢ neposredno opazovati
(Shah & Ward, 2007). Poleg definicije vitkega, ki so osnovane na orodjih in sistemu,
raziskovalci predstavljajo »vitko« kot filozofijo managementa in kot nabor smernic, ki
vodijo organizacijo k dodani vrednosti (Womack & Jones, 2005), odpravljanju izgub
(Holweg, 2007) in nenehnih izboljSav (Hines, Holweg & Rich, 2004; Shah & Ward,
2007).

Tudi Pettersen (2009) ugotavlja, da ni soglasja med avtorji glede definicije vitke
proizvodnje. Avtorji imajo tudi razlicna mnenja glede tega, katere karakteristike naj bi bile
povezane s konceptom vitke proizvodnje. Ta neskladnost lahko povzroc¢i nekaj zmede na
teoreticnem nivoju, je pa Se bolj problemati¢na na prakticnem nivoju, ko se organizacije
odloc¢ijo uvesti koncept. Pomembno za organizacije je, da se zavedajo razli¢nih variant in
to spoznanje vkljucijo v implementacijski proces (Pettersen, 2009).

Namen magistrskega dela je na podlagi analize stanja v podjetju, ki se ukvarja z razvojem
programske opreme, preveriti moznosti izboljSav v podjetju z uporabo pristopov vitkega
razvoja in vitkega zagonskega podjetja.

Cilj naloge je sistemati¢no prikazati razvoj »vitke miselnosti« od vitke proizvodnje, preko
vitkega razvoja programske opreme do modela vitkega zagonskega podjetja ter poiskati
stine tocke v teh modelih. V prakti¢cnem delu naloge bom preverila v kolik§ni meri se
vitka nacela tako v razvoju izdelkov kot v razvoju podjetja, uporabljajo v konkretnem
zagonskem podjetju. Na osnovi teoreticnih izhodiS¢ in analize stanja v podjetju bom
podala predlagale za izboljSave, ki bi lahko podjetju pomagali pri izgradnji poslovnega
modela.



Magistrsko delo bo vsebovalo podroben pregled in analizo strokovne literature,
znanstvenih razprav, raziskav in ¢lankov tako domacih, kot tujih strokovnjakov s podrocja
vitke proizvodnje, vitkega razvoja in drugih pristopov, ki se uporabljajo v zvezi z razvojem
v zagonskih podjetjih. Pri tem bom uporabila deskriptivni pristop, ki daje prednost opisu
strukture, delovanja ali razvoja doloCenega gospodarskega pojava. Za primerjanje enakih
ali podobnih dejstev, procesov in pojavov pri spremljanju razvoja pojmovanja »vitkega«
od proizvodnje do zagonskih podjetij in same definicije zagonskega podjetja bomo
uporabili metodo komparacije.

V empiricnem delu bom v analizi stanja v podjetju uporabila sekundarne vire, kot so
pretekle raziskave trga, prodajni rezultati, spletna stran podjetja in orodja za komuniciranje
s kupci. Informacije o samem nacinu dela in nac¢inu komunikacije med zaposlenimi v
podjetju pa nameravamo pridobiti z uporabo polstrukturiranega globinskega intervjuja, ki
omogoca postavljanje dodatnih vpraSanj med samo izvedbo intervjuja. Pri
nestrukturiranem ali delno strukturiranem intervjuju ne uporabljamo do potankosti vnapre;j
pripravljenega vpraSalnika, ampak zgolj vodilo ali predlogo za intervju (Mesec, 1998).

1 VITKA PROIZVODNJA IN VITEK RAZVOJ

1.1 Razvoj vitke miselnosti
1.1.1 Toyotin proizvodni sistem in njegova zgodovina

Najbolj poznan delujo¢ primer vitke proizvodnje je Toyotin proizvodni sistem, ki je nastal
v Toyota Motor Corporation v proizvodnji motornih vozil kot radikalna alternativa
tradicionalni masovni serijski proizvodnji avtomobilov. Toyotin proizvodni sistem stremi k
optimalni uc¢inkovitosti, kakovosti, hitrosti in znizevanju stroskov (Holweg, 2007). V drugi
polovici dvajsetega stoletja je Toyotin nacin proizvodnje imel Ze globalni vpliv. Podjetja
Sirom po svetu so sprejela Toyotin proizvodni sistem pod imenom vitka proizvodnja.

Klju¢ne temelje vitke proizvodnje je ze leta 1913 postavil Henry Ford. Proizvodni proces
je razdelil na posamezne korake in jih vpeljal v proizvodno linijo. Proizvodnja za teko¢im
trakom je takrat pomenila prelomnico v nacinu proizvodnje. Glavni problem serijske
proizvodnje pa je bil, da z njo niso mogli zagotoviti raznolikosti in variantnih modelov
avtomobila, ki jih je zahteval trg. Problem Fordovega sistema je bila tudi prekomerna
proizvodnja.

Toyota Motor Company (v nadajevanju Toyota) je bila ustanovljena 1930. Toyotin
proizvodni sistem pa se je zacCel razvijati po drugi svetovni vojni, ko je imela Japonska
uni¢eno infrastrukturo, tovarna Toyota pa je bila mo¢no zadolzena. Da bi zmanjSala dolg



in povecala obratni kapital, je morala Toyota v celoti spremeniti sestavo proizvodnje.
Kmalu so postavili teze, ki predstavljajo zaCetek Toyotinega proizvodnega sistema (Piskor
& Kondi¢, 2010):

1. Vse, kar v procesu proizvodnje ne dodaja vrednosti konénemu proizvodu, je potrebno
odstraniti iz procesa.

2. Cim bolj skrajsati ¢as proizvodnje in zniZati stroske zaradi nedokon¢ane proizvodnje,
vendar pri tem povecati fleksibilnost sistema.

3. Ne proizvajati izdelkov, ki nimajo kupca. Kupci morajo dobiti izdelek, kot ga Zelijo v
¢im krajSem Casu.

Inovacije v Toyotini proizvodnji so bile tako posledica pomanjkanja virov kot tudi
intenzivne domace konkurence. Glavni ustanovitelji Toyotinega proizvodnega sistema so
bili Taiichi Ohno, Shigeo Shingo in Eiji Toyota. Precej zgodnjega dela v Toyoti so pod
vodstvom Taiichija Ohna uporabili v 50-ih letih v proizvodnji motorjev, v 60-ih pri
sestavljanju vozil in Sele kasneje v 70-ih letih dvajsetega stoletja v celotni oskrbovalni
verigi, od koder se je ideja vitke proizvodnje kasneje tudi razsirila (Holweg, 2006).

V Toyoti so proizvodni proces razvijali desetletja, vendar je njihovo nacelo preprecevalo,
da bi spremembe zapisovali. Eno od osrednjih nacel Toyotinega proizvodnega sistema je
namre¢, da pravo ucenje izhaja samo neposredno iz dela. Japonci to imenujejo gemba, kar
pomeni mesto, kjer se delo opravlja. Zato skiciranje in modeliranje samega procesa nima
dodane vrednosti (Liker & Morgan, 2006). Pristop k vitki proizvodnji so zaradi tega Sele v
70-ih letih prejSnjega stoletja zaceli deliti z ostalimi podjetji. Vsi priro¢niki za dobavitelje
so bili napisani v japonscini in Sele v naslednjem desetletju se je pojavila prva literatura v
angleskem jeziku (Hines et al., 2004).

Toyota je identificirala sedem glavnih virov izgub v poslovanju ali v proizvodnem procesu
(Molnar, 2009):

e Transport: Nepotrebno premikanje delov ali materiala v procesu ne dodaja vrednosti.
Nanasa se na neucinkovit transport materiala, delov, kon¢nih proizvodov v skladiscih,
neucinkovit pretok informacij, izgubo podatkov ali nezadostnost informacij.

e Prekomerne zaloge: Visek surovin, polizdelkov in izdelkov povzrocajo daljse
pretocne case, zastajanje blaga, poSkodbe blaga, dodatne stroske v transportu.
Prekomerne zaloge prikrivajo druge probleme kot so neuravnoteZenost procesa,
zamujanje z dobavami, napake, zastoji na strojih.

e Nepotrebni premiki se nanasajo na vse nepotrebne premike, ki jih pri delu naredijo
zaposleni: iskanje, zlaganje proizvodov in orodja, hoja med delom.



e Cakanje se na nasa na ¢as, ko delavci ¢akajo na delovnem mestu ampak ne delajo. To
cakanje se nanasa na ¢as menjave orodij, izCrpane zaloge, nepripravljen polproizvod
oziroma na stanje, ki ne prispeva k dodani vrednosti.

e Prekomerna in nepotrebna obdelava se nanasa na odvecne korake v obdelovanju
proizvoda. Zaradi napak v obdelavi, ki so lahko posledica slabih orodij ali neprimerne
konstrukcije, pride do popravljanj in s tem do prekomernega dela. Izgube nastajajo
tudi, ¢e je kakovost izdelka visja, kot pri¢akuje kupec, ki zanjo ni pripravljen placati.

e Prekomerna proizvodnja: Proizvodnja izdelkov, za katere ni narocil, povzroca
izgube zaradi prevec zaposlenih in dodatne stroske skladiS¢enja in transporta. Nanasa
se tudi na prekomerno proizvodnjo polizdelkov znotraj procesa proizvodnje.

e Napake: predstavljajo proizvodnjo izdelkov z napakami in popravljanje napak na
izdelkih in polizdelkih, skart, ponovno proizvodnjo in naknadno kontrolo, ki pomeni
izgubo Casa.

Liker (2004) je dodal Se osmo vrsto izgub: neizkoriS¢en potencial zaposlenih. Ta
predstavlja zgubljen Cas, vesCine, izboljSave in moznosti ucenja zaradi nevkljuevanja ali
neposlusanja zaposlenih. Avtomatizacija je dobrodosla izboljSava samo na podrocjih, kjer
se ponavljajoCe se delo na tak nacin izvaja boljSe in varneje. Ustvarjalno razmisljanje
delavcev je sicer nenadomestljiv potencial.

Eden od stebrov Toyotinega proizvodnega sistema je proizvodnja ob pravem casu (angl.
Jjust-in-time), ki se nanasa na hiter tok materiala skozi proizvodnjo z namenom, da se pravi
del znajde na pravem mestu ob pravem casu (Liker & Morgan, 2006). Proizvaja se samo
to, kar je potrebno, kadar je potrebno in v potrebnih koli¢inah.

Drugi steber Toyotinega proizvodnega sistema je manj znan koncept imenovan jidoka. Gre
za avtomatsko ustavitev proizvodnje in signaliziranje, kadar je potrebna pomoc. Proces
lahko ustavi stroj, ki zazna deviacijo od standarda ali pa gre za manualni proces, ko stroj
zaustavi Clovek. Gre za odpravo problemov na samem izvoru, preden se problem razsiri ali
celo vodi do defektnega izdelka, ki pride v roke kupcu. Problemi so tako takoj zaznani in
odpravljeni, kar vodi h kontinuiranim izboljSavam (Liker & Morgan, 2006).

1.1.2 Vitka proizvodnja

Vitka proizvodnja (angl. lean manufacturing) je filozofija obvladovanja proizvodnih
procesov. Osnovana je na Toyotinem proizvodnem sistemu, ki je usmerjen v odpravljanje
sedmih vrst izgub z namenom, da se poveca vrednost proizvoda za koncnega uporabnika.
Po Womacku in Jones-u (1996, str. 16) nam vitka proizvodnja govori o tem, kako narediti
¢im ve€ s ¢im manj virov — z manj ¢loveskih naporov, manj opreme, manj ¢asa in prostora
— pri ¢emer mora biti proizvod napravljen tako, da popolnoma zadovolji kupca.



Cas od narotila do trenutka, ko je proizvod prodan, se skraj§uje z ukinitvijo del, ki ne
dodajajo vrednosti proizvodu. Vitka proizvodnja temelji na petih osnovnih nacelih
(Womack & Jones, 1996, str. 15-26):

e natancno definiranje vrednosti proizvoda s staliS§¢a kupca;

e prepoznavanje toka vrednosti (angl. value stream) za doloceno vrsto proizvoda;
e izenacen in kontinuiran tok materiala;

e nacelo vleCenja (angl. pull) proizvoda skozi celoten proces proizvodnje;

e tezenje k popolnosti

Definiranje vrednosti: vrednost za dolo¢en proizvod ali storitev definira kupec. Vrednost
je misljena kot funkcija, ki je vezana na proizvod ali storitev in izpolnjuje svojo osnovno
nalogo — zadovoljuje Zelje in potrebe kupca ali uporabnika. Tako definirana vrednost je
izhodis¢na tocka uspesne proizvodnje in poslovanja. Potrebno je analizirati potrebe kupca
in znacilnosti proizvoda ter ugotoviti, katere funkcije oziroma procesi dodajajo vrednost
proizvodu. Ostale procese je potrebno eliminirati.

Tok vrednosti: za dolo¢ene skupine proizvodov se mapirajo tokovi vrednosti s ¢im vec
natancnimi kvantitativnimi informacijami o procesu. Te informacije vkljucujejo cas
trajanja operacij, ¢as potreben za tehnoloski ciklus, kapaciteto strojev, ¢as trajanja dela,
cakanje. Iz informacij je potrebno sestaviti zemljevid toka vrednosti. Zemljevid toka
vrednosti je tehnika z uporabo svin¢nika in papirja. Ljudem z risanjem pomaga videti in
razumeti tok materiala in informacij pri procesu, ko izdelek naredi svojo pot skozi proces
(Chen & Meng, 2010). S pomocjo zemljevida toka vrednosti je mogoce ugotoviti, katere so
tiste aktivnosti, ki dodajo vrednost, katere aktivnosti so neobhodne, vendar ne dodajajo
vrednosti in katere so Cista izguba glede na vrednost izdelka, ki jo definira kupec. Slednje
je potrebno izlociti.

Tok materiala: ko se na osnovi mapiranja toka vrednosti analizira proces, se dolo¢i takt
proizvodnje in na osnovi tega kontinuirani tok materiala. Pri tem je potrebno pri prehodu
obdelovanca iz procesa na proces eliminirati ¢as, ki ne doda vrednosti izdelku. Izogibati se
je potrebno proizvodnje v velikih serijah z velikimi zalogami. Koncept ravno ob pravem
casu (angl. just-in-time, v nadaljevanju JIT) je bil prvi¢ uporabljen v Ford Motor
Company, kasneje pa so ga sprejeli in izboljsali v Toyoti. Del JIT-a je uporaba mehanizma,
imenovanega kanban. Kanban je sistem za oskrbovanja delovnih mest z materialom ali
obdelovanci. Temelji na ideji, da se tok materiala odvija po samopostreznem nacelu. V
japons¢ini kanban pomeni znak ali tablico, v praksi je to pogosto dobesedno listek,
dokument ali kartica v primernem ovitku, s katerim je opremljen material oziroma
obdelovani del. Gre za preprosto kontrolo proizvodnje na nacelu vle¢enja materialov od
enega do drugega delovnega mesta: vsak material je opremljen z identifikacijsko kanban
kartico, ki je odstranjena in odloZena na polico, ko se material porabi. Te kartice odnesejo



k dobavitelju materiala, ki dobavi enake dele in jih ponovno opremi s karticami (Ferjancic,
2011).

Nacelo vle€enja materiala: je eden od temeljnih nacel vitke proizvodnje. Za razliko od
nacela potiskanja, se to nacelo za¢ne s kupcem — z nakupom ali narocilom. Po tem, ko
kupec izrazi potrebo po proizvodu, vsak korak v verigi vrednosti prenasa informacijo na
predhodni korak v procesu in zacne se proces, ki je potreben, da se iz zacetnih materialov
naredi nov proizvod. Pri upostevanju tega nacela ne pride do prekomerne proizvodnje, ki
predstavlja izgubo.

TeZenje k popolnosti: to nacelo je v bistvu proces nenehnih izboljSav ali kaizen. Ta
proces se ne sme zaustaviti, saj zagotavlja prednost pred konkurenco. Vitka proizvodnja
nalaga redno organizacijo kaizen delavnic, z namenom izpopolnjevanja procesov.
Odgovornost za izboljSave je razSirjena na vse zaposlene.

Raziskovanje poslovnega modela, infrastrukture in praks, ki podpirajo vitko proizvodnjo,
so promovirale transfer in moznost prenasanja teh nacel v ostalo industrijo izven Japonske
(Womack et al., 1990). Navduseni nad visoko zmogljivostjo vitke proizvodnje v primerjavi
s tradicionalno masovno proizvodnjo, so zahodni proizvajalci oponasali tehnike v
delavnicah, ki so sestavni del vitkega, vendar so velikokrat ugotovili, da je tezko vpeljati
vitko organizacijsko strukturo in miselno naravnanost. Tako je dosti zgodnjih prenosov
vitke proizvodnje pokazalo samo lokalni vpliv in na Zalost je izostal pri¢akovan vpliv na
celoten uspeh organizacije (Holweg & Pil, 2001).

1.1.3 Vitek razvoj
1.1.3.1 Usmeritve, na katerih temelji Toyotin vitek razvoj

Proizvodnja predstavlja samo polovico problema celotne izdelave avtomobila. Toyotin
razvoj izdelkov je prav tako inovativen kot vitka proizvodnja. V primerjavi z
ekvivalentnim razvojem v Ameriki, je bil v Toyoti projekt razvoja izdelka lahko opravljen
v polovi¢nem casu, pri ¢emer je bilo v razvoju udeleZenih Stirikrat manj inZenirjev (150
produktnih inZenirjev na avtomobil v Toyoti, v primerjavi 600 inZenirji v Chrislerju). Zato
je bil Toyotin pristop k razvoju izdelkov imenovan vitek razvoj. Njegova izhodis¢na tocka
pa je, da razvojni inZenirji dejansko skrbijo o tem, kaj o njihovem izdelku mislijo kupci. To
jim omogoca oblikovanje moc¢ne vizije o bodo¢em izdelku in komuniciranje te vizije z
vsemi udelezenci v razvojnem procesu (Ball¢ & Ballé, 2005).

V poglobljeni Studiji, ki jo bila narejena na podlagi njegove direktne izkuSnje z razvojem
izdelkov v Toyoti, je Morgan (2005) identificiral trinajst nacel, ki jih navaja kot temelj
Toyotinega vitkega razvoja. Ta nacela so vezana na procese, ljudi ter orodja in tehnologijo.
V Toyoti dober proces ni definiran z uporabo dolo¢ene tehnologije, ampak z dobrimi



naceli, na osnovi katerih ljudje kreirajo in izboljSujejo proces. Nacela vitkega razvoja, ki so
vezana na sam proces razvoja so (Liker & Morgan, 2006):

e Ugotoviti vrednost, ki jo definira kupec: je del kulture v podjetju. Dodana vrednost
je vrednost, ki jo opredeli kupec. Izguba je vse, kar porabi ¢as, denar in ¢loveske vire
in z vidika kupca ne doda vrednosti izdelku.

e Na zacetku skoncentriran proces razvoja izdelka: z namenom, da se resni¢no
proucijo alternativne reSitve v Casu, ko obstaja Se maksimalen prostor za druga¢no
zasnovo izdelka. Daljsi ¢as za proucitev alternativ in reSevanje predvidenih problemov
ze pri vzrokih, prinaSa finan¢ne prednosti. Opredelitev napac¢nega problema ali
prezgodnje zblizevanje staliS¢ glede napacnih reSitev povzrofa stroSke v vsem
zivljenjskem ciklu izdelka.

e Kreiranje izenaCenega toka procesa razvoja: na podlagi izkuSen;j iz razvoja lahko s
precejSnjo natancnostjo predvidimo porabo virov. Na ta nacin se lahko proces
stabilizira in pravilno nacrtuje.

e Uporaba standardiziranih procesov: izziv v razvoju je, da se kljub standardizaciji
ohrani kreativnost. S standardizacijo procesov se zmanjSujejo spremembe, kreirajo pa
se fleksibilni in predvidljivi rezultati. To je reSitev za cikli¢ne potrebe po virih, ki so
obi¢ajno povezane z razvojem izdelkov.

V vsakem vitkem sistemu so ljudje tisti, ki zagotavljajo inteligenco in energijo. Sistem
ljudi zajema rekrutiranje in izbiro inZenirjev, trening in poklicni razvoj, stil vodenja,
organizacijsko strukturo, institucionalno ucenje in spomin ter organizacijsko kulturo.
Kultura se nanaSa na skupni jezik, simbole, prepriCanja in vrednote. Nacela vitkega
razvoja, ki se nanasajo na ljudi, govorijo o razvoju ljudi, ki nenehno izboljsSujejo izdelek in
proces (Liker & Morgan, 2006):

e Razvoj sistema »glavnega inZenirja«: glavni inzenir je glavni nacrtovalec z
premostitveni ¢len pri integraciji izdelka in procesov.

e UravnoteZenje funkcionalnih znanj in navzkriznih funkcionalnih integracij:
ekspertno znanje, skupni vi§ji cilji in glavni inZenir vzdrZujejo ravnotezje v matri¢ni
organizaciji.

e Razviti visoko tehni¢no usposobljenost inZenirjev: inzenirji morajo imeti dobra
specialna znanja o izdelku, ki jih pridobivajo tudi z direktnim obvladovanjem ves¢in
pri delu.

e Integriranje dobaviteljev v razvej izdelkov: dobavitelji komponent, katerih
zmogljivost in kultura sta zdruzljivi s Toyotino, morajo biti smiselno vkljuc¢eni v
razvojni proces.



e Ucenje in stalne izboljSave: organizacijsko ucenje in stalne izboljSave so najbolj
trajnostna konkurencna prednost. Ucenje in stalne izboljSave sta osnova pri
vsakodnevnih operacijah in krajSanju ¢asa potrebnega za ucne cikle.

e Izgradnja Kkulture, ki podpira odli¢nost in nenehne izboljSave: izgradnja kulture, ki
podpira odli¢nost, je temeljni del vodenja. Vodilni se obnasajo na nacin, ki je skladen s
temeljnimi prepricanji, za katera se zavzemajo.

Tretji okvir naCel zajema orodja in tehnike, ki se uporabljajo za razvoj izdelka. Tu niso
zajeta samo proizvodna tehnologija, ampak tudi »mehka« orodja, ki nudijo podporo
ljudem, ki so vpeti v razvojni projekt. Gre za nacin reSevanja problemov, ucenje ali
standardizacijo najboljsih praks (Liker & Morgan, 2006):

e Prilagoditev tehnologije, da ustreza ljudem in procesom: tehnologija mora biti
prilagojena in vedno podrejena ljudem in procesom.

e Komunikacija mora zajemati vse ravni organizacije vkljuéno z vizualnim
pristopom.

e Uporaba orodij za standardizacijo in organizacijsko ucenje: orodja so lahko
preprosta (mapiranje razvojnega procesa). Konstantne izboljSave brez standardizacije
niso mogoce.

Integriranje ljudi, procesov ter orodij in tehnologije v skladen sistem zahteva, da so
podsistemi namensko oblikovani, povezani in da se medsebojno podpirajo. Za ucinkovit
proces pa so potrebni znanje ljudi in njihova organiziranost na nacin, da so pravi ljudje za
dolo¢ene naloge na razpolago ob pravem ¢asu. Na razpolago pa morajo biti tudi orodja in
tehnologija, ki ustreza procesu in podpira aktivnost ljudi, ki tako lahko izkoristijo svoj
potencial (Liker & Morgan, 2006).

Vitek razvoj obsega Stevilne medsebojno povezane tehnike kot so sodelovanje
dobaviteljev, oblikovanje navzkrizno delujo¢ih timov, soCasen razvoj, integracija (kot
nasprotje koordinaciji) razlicnih funkcionalnih vidikov vsakega projekta in strateski
management vsakega razvojnega projekta. Vendar podjetje ne doseze vitkega razvoja
izdelkov preprosto z uvedbo nekaterih od nastetih tehnik. UspeSen premik proti vitkemu
razvoju zahteva, da se k tem tehnikam pristopi kot k elementom skladne celote (Karlsson
& Ahlstrom, 1996). Ne gre za zbirko dobrih praks, ki jih je mogoce vpeljati po delih,
ampak za sistem, v katerem je potrebno razumeti tako temeljne prakse kot odnose. Vpliv
Toyotinih vitkih pristopov v proizvodnji je Cutiti v vsakem vidiku njenega procesa razvoja
izdelkov (Ballard, 2005). O izboljSavi procesa pogosto razmisljamo kot o tehni¢nem
vprasanju: uporabiti pravo metodologijo, upraviciti njene stroske in omogociti da deluje.
Ker je v TPS primarni poudarek na odpravi stroskov zaradi izgub, je precej podjetij
napacno razumelo, da je to bistven poudarek tudi pri razvoju izdelkov. Dejanske koristi
vitkega razvoja izhajajo iz kreiranja toka, ki so€asno izboljSa €as povratnih informacij,
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kvaliteto izdelka in ucinkovitost procesa (Reinersten, 2009). Liker in Morgan (2006) sta
Toyotin razvoj izdelkov razdelila v Stiri faze:

e Faza koncepta, v kateri glavni inZenir povzame svojo vizijo v osnutku izdelka.
e Zasnova izdelka s soasnim razvojem.
e Faza podrobnega nacrtovanja z upostevanjem standardov.

e Faza prototipov in orodij z vitko proizvodnjo.
1.1.3.2 Faza koncepta

V mnogih podjetjih so za razlicne dele razvoja izdelkov odgovorni razli¢ni funkcionalni
oddelki, zato je tezko prepoznati, kakSen je status projekta in kje se sprejemajo odlocitve.
V Toyoti je odgovor jasen — za projekt je odgovoren glavni inzenir. Glavni inZenir ni samo
projektni manager, je tudi vodja in povezovalec sistema. Kandidate za to funkcijo izberejo
in razvijajo desetletja z namenom, da dobijo najboljSe in najpametnejSe inZenirje in
povezovalce sistema (Liker & Morgan, 2006). Glavni inzenir ne koordinira samo
tehnoloskega razvoja, ampak tudi proizvodnjo in prodajo, torej celoten projekt od koncepta
do trga. Neposredno in pogosto komunicira z oblikovalci in inZenirji, ima tudi neposredne
stike s kupci (Fujimoto v Ball¢ & Ballé, 2005). V prvi vrsti je tehni¢ni ekspert, ki ima velik
vpliv na arhitekturo avtomobila. Kljub njegovi odgovornosti za razvoj izdelka od koncepta
do trga, pa ima majhno formalno avtoriteto. Prepoznan in cenjen je po izkuSnjah in
tehnicnih in komunikacijskih sposobnostih. Vodi majhno skupino produktnih in
proizvodnih inzenirjev. Njegova vizija avtomobila je zajeta v osnutku, ki je osnova za fazo
oblikovanja izdelka (Ball¢ & Ball¢, 2005).

1.1.3.3 Zasnova izdelka, ki temelji na so¢asnem razvoju

V avtomobilski industriji se kos plocevine oblikuje v karoserijo avtomobila s pomocjo
velike stiskalnice, ki vsebuje kalup, po katerem se med stiskanjem plocevina preoblikuje v
ogrodje avtomobila. Oblikovanje in izrezovanje tega kalupa za izdelavo avtomobilske
karoserije predstavlja polovico kapitalske investicije celotnega razvoja novega avtomobila.
InZenirji med razvojnim procesom spreminjajo obliko novega avtomobila in vsaka taka
sprememba se odraza tudi na oblikovanju kalupa. Ne glede na to, kako se trudijo zamrzniti
kon¢no obliko avtomobila, to med procesom dizajniranja ni mogoce. V 80-ih letih
dvajsetega stoletja so v ameriSki avtomobilski industriji spremembe pri oblikovanju
modela stale od 30 do 50 % izdelave kalupa, medtem ko je na Japonskem ta stroSek znaSal
samo od 10 do 20 %, kar je kazalo na to, da japonska podjetja ne dovolijo toliko
sprememb, ko so specifikacije modela Ze sprejete. Vendar je bila razlika med ameriskim in
japonskim pristopom do izdelave modela v tem, da so japonski izdelovalci kalupov vedeli,
kaj vsebuje osnova kalupa za izdelavo posameznega dela Sasije in samo predvidevali
koncno resitev. Njihova stalna komunikacija z oblikovalci karoserije jim je omogocala, da
so se inzenitji, ki so izdelovali kalupe, veCinoma lahko prilagodili oblikovalcem. Obvladali

11



so tehnike, kako v proces izdelave kalupa vpeljati pozne manjSe spremembe Cim kasneje,
kot na primer pus€anje dovolj rezervnega materiala na mestih, kjer so spremembe oblike
verjetnejSe. Tak znatno izboljSan razvoj izdelka se imenuje so€asni razvoj (Poppendick &
Poppendick, 2003, str. 48).

Socasni razvoj je najbolj poznana praksa v razvoju izdelkov, ki jo je Toyota zacela
uporabljati v poznih 60-ih letih dvajsetega stoletja. Z gledis¢a konvencionalnega modela
razvoja je videti Toyotin proces dizajniranja neucinkovit, drag in neroden (Ward, Liker,
Christiano & Sobek, 1995). Pri soasnem razvoju razvojni tim definira namesto ene resitve
cel set reSitev in set moznih reSitev na nivoju podsistemov. Te reSitve se raziskujejo
vzporedno in na podlagi eksperimentov in analiz se niz reSitev pocasi zoZuje v eno samo
reSitev. Ko tim oblikuje eno samo reSitev za vsak del, ki ga dizajnirajo, je ve¢ ne
spreminja, razen ¢e je to zares potrebno (Ward et al., 1995).

Toyota skusSa identificirati in reSiti vse mozne probleme Ze zgodaj v razvojne procesu. Na
koncu konflikte, do katerih pri tem prihaja, reSuje z vraCanjem h kriterijem, ki
zadovoljujejo kupce. Kljub temu, da Toyota uposteva Sir§i nabor moznih dizajnov kot
veCina ostalih proizvajalcev avtomobilov, ter odlaSa s kon¢nimi odlocitvami tako, da
postopoma oza nabor specifikacij in reSuje nejasnosti, je obcutno skrajSala razvojni cikel.
V kriti¢nem obdobju faze dizajniranja se pod vodstvom glavnega inZenirja redno srecujejo
izkuSeni predstavniki vseh oddelkov od proizvodnje do nabave, da razvijejo timsko
vzdusje in sprejemajo odlocitve ( Ballé & Ballé, 2005).

1.1.3.4 Podrobno nacrtovanje in standardizacija

ZmanjSanje sprememb ob ohranjanju kreativnosti je izziv v razvoju izdelkov. Toyota je
zmanjSala variabilnost s pomocjo standardizacije ves¢in, procesov in samega dizajna.
Standardna znanja in spretnosti Toyotinih inZenirjev omogoca fleksibilnost pri rekrutiranju
zaposlenih in nacrtovanju dela ter minimizira razlike pri opravilih. Standardizacijo
procesov dosezejo z dizajniranjem izdelkov in izgradnjo proizvodih obratov osnovanih na
standardih TPS. Standardizacijo dizajna pa omogoca enotna arhitektura, modularnost,
moznost ponovne uporabe in skupne komponente (Liker & Morgan, 2005; Ball¢ & Ball¢,
2005). Ta visok nivo standardizacije je klju¢en za odpravo predelav in izgub in
paradoksalno — omogoca prilagodljivost zmogljivosti. Ceprav je za ta proces potrebno
veliko kontrolnih seznamov, je natancen proces standardizacije pomemben za
maksimiziranje ucenja, nenehno izboljSavo procesa dizajniranja izdelka in zato, da je
postane ta proces vedno hitrejsi (Ballé & Ball¢, 2005).

1.1.3.5 Prototipi in orodja za vitko proizvodnjo
Na splosno Toyota razvija dve vrsti prototipov, ki pa niso namenjeni testiranju resitev,

ampak preverjanju podsistemov in njihove integracije v konc¢ni izdelek. Prvi izdelki
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prvega vala (1S) so zelo previdno in pocasi sestavljeni, da se preverijo vse interference.
Ostali izdelki iz tega vala so sestavljeni z uporabo vitkih proizvodnih tehnik. Hkrati
proizvodni inZeniring koordinira svojo pocasno izgradnjo, da bi identificiral tezave, ki
lahko nastanejo pri proizvodnji in montazi. Izdelava prototipov je Cas, ko najintenzivneje
delajo inZenirji. Je tudi Cas, ko se lahko mlaj$i inzenirji najve¢ naucijo. To je zadnja
stopnja razvoja, v kateri so inzenirske spremembe Se dovoljene in sprejemljive. Toyoto
veckrat predstavljajo kot proizvajalca, ki izdela ve¢ modelov, kot to pocnejo drugi
proizvajalci avtomobilov. V praksi vsi proizvajalci avtomobilov naredijo priblizno enako
Stevilo modelov. Toyotina edinstvenost je v tem, da poteka natancna razprava o
proizvodnih tezavah Ze v fazi modela, medtem ko konkurente v tej fazi bolj skrbi stil in
inZeniring (Ballé & Ball¢, 2005).

1.2 Metode razvoja programske opreme

V zadnjem desetletju so se raziskave o razvojnih procesih na podro¢ju programske opreme
(v nadaljevanju PO) zelo razvile. Dramaticen in neverjetno hiter razvoj Stevilnih tehnologij
in naprav, kot so mobilne internetne naprave, je Se okrepil prepricanje, da raziskave
procesov razvoja programske opreme potrebujejo znatne spremembe tako v obsegu kot v
pristopu. Se posebej je bilo prepoznano, da zahtevajo 3tudije teh procesov
multidisciplinaren pristop — upoStevane in vkljuc¢ene morajo biti tudi druge discipline.

1.2.1 Proces razvoja programske opreme kot sociotehniski sistem

Raziskovalci so sedaj manj osredotoCeni na modeliranje in izvajanje procesov. Strinjajo se,
da na izvedbo procesa v razvoju programske opreme mocno vpliva obnasanje
posameznikov v organizaciji (Yilmaz, 2007). Z namenom, da bi identificirali strukture, ki
jih je dobro uporabiti na podro¢ju inZeniringa programske opreme, so Tamburri, Lago in
Vliet (2007) analizirali literaturo s podro¢ja organizacijskih socialnih struktur. Proces
razvoja programske opreme se obravnava kot sociotehniski sistem, kjer imajo
organizacijski in ¢loveski aspekti klju¢no vlogo in morajo biti podprti s tehnologijo na
nacin, da jih poganja tako organizacija kot ljudje. Termin sociotehniski so prvi uporabili
Trist, Bamforth in Emery (1951) v Studiji o delavcih v premogovnikih. Posebej so
opozorili na to, da predstavitev nove tehnologije ne vodi nujno v izboljsave. Izboljsave so
rezultat pravilnega medsebojnega delovanja in dopolnjevanja med vidiki, ki se
osredotocajo na ljudi, Se posebej na socialni aspekt, ter tehnologijo (Fugetta 2014). Pojem
sociotehniski zajema vzajemno povezanost socialnih in tehni¢nih vidikov neke
organizacije in temelji na tezi, da se vezi med ljudmi in tehnologijo ne morejo poenostaviti
na enostavno uvajanje nove tehnologije, ki mora resiti ocitne probleme pri izvajanju dela.
Cloveski in tehni¢ni element procesa delujeta vedno v medsebojni odvisnosti, kar $e
posebej upostevamo v raziskovalnem procesu (Fugetta, 2014). Pomembnost socialnega
vidika v razvojnem procesu se kaze tudi v agilnem manifestu, ki je nastal leta 2001. V
njem so doloCena osnovna nacela agilnih metod. Kar dve od $tirih osnovnih nacel agilnega
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manifesta poudarjata pomembnost Cloveskega faktorja v razvoju: ¢lovesko vedenje in
kakovost interakcij med ljudmi so nujni faktorji, ki omogocajo uspeh ter dosledno in
pogosto sodelovanje s kupci.

1.2.2 Tradicionalne metode razvoja programske opreme

Izboljsave v procesu razvoja programske opreme so evolucija, v kateri so se novi procesi
gradili na napakah in uspehih predhodnih procesov. Za razumevanje agilnega gibanja je
potrebno poznati tudi metode, ki so bile aktualne pred njim (Cohen, Birkin, Garfield &
Webb, 2004).

1.2.2.1 Iterativni in inkrementalni razvoj

Ceprav se postopen in ponavljajoé se razvoj (angl. iterative and incrementive
development ali IID) veCinoma obravnava kot moderna praksa, zacetek uporabe datira v
sredino 50-ih let dvajsetega stoletja. Kljub temu, da so se iterativne metode prakticirale in
objavljale ze desetletja pred tem, so nekateri videli iterativni, evolucijski in primarni
razvoj, na katerih temeljijo agilne metode, kot moderne nadomestke kaskadnega modela
(Larman & Basili, 2003).

Postopen in ponavljajoci se razvoj je delo Walterja Shewharta, strokovnjaka za kvaliteto v
Bell Labs, ki je predlagal serijo kratih »plan-do-study-act« (v nadaljevanju PDSA) ciklov z
namenom izboljSanja kvalitete proizvodnje. PDSA je v 40-ih letih dvajsetega stoletja
promoviral William Edwards Deming, kar je kasneje opisal v svoji knjigi »Out of Crisis«
(MIT Press, 2003).

Cikel PDSA tece v smeri urinega kazalca in se pricne z nartovanjem (angl. plan), ki
zajema identifikacijo cilja ali namena, formuliranje teorije, definiranje meril uspeha in
prenos nacrta v izvedbo. Sledi korak izvajanje (angl. do), v katerem se nacrtovane
komponente, kot na primer izdelek, naredijo oziroma izvedejo. V fazi preverjanja (angl.
study) se rezultati opazujejo v smislu opazovanja napredka in uspeha ali problemov in
podrocij izboljSav v primerjavi z nacrtom. Krog zakljuuje korak ukrepanje (angl. act),
kjer se integrira v procesu generirano znanje, ki se lahko uporabi za prilagoditev cilja,
spremembo metod ali celo preoblikovanje teorije v celoti. Ti Stirje koraki se ponavljajo
vedno znova kot del nikoli zaklju¢enega kroga kontinuiranih izboljSav (The PDSA Cycle,
2011).
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Slika 1: Demingov krog
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Vir: Povzeto po The W. Edwards Deming Institute — The PDSA Cycle, 2016

Basil in Turner (1975) sta jasno opisala klasi¢ni iterativni in inkrementalni razvoj: osnovna
ideja izboljSav na osnovi ponavljanja je, da se programska oprema razvija postopoma tako,
da razvijalcu omogoca, da izkoristi, kar se je naucil med razvojem predhodnih, postopnih
verzij sistema. Kjer je le mogoce, poteka tok ucenja tako s strani razvoja, kot s strani
uporabnikov. Pri vsaki ponovitvi, se modificira oblika in dodajo nove funkcionalne
zmoznosti. Vsak korak v procesu ponavljanja sestoji ali iz preproste, dobro razumljene
razSiritve, ali manjSe spremembe oblike ali funkcionalnosti, ki jo je motiviralo boljse
razumevanje problema, pridobljeno v procesu razvoja.

Postopen in ponavljajo¢ se razvoj programske opreme je bil uspe$no uporabljen v
nekaterih Nasinih projektih: projekt Mercury (od 1958 do 1963) — prvi polet ¢loveka v
vesolje in X-15 - projekt nadzvoénega letala na raketni pogon. Ceprav projekta v osnovi
nista bila samo razvoj programske opreme, sta bila oba povezana z ustanovitvijo IBM-ove
Federal System Division (Larman & Basili, 2003).

1.2.2.2 Kaskadni model

Kaskadni model je bil prvi predlagan nacin, kako razviti PO za potrebe koncnega
uporabnika.

Avtor kaskadnega (angl. waterfall) modela je Royce (1970). V svojem ¢lanku z naslovom
»Managing the Development of Large Software System« je predlagal koncept, ki je
kasneje postal znan pod imenom kaskadni model. Kaskadni model je odigral nekaksno
pionirsko vlogo med modeli razvoja programskih reSitev. Sestavljen je iz Sestih faz
razvojnega procesa, ki se med seboj ne prekrivajo. Verifikacija in validacija predstavljata
zakljucek posamezne faze in hkrati vhodno tocko naslednje faze. Kaskadni model poteka v
naslednjih fazah (Kampus, 2002):

e Zacne se s kompletno analizo zahtev.
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e Po mesecih intenzivnih interakcij z uporabniki in strankami, inzenirji predlagajo
kon¢ni in obsezen set funkcij, zahtev po funkcionalnosti in ostalih zahtev, ki niso
povezane s funkcijami.

e Ta informacija je dobro dokumentirana za naslednjo stopnjo - oblikovanje, pri katerem
inZenirji sodelujejo z drugimi strokovnjaki — eksperti za podatkovne baze in
podatkovne strukture ter ustvarijo optimalno arhitekturo sistema.

e Programerji izvedejo dobro dokumentacijo sistema.

e Izdelan in oblikovan sistem je testiran.

e Sistem je dan v uporabo.

Za ta model so znacilni sprotna izdelava dokumentacije in povratne zanke, s katerimi se po
potrebi vrnemo v predhodno fazo, da bi odpravili napake oziroma vnesli dopolnitve.

Model se dobro obnese pri projektih, kjer so programske zahteve zelo stabilne in dobro
znane ze na zacetku projekta. Koncept zmanjSuje koli¢ino odvecnega planiranja, saj je
kompleten projektni plan narejen Ze ob zacetku zivljenjskega cikla. Ker so faze med seboj
ostro loCene, lahko v razli¢nih fazah projekta sodelujejo razli¢ni posamezniki. Pogoj za
prehod ene faze v drugo, je dobro dokumentirana in zakljuCena prejSnja faza. Kaskadni
model je prikazan na Sliki 2.

Studija
izvedljivosti
Iy \J
Analiza
zahtev
Iy A
L

A
L@

\J

L Predaja

Vir: Povzeto po eSistemi — Kaskadni model, 2016

Slika 2: Kaskadni model

Kaskadni proces je teoreticno dovrSen, vendar pa v praksi ne deluje vedno tako, kot je
promoviran. Glavni vzrok za to je dejstvo, da si uporabniki premislijo in spremenijo
zahteve. To se lahko zgodi, ko pri predaji izdelka ugotovijo, da izdelek ni to, kar
potrebujejo. Do sprememb zahtev uporabnika lahko prihaja sredi razvoja. Ko se zahteve
spremenijo, je tezko ustaviti zagon projekta in sprejeti spremembe. Tradicionalne metode
pokazejo slabosti ze pri manjSem Stevilu sprememb, ker morajo programerji, arhitekti in
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managerji uskladiti ogromne koli¢ine dokumentacije, ki mora biti posodobljena ze zaradi
manjSih sprememb (Boehm, 1988).

1.2.2.3 Model CMM(]) ali (sestavljen) model zrelostnih nivojev

Eden od modelov razvoja programske opreme, ki je pogosto predstavljen kot tradicionalna
metoda, je model zrelostnih nivojev (angl. Capability Maturity Model, v nadajlevanju
CMM) oziroma njegova razSirjena razliica sestavljen model zrelostnih nivojev (angl.
Capability Maturity Model Integration, v nadaljevanju CMMI) , ki je nastala leta 1998, in
je osnovana na istih vrednotah. Cilj CMM je doseganje doslednosti, predvidljivosti in
zanesljivosti procesov. CMM je okvir, ki opisuje klju¢ne elemente ucinkovitega procesa
programske opreme. CMM opisuje pot evolucijskih izboljsav od ad hoc nezrelega procesa
do zrelega, discipliniranega procesa (Paulk, Weber, Garcia, Chrissis & Bush, 1993).

Prvo verzijo CMM-ja je razvil Software Engineering Institute (v nadaljevanju SEI).
Nastala je leta 1987 in je bila osnovana na osnovi vpraSalnika, na podlagi katerega so v
SEI postali pozorni na nasvete praktikov, ki so bili udelezeni v razvoju in izboljSavah
programske opreme (Paulk et al., 1993).

Modela CMM in CMMI temeljita na ideji, da za izboljSanje ucinkovitosti programske
opreme niso dovolj nove tehnologije in orodja, temvec¢ je treba poskrbeti predvsem za
kakovosten, dobro definiran in nadziran proces razvoja programske opreme (Kosir, 2010).

Petstopenjski CMM opisuje dobre inzenirske in managerske prakse in pripisuje prioritete
izboljSav podjetjem, ki se ukvarjajo z razvojem programske opreme. Model definira
osemnajst klju¢nih procesnih podrocij in dvainpetdeset ciljev za organizacije za dosego
organizacijskega nivoja 5.

Vecina organizacij, ki se ukvarja z razvojem programske opreme ima zrelostno stopnjo
kaoticne, kar ustreza prvi stopnji CMM-ja in samo nekaj jih je optimiziranih, kar
predstavlja stopnjo 5. Chrisis (2003) opisuje pet nivojev zrelosti:

zacetni ali kaoti¢ni (angl. Initial),

voden (angl. Managed),

definiran (angl. Defined),

kvantitativno voden (angl. Quantitatively Managed) in

AN

optimiziran (angl. Optimized).
Vsaka raven ustrezno definira karakteristike procesa, ki jih mora izpolnjevati organizacija,

¢e zeli doseci ta nivo zrelosti. Za vsako raven so doloc¢ena procesna podrocja, splosni in
posebni cilji ter sploSne in posebne prakse.
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Model CMMI se uporablja za ocenjevanje organizacij za razvoj programske opreme z
dvojnim namenom: z namenom izboljSanja procesa razvoja programske opreme (s strani
organizacije same) ter z namenom ugotovitve zmoznosti za izvedbo naroc€ila (s strani
naro¢nikov). Tak pristop zagotavlja objektivnost in merljivost rezultatov. Model zahteva
vgraditev mehanizmov, ki omogocajo trajno doseganje zastavljenih ciljev.

CMM se v glavnem osredotoca na velike projekte in velike organizacije. Zagovorniki
CMM metode trdijo, da se ta lahko prilagodi tudi manjSim projektom, saj je formulirana
precej splosno in ustreza potrebam organizacije. Cilji CMM-ja so doseci konsistentnost,
predvidljivost in zanesljivost procesov (Paulk, 2001). Zagovorniki agilnih metod trdijo, da
CMM verjame, da je razvoj programske opreme definiran proces, ki je lahko detajlno
opredeljen, medtem ko se sami s to predpostavko ne strinjajo. Zagovorniki agilnih metod
modelu CMM ocitajo tudi, da je prevec osredotocen na dokumentacijo.

1.2.3 Agilne metode razvoja programske opreme

Highsmith in Cockburn (2000) sta razlozila, kaj za organizacijo pomeni agilno: pomeni biti
sposoben hitro dobaviti ter hitro in pogosto spremeniti. Agilne metode so pravzaprav
zbirka razli¢nih tehnik ali praks, ki pa imajo skupne vrednote in bazi¢na nacela kot so
iterativni ali ponavljajo¢i se razvoj ter osredotoCanje na interakcijo, komunikacijo in
zmanjSanje vmesnih del, ki porabljajo veliko virov. Razvoj in ponavljanja omogocajo
razvojni skupini, da se hitro prilagaja spremembam v zahtevah. Delo na bliznjih lokacijah
in fokusiranje na komunikacijo pomeni, da skupina lahko sprejema odlocitve in jih takoj
sprovaja, ne da bi Cakala na korespondenco. ZmanjSanje vmesnega nepotrebnega dela, ki
ne dodaja vrednosti kon¢nemu izdelku, pomeni, da se lahko viri porabijo za razvoj samega
izdelka, zato je delo hitreje kon¢ano (Cohen & Lindvall, 2004).

Agilne metode so reakcija na tradicionalne nacine razvoja programske opreme in
prepoznano potrebo po teZkem razvojnem procesu, ki je doloCen z vnaprej pripravljeno
dokumentacijo (Beck et al., 2001). Pri izvajanju tradicionalnih metod razvoja programske
opreme se delo za¢ne z zbiranjem in dokumentiranjem celotnega seta zahtev, ki mu sledi
oblikovanje arhitekture programske opreme na vi§ji ravni, razvoj in pregled. Na zacetku
90-ih let dvajsetega stoletja so nekateri praktiki ugotovili, da so ti zacetni koraki v razvoju
omejujoci in celo nemogoci. Industrija in tehnologija se razvijata prehitro, zahteve se
spreminjajo s hitrostjo, ki je tradicionalne metode niso mogle dohajati, hkrati pa kon¢ni
uporabniki niso znali dovolj dobro in natan¢no vnaprej navesti in definirati svojih zahtev,
pri ¢emer so imeli glede programske opreme velika pri€akovanja. Kot rezultat tega so
razlicni svetovalci neodvisno razvili metode in prakse, ki so bile odgovor na nujne
spremembe, s katerimi so se soocali. Agilne metode so pravzaprav zbirka razli¢nih tehnik
(ali praks), ki temeljijo na istih vrednotah in osnovnih nacelih (Cohen et. al., 2004). Vecina
agilnih praks ni novih (Highsmith & Cocburn, 2001), novi so osredotocenje in vrednote
zajete v agilnih metodah, ki se razlikujejo od tradicionalnih metod.
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Po Fowlerju (2003) obstajata dve klju¢ni znacilnosti agilnih metodologij, po katerih se te
lo¢ijo od tradicionalnih metod razvoja programske opreme:

e Agilne metode so prilagodljive in ne predvidljive: Tradicionalne metode razvoja
nacrtujejo razvojni proces zelo podrobno in to v daljSem Casovnem razponu. Tako
zasnovane se po naravi upirajo spremembam. Nasprotno pa so pri agilnih metodah
spremembe dobrodosle. Uspejo se prilagoditi spremembam do te mere, da se po
potrebi spremenijo tudi same agilne metode.

e Agilne metode so bolj usmerjene k ljudem kot k procesom: Cilj tradicionalnih
metod je, da definirajo proces, ki deluje, ne glede na to, kdo ga izvaja. Pri agilnih
metodah velja, da noben proces ne more nadomestiti znanja in ve$¢in razvojnega tima.
Proces mora podpirati razvijalce pri njihovem delu.

1.2.3.1 Agilni manifest in osnovna nacela agilnih metodologij

Temelji agilnih metodologij so bili postavljeni decembra 2001, ko se je sestala skupina
sedemnajstih gurujev s podro¢ja lahkih metodologij, ki so se takrat ze uporabljale (na
primer ekstremno programiranje, metoda Scrum, agilno modeliranje, kristalne metode), z
namenom ugotoviti, kaj imajo njihove metodologije skupnega. Na podlagi tega so zeleli
izpostaviti skupne metodoloske osnove, Ceprav njihov namen ni bil poenotenje lahkih
metod (Cohen et al., 2004).

Clani agilne zaveze so v manifest agilnega razvoja PO zapisali: »Odkrivamo boljse nadine
razvoja programske opreme tako, da jo razvijamo, in pri tem pomagamo tudi drugim«
(Manifest, 2001).

Iz tega so izpeljali §tiri osnovna nacela (Manifest, 2001):

e Posamezniki in njihova komunikacija so pomembnejSi od samega procesa in
orodja: To nacelo izhaja iz ugotovitve, da se je potrebno individualno posvetiti
Clanom projekta, njihovemu znanju in zeljam. To nacelo poleg upoStevanja
posameznikov poudarja pomen komunikacije. Dobra komunikacija je klju¢na za uspeh
projekta. Rezultati so dokazano boljsi v skupini, ki dobro sodeluje, ¢etudi se ¢lani ne
drzijo predpisanega procesa, kot v skupini, ki se drZi procesov, vendar ¢lani med seboj
ne komunicirajo dovolj dobro.

e Delujoéa programska oprema je pomembnejSa od popolne dokumentacije:
Najvec, kar lahko uporabnik dobi, je delujo¢ program. Dokumentacija o problemski
domeni in samem sistemu je koristna, vendar drugotnega pomena. Naro¢nik ne bo
zadovoljen z dokumentacijo, ¢e mu delujo¢ program ne bo prinesel resitve. Po drugi
strani je dokumentacija pomembna, ker olajSuje vzdrzevanje sistema in komunikacijo
med naro¢nikom in izvajalcem. Zato je izdelava dokumentacije pomembna, vendar s
poudarkom, da ni preobsezna in da je vsak njen del utemeljen.

19



Sodelovanje uporabnika je pomembnejSe od pogajanja na osnovi pogodb: To
nacelo se osredotoca na odnos med naro¢nikom in izvajalcem, ki je v mnogih primerih
preve¢ formalen in strog. Narocnik najbolje ve, kaj potrebuje, zato je v agilnih
metodah vloga naro¢nika postavljena na prvo mesto. Dober odnos med naro¢nikom in
izvajalcem lahko olajsa tehnoloSko zahteven projekt.

Upostevanje sprememb je pomembnejSe od sledenja planu: Moderne metodologije
ugotavljajo pomen obvladovanja sprememb. Zaradi dinamike poslovnih okolij je v
zaCetnih fazah projekta nemogocCe zajeti vse zahteve. Projektni nacrti so koristni,
vendar morajo dovoljevati spremembe. Planiranje in sledenje planu sta koristna samo
do stanja, ko se to ne razlikuje preve¢ od dejanskega.

Iz teh osnovnih nacel agilnih metodologij je izpeljanih ve¢ usmeritev, ki jih vse

metodologije, ki se deklarirajo kot agilne, upostevajo (Manifest, 2001):

Najvi§ja prioriteta je zadovoljstvo naro¢nika, ki ga dosezemo z zgodnjim in nenehnim
posodabljanjem delujoce programske opreme.

Delujoco programsko opremo je potrebno izdajati pogosto, znotraj obdobja od nekaj
tednov, do nekaj mesecev. Boljsi so krajsi cikli, iterativen pristop je nujen.

Spremembe zahtev so mogoce celo v poznih fazah razvoja. Spremembe, ki nastanejo
med projektom in so upoStevane, lahko prinesejo stranki pomembno konkurencno
prednost, zato se jih agilni procesi ne izogibajo.

Najboljsa in najucinkovitejSa metoda posredovanja informacij razvojni ekipi in znotraj
ekipe same, je pogovor iz »0o¢i v ofi«.

Projekti naj vkljucujejo motivirane posameznike. Omogocena naj jim bosta delovno
okolje in podpora pri delu. Potrebno jim je zaupati, da bodo svoje delo opravili.
Kakovost arhitekture programa in programske kode je potrebno stalno preverjati in
izboljSevati. Zaradi potrebe po ¢imprejSnjih rezultatih veckrat trpi kakovost. V rednih
Casovnih  razdobjih  ekipa i8¢e nacine, kako postati  ucinkovitejSa  ob
rednem prilagajanju svojega delovanja.

Enostavnost procesa je klju¢ do uspeha. Delo mora biti opravljeno kakovostno, vendar
brez nepotrebnega kompliciranja.

Agilni procesi promovirajo trajnostni razvoj. Sponzorji, razvijalci in uporabniki morajo
biti zmozni konstantnega tempa za nedolocen cas.

Najboljse arhitekture, zahteve in nacrti izhajajo iz tistih ekip, ki so samoorganizirane.

Skupna znacilnost agilnih metod je, da vsebujejo iterativni razvoj in osredotoCanje na

interakcijo, komunikacijo in zmanjSanje vmesnih rezultatov dela, ki zahtevajo dosti virov.

Iterativni razvoj dovoljuje timu, da se hitro prilagaja spremembam zahtev. Delo na bliznjih

lokacijah in osredotoCanje na komunikacijo pomenita, da se tim lahko odloca takoj v

skladu z dogovori, namesto da ¢aka na dopise. ZmanjSanje vmesnega dela ne dodaja
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vrednosti izdelku, ampak pomeni, da se lahko ve¢ virov posveca razvoju in izdelku
samemu: tako je delo lahko prej kon¢ano (Higsmith, 2001).

Agilne metode razvoja programske opreme poudarjajo sposobnost obravnavanja nenehnih
sprememb. A Cetudi je kaskadni model tipicno predstavljen kot zgodovinska relikvija in so
bile v zadnjih desetletjih predstavljene Stevilne agilne metode, se prepogosto dejanske
aktivnosti v razvoju Se vedno izvajajo po rigidnih, nefleksibilnih in pretezno sekven¢nih
procesih (Fugetta 2014).

Najpopularnejse agilne metode so (Cohen et al., 2004):

e metoda Scrum,

e ckstremno programiranje (angl. Extreme Programming ali XP)

e kristalne metode (angl. Crystal Methods),

e metoda dinami¢nega razvoja programske opreme (angl. Dynamic Systems
Development Method ali DSDM),

e razvoj, ki ga usmerjajo funkcije (angl. Feature Driven Development ali FDD)

1.2.3.2 Metoda Scrum

Metoda Scrum je poleg ekstremnega programiranja (v nadaljevanju XP) najbolj
uporabljana agilna metoda. Nastala je z namenom, da projektnemu nacrtovanju in
izvajanju da energijo, osredotoCenje, jasnost in transparentnost. Danes se metoda Scrum
uporablja v malih, srednje velikih in velikih podjetjih, ki se ukvarjajo s PO (Suthherland,
2010).

Scrum je popularna in uspe$na metoda. Njeno bistvo je sprejemanje miselnosti, da lahko
stranka spremeni svoje zahteve kadarkoli, tudi med samim izvajanjem projekta. Prva jo je
leta 1993 uporabila skupina entuziastov v podjetju Easel Corporation (Schwaber, 1996).
Schwaber (1996) je metodo Scrum prvi opisal kot metodo, ki sprejema dejstvo, da je
proces razvoja nepredvidljiv, da formalizira »stori kar je potrebno« mentaliteto in kot
metodo, ki se je pokazala uspeSna pri Stevilnih neodvisnih dobaviteljih PO.

Po metodi Scrum je proces organiziran v kratkih razvojnih ciklih, imenovanih sprinti, ki
niso daljsi od Stirih tednov. Dolzina vsakega sprinta je vnaprej doloCena, sprinti pa si
sledijo drug za drugim. Vsaka ponovitev je osredotocena na specifiCen set zahtev
naroCnika, ki jih ekipa izbere in prioritizira. Tim se zaveze, da bodo zahteve reSene pred
koncem sprinta. Sledenje procesu in kontrola se izvajata dnevno na kratkih sestankih, na
katerih vsak Clan opiSe, kaj je delal dan pred tem, kaj bo delal ta dan in izpostavi tezave,
kadar se pojavijo. Taka sreCanja pomagajo identificirati tezave zelo zgodaj in omogocajo
nacrtovanje sprememb, Ce so potrebne. Spremembe v zahtevah kupca so sprejete in
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dobrodosle, vendar se ne upostevajo v tekoCem sprintu. So opisane ter prioritizirane in se
lahko upostevajo v naslednjih sprintih. Na koncu vsakega sprinta se funkcije, na katerih so
delali, dokonc¢ane. Niso samo izvajane, ampak so tudi preverjene in dokumentirane, tako
da so lahko dostavljene uporabniku. Povratne informacije, ki jih pridobijo, pa so vkljucene
v naslednji sprint. Scrum poudarja delujoci izdelek oziroma PO na koncu vsakega sprinta,
kar pomeni, da je ta PO integrirana, testirana in potencialno pripravljena za predajo
(Highsmith & Cockburn, 2001).

Klju¢na nacela razvojnega procesa metode Scrum so (Scrum Principles, 2016):

e Empiricna kontrola procesa: To nacelo poudarja jedro filozofije na kateri je osnovan
Scrum: transparentnost, preverjanje in prilagoditev. V Scrumu odlocitve bazirajo na
eksperimentih in ne na vnaprej$njem nacrtovanju.

e Samoorganiziranje: Delavci predstavljajo vecjo vrednost ¢e so samoorganizirani. To
ustvari inovativno in kreativno okolje, ki je bolj naklonjeno rasti.

e Sodelovanje: Nanasa se na skupinsko delo. Zagovarja, da je projektno vodenje skupni
proces ustvarjanja vrednosti z razli¢nimi timi, ki delajo in se povezujejo.

e Casovni okvirji: Ta element je zajet v skoraj vseh fazah Scrum-a kot so sprinti, dnevni
sestanki, sestanki za nacrtovanje sprintov in sestanki za pregledovanje sprintov.

e [terativni razvoj: Poudarja kako bolje obvladovati spremembe in razvijati izdelke za
potrebo kupcev.

V kolikor je metoda Scrum pravilno implementirana, pripomore k hitrejSemu razvoju,
razvrstitvi individualnih in poslovnih ciljev, ustvarjanju okolja, ki ga poganja zmogljivost,
doseganju stabilne in dosledne komunikacijo na vseh ravneh ter izboljSanju razvoja
posameznika in vecji kakovosti Zivljenja (Sutherland, 2010).

1.2.3.3 Ekstremno programiranje ali XP

Ekstremno programiranje je danes ena najbolj popularnih agilnih metod za razvoj
programske opreme (Beck, 1998). Po Beckovem mnenju (Beck, 2000) je ta metoda lahka,
ucinkovita ter prilagodljiva in ne prinasa tveganja. Ekstremno programiranje namrec¢
naslavlja tveganja, kot so spodrsljaji pri ¢asovnih rokih, prekinitev projekta, stopnja napak,
napacno razumevanje problema, menjava zaposlenih na vseh nivojih razvojnega procesa.
Za ekstremno programiranje je znacilno, da upoSteva Stiri spremenljivke: stroSke, Cas,
kakovost dela in obseg dela. Tri spremenljivke lahko dolo¢ajo zunanji faktorji (stranke,
uprava, vodstvo projekta), ¢etrto — obicajno je to obseg dela — pa dolo¢a razvojni tim.

Kent Beck (2000) je v svoji knjigi »Extreme Programming — Explined« zdruzil izku$nje in
jih povzel v dvanajst praks ekstremnega programiranja (Cohen et al., 2004, str.13):
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Igra planiranja: Pri razvoju programske opreme je vedno prisoten dialog med
poslovnim in tehni¢nim delom razvijalske ekipe o tem, kakSne so moZznosti in kaks$na
so hotenja glede izdelka. Taki dialogi so »igra planiranja«.

Majhne in pogoste izdaje: Cim manjsa izdaja, ki pa predstavlja zaokrozeno celoto.
Izdaja mora vsebovati najbolj pomembne zahteve, priporocen cikel izdaje pa je nekaj
tednov.

Metafora je sistem imen in opisov, nabor nedvoumnih terminov, ki udelezencem
olaj$a komunikacijo ter povezuje tehnicni in poslovni sistem.

Preprost nacért: Sistem mora biti zasnovan ¢im bolj preprosto, tako da Se zadostuje
zahtevam naroc¢nika.

Testno voden razvoj je iterativni proces, kjer razvijalec napiSe avtomatske teste, pred
kodo. Mnogi zagovorniki ekstremnega programiranja menijo, da je testno voden razvoj
praksa, ki najve¢ pripomore k izboljSavam produktivnosti, predvsem pa h kakovosti
izdelka.

Preoblikovanje naredi vrsto majhnih, a pomembnih transformacij v izvorni kodi, ki ne
vplivajo na pravilno delovanje kode, ampak na preprosto nacrtovanje sistema.
Transformacija sistema se zgodi, ko se vse majhne transformacije kombinirajo.
Programiranje v parih je zaradi posebnosti verjetno najpopularnejsi termin v
ekstremnem programiranju. Predstavlja razvoj programske opreme, kjer dva
programerja skupaj razvijata isto celoto izvorne kode. Programiranje poteka na nacin
da, en razvijalec tipka kodo, drugi pa iS¢e napake in izboljSave.

Skupno lastniStvo kode vsakemu paru dodeli pravice, da pregleda katerikoli modul in
ga izboljsa. Skupno lastnistvo kode omogoca svobodo razvijalcem, da se naucijo kaj
novega izven njihove specializiranosti.

Stalna integracija: Programski izdelki morajo biti integrirani v kratkih razvojnih
ciklih. Se preden se predajo stranki v uporabo, morajo biti ve¢krat dnevno testirani in
integrirani v delujoco celoto.

40-urni delovnik: Projektno zasnovano delo zahteva od programerjev popolno
koncentracijo, zato obicajno terja velike napore. Ekstremno programiranje Ze ob
nacrtovanju ¢asa razvoja predvideva 8-urni delovnik. V kolikor programer;ji pretiravajo
z delavnostjo, se to pogosto kaze v kakovosti izdelka, lahko pa celo pripelje do
izgorelosti posameznikov.

Kupec ob strani: Pri razvoju programske opreme je zelo pomembno, da je
pridobivanje zahtev od uporabnika hitro, kar pa je mogoce samo, ¢e je kupec »na
voljo«. S tem se tudi zmanjSa tveganje za morebitno napacno interpretiranje zahtev.
Standardi kodiranja: Pravila kodiranja morajo biti jasna vsem programerjem. Ta
praksa se navezuje na skupno lastnistvo kode, ki omogoca, da lahko vsak spreminja
katerikoli del kode. Zato je skupno razumevanje zgradbe programskega jezika
kljucnega pomena.
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Prednost ekstremnega programiranja je, da se vse prakse zdruzujejo v smiselno celoto in se
med seboj dopolnjujejo. Po letu 2004 je nastala razSirjena verzija ekstremnega
programiranja, vendar se osnovna nacela niso spremenila (Cohen et al., 2004).

1.3 Vitek razvoj programske opreme

Dejstvo je, da je danes informacijska tehnologija (v nadaljevanju IT) klju¢nega pomena
skoraj za vse panoge. V desetletjih, odkar so bili racunalniki uvedeni na delovna mesta, se
je njihova vloga spremenila iz zgolj avtomatizirane obdelave transakcij v dosti bolj
stratesko orodje (Maguire, 2016). Bell (2013) pravi, da Zivimo v ¢asu, ko je strokovna
uporaba IT nujna komponenta prepoznane vrednosti vsakega podjetja, za kar navaja tri
razloge: zmogljivosti IT so vgrajene v skoraj vsak izdelek in storitev, obvladovanje IT
omogoca podjetjem, da bolje ponujajo svoje storitve kupcem, z uporabo IT bolje
razumemo kupce in njihovo obnasanje (Bell, 2013 v Maguire, 2016).

Vitko misljenje je uveljavljen poslovni sistem, ki se nanasa na tok, vrednost in izgube
(Womack & Jones, 2003). Vendar sta »vitko« in IT tradicionalno tudi v nasprotju, saj so
med njima tudi temeljne razlike. Vitko misljenje na primer zagovarja preprostost, medtem
ko racunalniski sistemi vnasajo v delo kompleksnost. Iz razvoja obeh vej izhaja tudi
nasprotje med uporabo nacela vleCenja (vitko) in potiskanja (IT) (Crabtree & Astral,
2006).

Koncept agilnega razvoja PO je bil predstavljen leta 2001, njegov kljucni cilj pa je bil
sposobnost zadostnega in uc¢inkovitega odziva na spremembe, ki jih narekujejo uporabniki.
Kar nekaj nacel Agilnega manifesta, kot sta preprostost in ucenje z eksperimentiranjem, je
tesno povezanih z vitkim misSljenjem. Priblizno v tem Casu je Mary Poppendick (2001)
predstavila koncept vitkega programiranja, pri ¢emer je navedla, da so metode, kot so
agilne, u¢inkovito uporabljena vitka nacela v razvoju PO (Poppendick, 2001).

Pomembno vprasanje, ki se postavlja, je, kako se lahko vitke proizvodne prakse, ki so
tipino ponavljanje identi¢nih del, in posledi¢no proizvodnja istega izdelka, nanasajo na
aktivnosti pri razvoju izdelka, katerih rezultat je vedno nekaj drugega (Cawley, Wang &
Richardson, 2013). Vitek razvoj programske opreme je prenos Toyotinega proizvodnega
sistema ter vitkih nacel in praks v informacijsko tehnologijo, v razvoj programske opreme.
Bistvo, na katerega so osredotoceni zagovorniki vitkega razvoja programske opreme, je
ustvarjanje vrednosti na nacin, da se identificirajo in odstranijo izgube. Vendar pa lahko
tako interpretacija izgub kot nacin, kako jih obravnavati, variirata. Medtem ko Mary in
Tom Poppendick (2003) ter Hibbs (2009) identificirajo posamezne izgube in zagovarjajo
njihovo takoj$njo odpravo, Reinerstein (2009) predlaga, da je smiselno in koristno odlocati
se, ali je doloCena aktivnost izguba in kako jo obravnavati samo, ¢e se ta dolocCena
aktivnost, ki lahko predstavlja izgubo, pretvori v ekonomske pogoje. Dodatno je Ballard
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(2000) ze prej opozarjal na izgube pri negativnih ponavljanjih. Negativna ponavljanja je
imenoval tista ponavljanja, ki se lahko opustijo, ne da bi izdelek izgubil vrednost.

Tabela 3.1. prikazuje primerjavo izgub pri razvoju programske opreme z izgubami pri vitki
proizvodnji, kot so jih definirali Liker (2006), Poppendick in Poppendick (2003) in Hibbs
et al. (2009):

Tabela 1: Izgube pri razvoju programske opreme

Vitka proizvodnja Vitek razvoj PO

prekomerna proizvodnja dodatne funkcije / kode

cakanje na dodeljeno delo zaostanki pri delu

prevoz preklapljanje med razli¢nimi deli
prekomerno ali nepravilno procesiranje dodatni procesi

razpolozljive (prekomerne) zaloge nedokonc¢ano delo

premikanje premikanje

izdelava defektnih izdelkov napake v programski opremi
neizkori$¢ena kreativnost zaposlenih neizkori$¢ena kreativnost zaposlenih

Vir: O. Cawley, X. Wangl. & 1. Richardson, Lean Enterprise Software and Systems, 2013, str. 22.
1.3.1 Vitko ali agilno

Vitek razvoj programske opreme je paradigma, za katero je vedno ve¢ zanimanja med
tistimi, ki se zavzemajo za znizZanje stroSkov v tej panogi. Izraz vitek privlaci pozornost v
poslu, vendar o tem, kako se natan¢no uporablja na podro¢ju programske opreme, Se vedno
poteka debata. Dodatno je njegovo razmerje z bolje poznanimi agilnimi metodami tudi
predmet razprav (Cawley et al., 2013).

Zelja po zniZevanju stroskov in po vedji uéinkovitosti je prisotna na skoraj vsakem
podro¢ju poslovanja v razvitih drzavah. Tradicionalna industrija je ucinkovitost in
znizevanje stroSkov  vpeljala s pomocjo avtomatizacije in organizacijskega
prestrukturiranja bolj rutinskih in ponavljajocih se procesov. V mnogih industrijah
uporabljajo informacijsko tehnologijo vklju¢no z razvojem programske opreme in i$¢ejo
moznosti, kako bi te visoko tehnoloske funkcije prispevale k ucinkovitejSemu nacinu
poslovanja. Potreba postati in ostati konkurencen je pripeljala do tega, da se pojem »vitko«
uporablja na podrocjih izven industrije.

Izraz vitek razvoj programske opreme se je zacel uporabljati leta 2003, ko sta ga uvedla

Mary in Tom Poppendick v svojem delu »Lean Software Development: An Agile Toolkit«
(2003). Zelo pogosto imajo podjetja »vitko etiko« in vodijo »vitke« kampanje, vendar ne
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smemo predpostavljati, da vsaka aktivnost s pridevnikom »vitko« avtomatsko generira bolj
stroSkovno ucinkovite procese ter sili zaposlene z novim smislom in smernicami.

S pojavom vitkega razvoja PO je nastala zmeda glede razlik oziroma podobnosti med
vitkim razvojem PO in agilnim razvojem PO (Cawley et al., 2013). Medtem ko Cohen et
al. (2004) navajajo vitek razvoj programske opreme kot enega od agilnih metod razvoja
programske opreme, ga vecina drugih avtorjev (Poppendick & Poppendick, 2003;
Charette, 2007) razume kot nadgradnjo, v kateri se lahko uporabijo agilne, vitke ali sploSne
dobre prakse razvoja programske opreme. Cawley et al. (2013) vidijo klju¢no razliko med
vitkim in agilnim v pristopu: agilne metode razvijajo od spodaj navzgor, medtem ko se
vitek pristop zacne pri vrhu in gre navzdol. Vitek razvoj uporablja vec orodij, ki so bila Ze
dobro razvita v agilnih praksah. To je skupinam, ki so Ze uporabljale agilne metode,
olajsalo sprejetje vitkih pristopov, vendar je hkrati vneslo tudi nekaj zmede glede razlik
med agilnim in vitkim. Posledicno je debata o meji med vitkim in agilnim razvojem
programske opreme Se vedno odprta (Cawley et al., 2013).

Precej agilnih praks je uporabljenih v orodjih vitkega razvoja programske opreme, ki sta ga
razvila Mary in Tom Poppendick (2003). V vitkem razvoju programske opreme pa so tudi
nacela, ki jih v agilnih metodah ne najdemo, kot na primer odlasevanje z odlocitvami v
razvoju programske opreme dokler je mogoce.

1.3.2 FElementi vitkega razvoja programske opreme

Mary in Tom Poppendick (2003) sta vitek razvoj programske opreme osnovala na sedmih
modificiranih vitkih nacelih in miselnih pripomockih, poznanih iz Toyotinega
proizvodnega sistema. Sedem nacel, ki sta jih opisala v knjigi »Vitek razvoj programske

opreme« je:

1. odprava izgub,

2. krepitev znanja,

3. pozno odlocanje,

4. dobaviti, kakor hitro je mogoce,
5. pooblascanje tima,

6. vgradnja integritete,

7. videnje celote.

Temeljno nacelo vitke proizvodnje in nacelo, iz katerega izhajajo vse nadaljnje usmeritve,
je odpravljanje izgub. Izgube so v smislu proizvodnje jasno in natan¢no dolocene. Taiichi
Ohno pa je dal izgubam nov pomen, saj je vanje vkljucil vse, kar ne prispeva k vrednosti
za kupca: proizvajati nekaj, kar ni takoj potrebno, premikanje, transport, ¢akalne dobe.
Toyota je tak koncept izgub prenesla iz proizvodnje v razvoj izdelkov. Tako je Ze na
samem zacetku razvojnega procesa cilj, da se ta ¢im hitreje zakljuci. Dela, ki so vloZena v
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razvoj izdelka, — od dizajna do prototipov — nimajo dodane vrednosti, dokler izdelek ni
ponujen trziscu.

1.3.2.1 Odprava izgub

Videnje izgub je prvi korak in razvojni preboj na podroc¢ju vitkega misljenja. Kot osnovno
orodje za ocenjevanje in izboljSavo razvoja programske opreme in spregledanja izgub
Poppendick M. in Poppendick T. (2003) predlagata nacrt toka vrednosti: najprej za samo
organizacijo, ki razvija programsko opremo, v naslednjem koraku pa Se razsirjen zemljevid
vrednosti, ki vklju¢uje tudi kupce. Ce organizacija razume, kako kupci kreirajo vrednost, je
to v veliko pomoc¢ pri uresnicevanju. Ucinkovitost nacrta toka vrednosti je predvsem v tem,
da odtegne pozornost z organizacije, sredstev, tehnologij in procesov ter osredotocCi
pozornost na izdelek in njegovo vrednost. Nacrt toka vrednosti se zacne s sprejetjem
zahteve kupca in mapiranjem casovnice, ki kaze napredek v zagotavljanju vrednosti za
kupca. Potrebno je ugotoviti koliko Casa je porabljeno za aktivnosti, ki dodajajo vrednost
in koliko Casa za ¢akanje (Steind, 2004).

Sedem izgub v razvoju programske opreme, ki so prenesene iz Toyotinega proizvodnega
sistema so (Poppendick & Poppendick, str.4):

e Delno opravljeno delo: Nedokoncano delo v razvojnem procesu ima tendenco, da
postane zastarelo in da otezuje razvoj drugega razvoja, ki bi se mogoce moral odvijati
hkrati. Problem nedokoncane programske opreme je tudi, da se mogoce nikoli ne bo
izkazalo, ali dejansko deluje. Nedokoncano delo veze nase vire in sredstva, ki bi Ze
morali dajati rezultate.

e Dodatni procesi: Velikokrat "papirologija" upocasnjuje razvoj PO, ker porablja vire,
upocasnjuje odzivni Cas in zakriva probleme v kvaliteti. Vendar pa razvojni procesi
zahtevajo dokumentacijo kot potrdilo za kupce, za sledljivost ali zaradi odobritev
sprememb. Pri vsaki dokumentaciji se je potrebno vprasati, ¢e v oceh kupca dodaja
vrednost izdelku. V kolikor je dokumentacija zahtevana, mora biti kratka in kvalitetno
napisana.

e Dodatne funkcije: Mogoce se zdi dodati funkcije ali nove tehni¢ne zmogljivosti v
razvoj sistema za vsak slucaj, dobra ideja. To je resna izguba, saj mora biti vsak bit
kode sledljiv, zbran, integriran in testiran vsakokrat, ko se koda spreminja, in potem
vzdrzevan do konca zivljenjskega cikla sistema. Vsaka dodatna funkcija povecuje
kompleksnost in moznost napake.

e Preklapljanje med nalogami: Ko razvijalci programske opreme preklapljajo med
delom, obstaja doloCen cas, da lahko zberejo misli in se vklopijo v tok novega dela
(DeMarco & Lister, 2013). Preklapljanje med razli¢nimi opravili je izguba casa. V
kolikor so ljudje razporejeni na razlicna dela, je najhitrej$i nacin za dokoncanje
projektov ta, da opravljajo samo eno delo naenkrat.
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Cakanje je ena najve&jih izgub v razvoju programske opreme. Za¢ne se pri zamudah
ob zadetku projekta, iskanju sodelavcev in pisanju zahtev uporabnikov. Ceprav so
zamude v veCini procesov razvoja programske opreme pogoste, je najslabse
razmiSljanje, da so »normalne« in da ne vplivajo na rezultat. Zamuda onemogoca
kupcem realizirati vrednost v najkrajSem moZznem casu.

Premikanje: Razvoj je aktivnost, ki zahteva veliko koncentracijo, zato premikanje z
namenom, da razvijalec dobi odgovor ali da testira izdelek, vzame bistveno vec Casa,
kot je videti. Zaradi tega je priporocljivo, da razvojni tim dela v enem delovnem
prostoru, kjer imajo vsi dostop do razvijalcev, testov, strank ali predstavnikov strank.
Premikajo se tudi artefakti. Najvecja izguba je, ¢e dokumenti pri predaji naslednjemu
¢lenu, ne vsebujejo vseh informacij, ki jih naslednja oseba potrebuje. Pri tem gre
velikokrat za neotipljivo znanje, ki dostikrat ni predano naslednjemu v verigi.

Okvare: Izguba zaradi napak je zmnozek vpliva napake in Casa, ki je potekel do
odkritja napake. Kriticna napaka, ki je odkrita v treh minutah, velikokrat ni tak vir
izgube, kot so manjSe napake, za odkritje katerih potrebujemo nekaj tednov. Nacin,
kako odpraviti izgube, je odkrivanje napak v ¢im krajSem Casu po njihovem nastanku.

Managerske aktivnosti sicer ne predstavljajo direktne dodane vrednosti izdelka, vendar

imajo v organizaciji velik vpliv na zamude. Sledenje procesov in kontrola izdelkov ne

dodajata vrednosti. Ce je sledenje procesov prezapleteno, obstaja najverjetneje ve¢ drugih

vrst izgub. Sistemi avtorizacije, ki so vzpostavljeni z namenom odobravanja sprememb v

zahtevah, prav tako pogosto povzro¢ajo zamude.

1.3.2.2 Krepitev znanja

Razvoj in proizvodnja sta zelo razli€ni aktivnosti, zato morajo biti pri obeh uporabljeni
drugacni pristopi. Ballard (2000) primerja snovanje oziroma razvoj izdelka s pripravo
recepta, proizvodnjo pa s pripravo obroka. Razliko med razvojem in proizvodnjo je povzel

v tabeli 3.2..

Tabela 2: Razvoj oziroma zasnova izdelkov v primerjavi s proizvodnjo

ZASNOVA IZDELKA

PROIZVODNIJA

Ustvarjanje recepta.

Priprava obroka.

Kakovost je realizacija namena.

Kakovost je skladnost z zahtevami.

Variabilnost rezultatov je zazelena.

Variabilnost rezultatov ni zaZzelena.

Ponavljanje lahko generira vrednost.

Ponavljanje generira izgube.

Vir: G. Ballard, Positive vs negative iteration in design, 2000, str. 20.

V proizvodnji je kakovost definirana kot skladnost z zahtevami, ki so specificirane v nacrtu
izdelka, medtem ko kakovost v razvoju programske opreme rezultira v sistem z zaznano in
konceptualno celovitostjo ter skladnostjo (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 20).
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Zaznana skladnost pomeni, da celota izdelka doseze ravnoteZje med funkcijo,
uporabnostjo, zanesljivostjo in ekonomiko. Kupec programske opreme bo zaznal
skladnost, ¢e bo programska oprema resila njegov problem, ¢e bo enostavna za uporabo in
¢e bo njena uporaba stroskovno sprejemljiva. Konceptualna integriteta pa pomeni, da
osnovni koncepti sistema delujejo skupaj gladko in kot povezana celota.

Proizvodnja predvideva homogen in nespremenljiv set zahtev kupcev, tako da je cilj
izdelava vedno enakega izdelka. Ideja, da so variante v razvoju programske opreme slabe,
se je pojavila, ko so z namenom zmanjSanja Stevila variant poskusali razviti standardiziran
proces in tako dosecCi vsakokrat ponovljive rezultate. Vendar namen razvoja ni produkcija
ponovljivih rezultatov, saj razvoj proizvaja primerne reSitve za edinstvene probleme
kupcev (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 21). Ko se organizacija sooca s tezavami pri
razvoju programske opreme, obstaja tendenca, da se vzpostavi bolj organiziran proces z
bolj strogimi zaporednimi koraki: ve¢ zahtev se dokumentira, dogovori s kupci so napisani,
spremembe so bolj kontrolirane, vsaka zahteva se sledi do programske kode. Te dodatne
kontrole podaljSujejo zanko povratnih informacij in poslabsujejo proces razvoja. V primeru
tezav je potrebno povecati tok povratnih informacij. To se lahko doseze tako, da se
namesto sprejemanja dodatnih zahtev, kupcu pokaze vec variant izdelka in na podlagi teh
pridobi dodatne informacije, da se testi izvajajo takoj, ko je napisana programska koda in
da se namesto razmiSljanja o tem, katero orodje je najprimernejSe, kupcu omogoci
poskusiti tri najprimernejSa orodja, tako, da se kupec odloci na podlagi preizkusa (Steindl,
2004).

Zasnova novih izdelkov je proces, ki zajema odkrivanje reSitev s pomocjo kratkih,
ponavljajoCih se ciklov raziskav, eksperimentov in preverjanj rezultatov. Razvoj
programske opreme je najbolj naravno izveden skozi takSne ponavljajoCe se cikle ali
iteracije. Iteracija je uporaben prirastek programske opreme, ki je zasnovan, programiran,
testiran, integriran ter dobavljen v kratkem, fiksnem Casovnem okvirju. (Poppendick &
Poppendick, 2003, str. 23). Iteracije so tudi tocke sinhronizacije — razvojni tim in kupec
vidita napredke in dosezke (Steindl, 2004). Programska oprema bo izboljSana v nadaljnjih
iteracijah, vendar je Ze od samega zaCetka delovna, testirana in integrirana programska
koda. Iteracije zagotavljajo ve¢ povratnih informacij in dosti boljSo komunikacijo med
kupci oziroma uporabniki in razvijalci, kot je to pri »standardnem« sekvenénem razvoju
programske opreme. NajucinkovitejSe je ucenje v veliko krajsih ucnih ciklih, kjer hitro
dobimo povratne informacije. Razvoj PO temelji na setu reSitev, pri ¢emer razvijalci
razvijejo set alternativnih reSitev, preverijo, kako delujejo in na podlagi tega izberejo eno
alternativo ali pa zdruZijo najboljSe funkcionalnosti iz razlicnih alternativ. S kupci
komunicirajo o omejitvah in ne o izbirah, kar vodi hitreje do boljsih odlocitev (Steindl,
2004).
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Kadarkoli ve¢ ljudi dela na istem projektu, je potrebna sinhronizacija, pri ¢emer je pri
razvoju PO potrebna tako sinhronizacija v timu (dnevno ali tedensko integriranje delov
programa) kot sinhronizacija s kupci (prioritiziranje zahtev) (Steindl, 2004).

1.3.2.3 Pozno odloc¢anje

Podobnost razvoja programske opreme in izrezovanja kalupa za avtomobilsko Sasijo je
predvsem v tem, da je vanju vlozenih veliko dela in sredstev, ter da so napake lahko zelo
drage. Zato se zaporedni razvoj, ko se zahteve koncnega izdelka dolocijo, preden se zacne
razvoj samega izdelka, pogosto zdi smiseln. Problem zaporednega razvoja izdelka je, da
sili oblikovalce, da se Ze na zaCetku ukvarjajo z nacrti, ki gredo v globino izdelka, namesto
da bi razvoj zastavili dovolj Siroko. Razvoj izdelka v globino sili v sprejemanje odlocitev
na nizji stopnji, Se preden se preverijo posledice odlocCitev na visji stopnji. Najdrazje
napake se zgodijo, ¢e v samem zacetku pozabimo upostevati kaj pomembnega za izdelek.
Najveckrat se take napake zgodijo, ¢e se v samem zacetku razvoja razvijalci prehitro
zac¢nejo ukvarjati z detajli (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 48).

Socasni razvoj programske opreme obicajno poteka na osnovi iteracij. Predvsem se tak
nacin dela preferira v primeru, ko so zaradi morebitnih napak mozne velike izgube in ko se
razumevanje problemov v zvezi z izdelkom prav tako Se postopoma razvija. SoCasen
razvoj omogoca odkrivanje velikih, dragih problemov, preden je prepozno. Prehod iz
zaporednega na socasni razvoj pomeni, da se programiranje funkcij, ki imajo najvisjo
dodano vrednost, zacne takoj po tem, ko je doloCena konceptualna zasnova na visji ravni,
Ceprav so bolj detajlne zahteve Se v fazi proucevanja. Poleg tega, da zagotavlja
zavarovanje pred dragimi napakami, je soCasen razvoj najboljsi nacin, kako se ukvarjati s
spreminjajo¢imi se zahtevami. Ne samo, da se vec¢je odlocitve odlozijo, medtem ko se
proucujejo vse moznosti, tudi manjSe odloCitve se prestavijo. Kadar so spremembe
neizogibne, soCasni razvoj skrajSa rok dobave in zmanjSa skupne stroske ter hkrati
izboljSuje delovanje izdelka.

Programska oprema se od vecine drugih izdelkov lo¢i po tem, da se od nje pri¢akuje, da bo
redno posodabljana. V povprecju nastane ve¢ kot polovico razvojnega dela v sistemu
programske opreme po tem, ko je le ta prodana, oziroma dana v proizvodnjo (Kajko —
Mattsson et al., 2001). Za vecino PO je pricakovano, da se bo v svojem zivljenjskem Casu
redno spreminjala. Sistemi, kjer se uporablja, kot na primer: novi operacijski sistem,
spremembe v podatkovnih bazah, nove aplikacije programske opreme, so predmet
sprememb v njihovem okolju. Ko se PO ne posodablja vec, je pogosto blizu konca svojega
zivljenjskega cikla.

Vse spremembe niso enake. Nekaj osnovnih odlocitev, kot so jezik programske opreme,
odlocitev o nivojih arhitekture, izbira, ki se ti¢e interakcije z obstojecimi podatkovnimi
bazami, je potrebno sprejeti takoj na samem zacetku razvoja. Te odlocitve dolocijo
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omejitve sistema v celotnem zivljenjskem obdobju. V primerjavi z drugimi imajo lahko te
odlocitve stokrat ve¢je razmerje v stopnjevanju stroSkov. Ker so tako kriti¢ne, jih je dobro
minimizirati. Ve€ina sprememb v sistemu nima takSnega faktorja stopnjevanja stroSkov.

Socasen razvoj odlasa z odlocitvami, dokler je to mogoce, kar ima naslednje posledice
(Poppendick & Poppendick, 2003, str. 50):

e zmanjSuje Stevilo omejitev, ki so stroSkovno kriti¢ne,

e omogoca Sirok pristop k odlocitvam, ki vkljucujejo verjetnost velikih denarnih izgub,
zaradi Cesar je verjetneje, da bodo te odlocCitve pravilne,

e odlasa z vec¢ino odlocitev, kar obCutno znizuje potrebo po spreminjanju,

e dramati¢no zniZzuje stopnjevanje stroSkov za vecino nujnih sprememb.

Slika 3 prikazuje dve krivulji stopnjevanja stroSkov za razlicne spremembe. Cilj agilnega
razvoja je, da se kar najve¢ sprememb pomakne iz zgornje v spodnjo krivuljo, kjer
predstavljajo manjSe financno tveganje.

Slika 3: Stopnjevanje stroskov pri razlicnih spremembah

Stroski sprememb

Vecina
sprememb

Cas

Vir: M. Poppendieck & T. Poppendieck, , Lean Software Development: An Agile Toolkit, 2003, str. 51.

Socasen razvoj omogoca, da se z nepovratno odlocitvijo poCaka do zadnjega
odgovornega trenutka, to je do trenutka, v katerem lahko izgubimo pomembno
alternativo, ¢e se odlo¢imo. Strosek ne-odlocitve v tem trenutku preseze stroSek odlocitve
(The Last Responsible Moment, 2006).
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1.3.2.4 Dobaviti, kakor hitro je mogoce

Hitra dobava je poslovna praksa, ki omogoca veliko konkuren¢no prednost. Kupci imajo
radi hitro dobavo, ker jim omogoca, da sami odlasajo z odlocitvijo, za druge pa pomeni
hitrejSo izpolnitev zadovoljstva. Za stranke, ki uporabljajo programsko opremo, hitra
dobava pogosto pomeni fleksibilnost poslovanja. Hitra dobava pomeni za podjetja, da
lahko dobavijo hitreje, kot si kupci lahko premislijo. Na tak nacin je manj virov vezanih na
tekocCe delo — lahko v obliki skladiS¢enega materiala ali v obliki delno dokon¢anega dela v
razvoju (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 66). Dobava v najkrajSem moznem c¢asu
tudi dopolnjuje nacelo ¢im kasnejSega odlocanja: ¢im hitreje je podjetje sposobno dobaviti,
veC Casa je za odlasanje z odloc¢itvami. To v razvoju PO pomeni, da dopusca odprte
moznosti in tako zmanjSuje negotovosti ter omogoca boljSe odlocitve (Steindl, 2004).

Hitra dobava se ne zgodi sama po sebi. V kolikor ljudje v delovnem procesu ne vedo
natancno, kako kar najbolj u€inkovito prispevati k poslu, nastajajo ¢asovne izgube, trpi
produktivnost in hitra dobava ni mogoca. Obstajata dva nacina, kako zagotoviti, da delavci
ucinkovito izrabijo ¢as: ali jim povedati, kaj morajo narediti ali pa nastaviti proces tako, da
delavci sami ugotovijo, kaj je potrebno narediti. V okoljih, kjer delo hitro poteka, deluje
samo druga moznost, saj ni dovolj Casa, da bi informacije potovale po verigi ukazov v
obliki navodil za delo. Eden od klju¢nih nac¢inov, kako organizirati delo, da ni odvisno od
oddaljenega vira ukazov, je, da potrebe kupca delujejo kot nacelo vleCenja. Za ucinkovito
samoorganiziranje dela je potrebno razviti metode za lokalno signaliziranje. Ena od funkcij
nacela vleCenja je vizualna kontrola - vsi morajo videti kaj se dogaja in kaj je potrebno
narediti, kateri so problemi in kakSen je napredek (Steindl, 2004).

V razvoju programske opreme so lahko zaCetna tocka nacela vlecenja kratka ponavljanja,
ki so osnovana na zahtevah kupca na zaéetku vsakega cikla ponavljanja. Zelje kupcev se
lahko na primer napiSejo tudi na kartice. Programerji ocenijo potreben Cas za izvedbo
posamezne zahteve ali Zelje, kupci pa prioritizirajo kartice. Na koncu takega sestanka v
zvezi z oblikovanjem zahtev projekta, postanejo kartice, na katerih so napisane zahteve,
kanban kartice. Ker je osnovna ideja nacela vlecenja, da delo te¢e samostojno, se kartice ne
dodeljujejo programerjem, ampak si ti sami izberejo problem, na katerem bi radi delali. Za
boljSo vizualizacijo se lahko kartice objavijo na tabli in se v skladu z napredovanjem dela
premikajo s podro¢ja »potrebno narediti« v podrocje »testirati« in na koncu v podrocje
»opravili teste«. Da bi programerji to¢no vedeli, kaj delati, kartice niso dovolj. Dobro je
organizirati kratke dnevne sestanke, na katerih so aktivno udeleZeni vsi ¢lani razvojne
skupine (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 71).

Nacelo vlecenja v razvoju PO zahteva kratke ¢asovne okvirje, sicer lahko to nacelo postane
nacelo potiskanja (angl. push). Nacin vleCenja pri razvoju PO deluje iz narocil kupcev, ki
proritizirajo Zelene funkcije, in uporablja razlicne mehanizme signalizacije in predanosti
delu, da se to organizira kot samovodeno.
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1.3.2.5 Pooblascanje tima

V 80-ih letih dvajsetega stoletja je postalo ocCitno, da s proizvodnimi tehnikami, ki jih je
uvedla Toyota in ki so jih kasneje poimenovali vitka proizvodnja, lahko proizvedejo
visoko kvalitetne izdelke hitreje in ceneje kot s tehnikami znanstvenega managementa, ki
so se uveljavile v Ameriki. Znanstven management ali taylorizem, ime je dobil po njenem
glavnem zagovorniku Fridericku Winslowu Taylorju, je teorija menedZzmenta, ki analizira
in sintetizira.

Delo v montazi avtomobilov je Se vedno tezko in ponavljajoc¢e se. Tako v ameriski kot v
japonski avtomobilski industriji je bilo strogo organizirano in kontrolirano. Razlika je bila
v tem, da so inzenirji v General Motorsu delavcem dajali natan¢na navodila, kako opraviti
delo. V 1984 letu ustanovljenem obratu New United Motor Manufacturing (v nadaljevanju
NUMMI), ki je bil zdruzeno podjetje General Motorsa in Toyote, pa je bilo delo
organizirano v skupinah od Sest do osem ljudi, od katerih je bil eden vodja tima. Tim je
sam izdelal svoje delovne postopke in koordiniral delovne standarde z ostalimi timi, ki so
delali enako delo v drugih izmenah. Vloga managementa je bila trenirati, uciti in pomagati
timu, medtem ko so bili inZenirji na voljo, Ce jih je tim pozval. Vsak tim je bil odgovoren
za svoje delovne procedure. Toyota v NUMMI ni prenesla japonskih proizvodnih praks v
celoti, ampak je prenesla njeno prepricanje, da je osnova spoStovanja Cloveka, da mu
zagotovi okolje, kjer lahko aktivno sodeluje pri oblikovanju in izboljSavah delovnih
podroc€ij in lahko v celoti izkoristi svoje sposobnosti (Ohno, 1988 v Poppendick &
Poppendick, 2003). Nacelo vlecenja daje ljudem zaupanje in priloZznost, da sprejemajo
odlocitve o svojem delu. Za dosego tega je treba ustvariti veliko znanja in omogociti
ucenje vsem v ekipi z namenom, da postanejo najboljsi v tem, kar pocnejo. Ljudje, ki so
ustrezno in poSteno placani, so dodatno motivirani s samostojnostjo, pridobivanjem
spretnosti in zaupanjem v smisel svojega dela (Pink, 2011).

Obstaja veliko dokazov, da je ljudem prirojeno skrbeti o namenu in tudi veliko dokazov, da
ljudje trpijo, kadar nimajo namena (Thomas, 2000 v Poppendick & Poppendick, 2003, str.
71). Notranja motivacija prihaja iz dela, ki ga opravljamo, iz ponosa, da nekaj izdelujemo
in iz obcutka, da pomagamo kupcem. Notranja motivacija je posebej mocna, ¢e se Clani
tima zavezejo, da bodo dosegli svoj namen. Nacini, da tim dobi in zadrzi obCutek za namen
so (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 71):

e Jasen in prepri¢ljiv namen: Clani tima, ki se zaveZejo k takemu cilju sodelujejo s
strastjo, da bi pripeljali »svojega otroka« na trzisce.

e Zagotoviti, da je namen dosegljiv: Temeljno pravilo, da se skupino pooblasti za neko
nalogo je, da mora biti tim sposoben dose¢i namen svojega dela, pri ¢emer pa mora
imeti na razpolago tudi vse vire, ki jih za to potrebuje.
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e Dati timu moZnost dostopa do kupcev: Pogovor z uporabniki je lahko odli¢en nacin,
da ¢lani tima razumejo namen svojega dela. Clanom tima daje vpogled v to, kako bo
PO koristila uporabnikom in kako njihovo individualno delo koristi celotnemu
projektu.

e Dovoliti timu, da dolo¢i svoje obveznosti: Na zacetku se mora tim pogajati s kupci,
da bi razumel njihove prioritete in izbrati delo za naslednji ponavljajoci se korak. Ko
¢lani tima dolocijo funkcionalnosti izdelka, se obvezejo eden drugemu.

e Vloga managementa: Visoko motiviran tim ne potrebuje navodil za delo. Obicajno
potrebuje tim nekaj zascite.

e Odstranitev skeptikov iz skupine: Nekdo, ki ve, da se nekaj ne da narediti, in najde
za to razloge, lahko hitro uni¢i namen dela.

Gonilo notranje motivacije sta samoodloCanje in obcutek namena, vendar notranja
motivacija ne bo delovala v sovraznem okolju. Raziskave so pokazale, da notranja
motivacija potrebuje obcutke pripadnosti, varnosti, sposobnosti in napredka (Thomas,
2000):

e Pripadnost timu: V zdravem okolju mora biti vsak seznanjen s cilji. Tem mora biti
tudi zavezan. Tako zmage kot porazi so skupinski. Podeljevanje zaslug tima
posameznikom in spodbujanje konkurence, ki ustvarja zmagovalce in porazence, ubija
motivacijo.

e Varnost : Miselnost ni¢ napak je atmosfera, ki ne tolerira nobene napake in zniZuje
motivacijo. Kadar posel nara$ca, je potrebno delegirati odgovornosti in spodbujati
iniciativo, kar pa zahteva dolo¢eno toleranco, ker se bodo napake dogajale, ko bodo
ljudje naredili nekaj po svoje, za kar pa ne smejo biti kaznovani.

e Sposobnost: Ljudje morajo verjeti, da so sposobni delati dobro, Zelijo sodelovati pri
necem, za kar verjamejo, da bo delovalo. Biti del zmagovitega tima visoko motivira
ljudi. Obcutek sposobnosti prihaja iz znanja in ves¢in, pozitivnih povratnih informacij,
visokih standardov in s sooCanjem s tezkimi izzivi.

e Napredek: projekti morajo imeti smiselna merila, ki kazejo napredek k cilju. Ko tim
doseze posebej pomemben cilj, je to potrebno obeleziti. Pomembni dosezki pa morajo
biti tudi javno priznani.

Razvoj novega izdelka v Toyoti je zaupan glavnemu inZenirju, ki je prvi v poznavanju
izdelka. Po vsej verjetnosti je tudi napisal zacetni koncept izdelka in je pridobil podporo
managementa za program. Glavni inZenir tudi prouci ciljni trg, dokumentira koncept
vozila, vzpostavi celoten projekt in je na koncu odgovoren tudi za ekonomski uspeh vozila.
Za razliko od tega, je vloga managerja v proizvodnji novih vozil v ameriskih
avtomobilskih tovarnah bolj koordiniranje projekta. Glavni inZenir v Toyoti je bolj vodja,
ki postavi smernice, uskladi organizacijo in motivira tim. V svoji $tudiji o procesih
nacrtovanja programske opreme za velike sisteme so Curtis et al. (1988) prav tako
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ugotovili, da tudi v velikih sistemih glavno odgovornost za nacrtovanje prevzamejo
izjemni posamezniki ali manjSa skupina izjemnih nacrtovalcev, katerih vodenje je
osnovano na njithovem znanju in ne na avtoriteti, ki jim je bila dodeljena. Ti strokovnjaki
za razvoj programske opreme so lahko sistemski inzenirji, glavni programerji ali arhitekti
programske opreme. Mary in Tom Poppendick (2003) primerjata glavne programerje z
vlogo glavnega inzenirja v Toyoti. Glavni programerji so spoStovani zaradi poznavanja
svojega strokovnega podrocja, razumejo potrebe kupcev in tima ter znajo svoje tehni¢ne
vizije tudi skomunicirati z razvojnim timom. Ker jih okolje zazna kot ljudi z najve¢ znanja,
postanejo tudi ZariS¢na tocka komuniciranja. So ¢lani tima, seznanjeni s podrobnostmi
dela. Glavni programerji obicajno ne uspejo razviti svojih potencialov v okoljih, kjer dajejo
prednost procesom, dokumentaciji in nacrtovanju.

Pri agilnem razvoju projektni vodje velikokrat nimajo takSnega tehni¢nega znanja in ne
rabijo razumeti vseh tehni¢nih aspektov projekta, ki ga vodijo. Projektni vodje v agilnem
razvoju identificirajo izgube in riSejo zemljevid toka vrednosti za trenutni razvojni proces,
reSujejo najvecja ozka grla. Projektni vodje koordinirajo sestanke in pomagajo timu, da
dobi vse potrebne vire, ki jih potrebuje za delo, koordinirajo ve¢ timov hkrati ter skrbijo za
redno in temeljito sinhronizacijo njihovega dela. Sodelujejo s financno sluzbo in kreirajo
finan¢ne modele, ki pomagajo timu do dobrih kompromisnih odloc¢itev. Zagotavljajo tudi,
da so ljudje, ki skrbijo za uvajanje, trening in podporo strankam od zacetka vkljuceni v
proces.

Razvoj programske opreme je kompleksna naloga, ki potrebuje specializirana znanja z vec
podrocij. Na eni strani so to tehni¢na znanja, kot so eksperti za podatkovne baze,
uporabniSke vmesnike in vgrajeno kodo (angl. embedded code) in premostitveni (angl.
middleware) strokovnjaki. Na drugi strani je potrebno poznavanje podrocja, za katerega se
programska oprema razvija. Tradicionalen nacin razvoja ekspertnih skupin v podjetju je,
da razdelijo organizacijo v funkcijske enote, ki ustrezajo kljucnim kompetencam, ki jih
organizacija potrebuje. Cetudi podjetje nima matriéne organizacijske strukture, je nujno, da
ima ekspertne skupine. Za oblikovanje teh pa je najprej potrebno identificirati tehni¢na
znanja in znanja s podrocja, za katerega se razvija, ki so kriticna za uspeh organizacije
(Poppendick & Poppendick, 2003, str. 106).

1.3.2.6 Vgraditev integritete

V poznih 80-ih letih dvajsetega stoletja je Clark (1989) prouceval kriticne razlike med
povpre¢nimi podjetji in podjetji, ki so izdelovala odlicne izdelke. To je poimenoval
integriteta izdelka. Integriteta ima dve dimenziji — zaznavno in konceptualno. Zaznavna
integriteta pomeni, da je izdelek v celoti ravnotezje med funkcionalnostjo, uporabnostjo,
zanesljivostjo in gospodarnostjo, kar zadovoljuje kupca. Na zaznavno integriteto vpliva
celotna uporabnikova izku$nja s sistemom, od tega, kako je oglasevan, dobavljen instaliran
do enostavnosti njegove uporabe, cene in kako reSuje problem. Merilo za zaznavno
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integriteto je grobo ekvivalentno s trznim delezem. Podjetja, katerih izdelki dosegajo
zaznavno integriteto, imajo nacine, kako stalno ohranjati vrednote kupcev pred o¢mi ljudi,
ki odlo¢ajo o natanénem nacrtu izdelka. Imajo dober pretok informacij med kupci in
razvijalci.

Konceptualna integriteta pomeni, da centralni koncept sistema deluje kot povezana celota.
Komponente se dobro ujemajo, arhitektura programske opreme dosega ucinkovito
ravnovesje med fleksibilnostjo, u¢inkovitostjo, moznostjo vzdrzevanja in odzivnostjo.
Konceptualna integriteta je predpogoj za zaznavno integriteto. Ce sistem ni konsistentno
nacrtovan, bo trpela uporabnost.

Klju¢ne karakteristike sistema s konceptualno integriteto so (Poppendick & Poppendick,
2003, str. 116):

e Preprostost: Za skoraj vsako podrocje velja, da je preprost funkcionalen dizajn
najboljSi. IzkuSeni razvijalci programske opreme razumejo, kako poenostaviti
kompleksno kodo. Vecina nacrtovalskih vzorcev pri razvoju programske opreme je
namenjena poenostavitvi kompleksnega sistema.

e Jasnost: Koda mora biti lahko razumljiva vsem, ki bodo morda delali z njo. Elementi
programske opreme morajo biti poimenovani tako, da je brez dodatnih komentarjev
razvidno, kaj so in kaj delajo.

e Primernost za uporabo: Da sistem, v katerem se programska oprema uporablja,
dosega svoj namen.

e Ni ponavljanja kode: Kadar so potrebne spremembe programske opreme na ve¢ kot
enem mestu, verjetnost napak raste eksponencialno, v kolikor se koda ponavlja.

e Brez dodatnih funkcij: Te morajo biti shranjene, integrirane in testirane vsakokrat, ko
se programska koda spreminja.

1.3.2.7 Videnje celote

Sistem sestavljajo medsebojno odvisni in vzajemno delujoc¢i deli, zdruzeni z namenom.
Sistem ni samo seStevek teh delov, ampak je produkt njihovih interakcij. Sposobnost
sistema, da doseZe optimalno delovanje ni v tem, kako dobri so posamezni deli, ampak
kako dobro delujejo med seboj povezani (Poppendick & Poppendick, 2003, str. 137).

Sistemsko mis$ljenje gleda na organizacijo kot na sistem. Analizira se, kako so deli
organizacije povezani in kako organizacija kot celota deluje skozi daljSe ¢asovno obdobje.
K temu pripomore, da dobimo vpogled v vzorce in odnose, ter jih spreminjamo z namenom
pridobitve trajne konkurencne prednosti (Senge, 2014).

Eden od vzorcev sistemskega misljenja se imenuje omejitev rasti (Senge, 2014). Cetudi
proces daje zelene rezultate, kreira sekundarni ucinek, ki uravnotezi in s¢asoma upocasni
uspeh. Ce si Se nadalje prizadevamo povecati uspeh z istim procesom, se sekundarni
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ucinek povecuje. Namesto prizadevati si za rast, je potrebno poiskati in odstraniti ovire za
rast.

Prenos bremena je drugi vzorec sistemskega misljenja. V tem vzorcu osnovni problem
povzroca simptome, ki jih ne moremo ignorirati. S temeljnimi problemi se je tezko soociti,
zato se ljudje ukvarjajo s simptomi, namesto z vzroki problemov. Hitri popravki lahko
prikrijejo simptome, na zalost pa lahko na ta na¢in osnovni problem Se povecamo.

Tretji vzorec, ki se pojavlja v organizaciji, je optimizacija oddelkov. Bolj je sistem
kompleksen, vecja je Zelja razdeliti ga na dele in obvladovati dele organizacije loc¢eno.
Lokalno obvladovanje pogosto ustvarja uc¢inke, ki znizujejo skupno storilnost organizacije,
vendar je vpliv lokalne optimizacije na skupen rezultat pogosto skrit. Eden vecjih
problemov pri meritvah uspesSnosti je, da se izvajajo na lokalnem nivoju, vendar je
maksimiziranje lokalnih meritev dostikrat v nasprotju z optimiziranjem organizacije kot
celote.

Za sledenje napredku razvoja programske opreme so meritve potrebne, vendar je v te
namene potrebno uporabiti merjenje informacij namesto merjenja uspesnosti.

1.3.3 Indikatorji ucinkovitosti vitkega razvoja programske opreme

Ker je vitek razvoj programske opreme precej nov proces, so se raziskave o prednostih, ki
jih prinasa, vecinoma zacele po letu 2010 (Feyh & Petersen, 2013). Poppendick M. in
Poppendick T. (2003) predlagata, da se je potrebno pri meritvah u¢inkovitosti osredotociti
na celoten proces. Meritve ponavadi potekajo lokalno, po posameznih oddelkih, kar je
lahko kontraproduktivno. Osredotol¢anje na meritve enega procesa in njegovo
optimiziranje ima lahko slab uc¢inek na organizacijo kot celoto, saj ima tendenco, da se
zavira sodelovanje z oddelki, ki so za podro¢jem, na katerega se osredotocamo
(Poppendick & Popendick, 2003, str. 137).

Feyh in Peterson (2013) sta priSla do ugotovitve, da je od leta 2010 naprej je opaziti
opazen porast literature o vitkem razvoju PO, ki je pomembna za raziskave in prakso in da
se veCina Studij in literature nanaSa na izkuSnje strokovnjakov. Najve¢ Studij je bilo
izdelanih s pomoc¢jo uporabe znanstvenih metod v industriji, dve sta bili izdelani v
laboratoriju in predlagata reSitev ali predstavljata mnenje (Feyh & Petersen, 2013).

Vitek razvoj programske opreme stremi k izboljSavam, vendar te izboljSave potrebujejo
merila, s pomocjo katerih bi se dalo izmeriti razlike, ki jih sam vitek razvoj prinasa. Merila
in indikatorji, ki so jih raziskovalci uporabili za ocenjevanje ucinkovitosti vitkega razvoja
PO, sta Feyh in Peterson (2013) v osnovi razdelila na osnovna merila, ki se vezejo na
proizvod in proces hkrati, na sam proizvod ali na udelezence v procesu. Med dvanajstimi
osnovnimi merili, ki obravnavajo proizvod in proces, so najpogostejSi ukrepi vezani na
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merjenje Casa. Najveckrat gre za Cas, potreben za dokoncanje dela, lahko pa se upostevata
tudi Cas, v katerem se dejansko dodaja vrednost izdelku in ¢as, v katerem ni dodane
vrednosti (zamude, ¢as prenosov, organiziranja in ¢akanja v vrsti). Sedem osnovnih meril
je vezanih samo na izdelek in od teh se najvecCkrat uporablja Stevilo odkritih in nereSenih
napak. Glede udeleZzencev v procesu, pa so v Clankih najveckrat omenjeni trije osnovni
ukrepi in sicer: zaznano zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposlenih in usposobljenost
zaposlenih. Z uporabo funkcij, ki povezujejo dve ali ve¢ osnovnih meril so izpeljana
povezana merila, kot so na primer pretok dela, ¢as cikla, kapaciteta (Feyh & Petersen,
2013).

Indikatorji prikazujejo merila napredka, osnovani pa so na ukrepih, ki so merljivi. V

Studijah, sta avtorja identificirala Stirinajst indikatorjev, najveckrat uporabljena kazalnika

pa sta (Feyh & Petersen, 2013):

e Diagram kumulativnega toka, prikazuje skupno koli¢ino zakljuCenega dela v
dolo¢enem Casu za razli¢ne faze in omogoca detektiranje zastojev

e Regresija, ki analizira nabor podatkov z regresijskimi krivuljami. Prikazuje meritve v
doloCenem Casovnem obdobju, pri ¢emer uporablja pretekle podatke in kaze trende
(npr. dobavni rok, ¢as potreben za dokoncanje dela)

Merjenja so pomembna za sledenje napredka pri razvoju PO. K temu spada tudi Stetje
napak, ki vplivajo na PO in njeno primernost za objavo. Pri tem Poppendick M. in
Poppendick T. poudarjata, da sledenje napakam do posameznikov velikokrat prikrije
dejstvo, da je izvor napak v prevladujo¢em sistemu in procesih, ki jih kontrolirajo
managerji (Poppendick & Popendick, 2003, str. 144).

1.3.4 Pozicioniranje vitkega razvoja programske opreme

Cowley et al. (2013) predlagajo, da se na vitek razvoj gleda kot na zdruzitev vitkih
konceptov z modernimi praksami razvoja programske opreme, kot na agilne metode in
druge splosno sprejete dobre prakse razvoja.

Vitek razvoj programske opreme so pozicionirali med vitko filozofijo, ki je lahko sprejeta
na organizacijskem nivoju in med agilnima praksama, ki so tipicno osredotoc¢ene na Cisto
prakticen nivo. Agilne metode vidijo kot podporne prakse vitkega razvoja programske
opreme, kar je prikazano na Sliki 4. Vitek razvoj programske opreme je pozicioniran pod
okrilje vitkega misljenja, ki zajema celotno organizacijo. To je pomembno za razumevanje,
saj je vzpostavitev delovanja celotnega neprekinjenega toka vrednosti v smeri doseganja
skupnega cilja pravi namen vitkega podjetja (Womack & Jones, 2010).
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Slika 4: Pozicioniranje vitkih in agilnih praks razvoja PO v organizaciji

Vitko misljenje

Uprava Proizvodnja  Nabava C: Ior':

Finance  Informacijska tehnologija

Vitek razvoj PO

Agilne Vitke Splogne
prakse prakse prakse

samiaas wmaw

Vir: O. Cawley, X. Wangl & I. Richardson, Lean Enterprise Software and Systems,
2013, str. 27.

2 VITKE STRATEGIJE UPORABLJENE PRI ZAGONSKIH
PODJETJIH

2.1 Opredelitev zagonskega podjetja

V zadnjih letih se pogosto govori in piSe o »start-up«-ih oziroma zagonskih podjetjih,
poslovnih modelih, vitkem poslovanju, vitkih poslovnih modelih itd..Vendar je pravi izziv
definirati, kaj ti pojmi to¢no pomenijo. Ker bom v nadaljevanju opisovala poslovne modele
v zagonskem podjetju, sem najprej Zelela definirati pojma zagonsko podjetje in poslovni
model.

Izraz »zagonsko podjetje« je v slovenscini precej nov in Se ne dokonc¢no sprejet. V
slovenski strokovni literaturi se dostikrat uporabljata tudi angleska izraza »start-up« ali
»startup«, izraz »Startnik« pa se je kot predlog pojavil s slovenskem prevodu knjige Delaj
vitko, Asha Muraya (2012) in prav tako Se ni osvojen.

Zagonska podjetja so nova, inovacijsko gnana podjetja, ki razvijajo nove izdelke in storitve
s potencialom za trzenje in rast na globalnih trgih (Rus, 2015). Enotne definicije, kaj je
zagonsko podjetje ni, vendar je jedro ve€ine definicij podobno — gre za hitro rastoca
visokotehnoloska podjetja, ki delujejo v negotovih okoljih. Po mnenju Paula Grahama
(2012) je zagonsko podjetje zasnovano za rast, ki je bistvena za zagonsko podjetje.
Dejstvo, da je podjetje na novo ustanovljeno, Se ne pomeni, da gre za zagonsko podjetje.
Tudi ni nujno, da je tehnolosko ali da je financirano iz skladov tveganega kapitala.
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Damodoranova definicija, ki pravi, da vrednost zagonskega podjetja sloni na njegovi rasti
v prihodnosti, pa bolj kot panogo ali strukturo podjetja poudarja stopnjo razvoja podjetja
(Damodaran, 2012). Blank in Dorf (2012) definirata zagonsko podjetje kot organizacijo, ki
je ustanovljena, da iS¢e ponovljiv in nadgradljiv poslovni model. Eric Ries (2011) pa je v
svojo definicijo zagonskega podjetja vljucil okolje, v katerem podjetja delujejo. Po njegovi
definiciji so zagonska podjetja institucije, ki so ustanovljene, da kreirajo nove izdelke ali
servise v skrajno negotovih pogojih. Sutton (2000) razSirja pojmovanje zagonskega
podjetja na pojme inovacija, hitra rast, Casovni pritisk, odvisnost od tretje osebe,
osredotocanje na izdelek in mlada organizacijska struktura.

Pomembno je tudi, da besedo »inovacije« razumemo v SirSem pomenu. Zagonska podjetja
uporabljajo veliko vrst inovacij: nova znanstvena odkritja, spremembe namena obstojecih
tehnologij za nov nacin uporabe, oblikovanje novih poslovnih modelov, ki odkrivajo
vrednosti, ki so bile skrite ali preprosto pripeljati izdelek ali storitev na novo lokacijo ali k
pred tem spregledanim kupcem (Ries, 2011, str. 28).

2.1.1 Znacilnosti zagonskih podjetij

Glede na to, od kod izhajajo ustanovitelji zagonskih podjetij, se zagonska podjetja lahko
delijo na akademska in neakademska oziroma komercialna zagonska podjetja.

Akademska zagonska podjetja, imenovana tudi spin-out ali spin-off podjetja, so zacela
nastajati od leta 1990 naprej, ker so bile univerze podvrzene politicnim pritiskom, da
morajo uveljaviti, meriti in izboljsati njihov vpliv na nacionalno blaginjo, predvsem s
poudarkom na gospodarski rasti, ustvarjanju delovnih mest in konkuren¢nosti. Zato so se
univerze morale osredotociti na tehnoloske transferje, ki bi raziskave vpeljal v produktivne
organizacije (Valdivia, 2013). Namen ustanovitve akademskih zagonskih podjetij je
komercialno izkoriSCanje tehnoloSkega znanja, generiranega v javnih raziskovalnih
ustanovah. To je tudi vedno bolj popularna moznost ustvarjanja bogastva s pomocjo
rezultatov akademskih raziskav (Siegel, Waldman, Atwater & Link, 2003; Vohora, Wright
& Lockett, 2004). Med univerzami in drugimi javnimi raziskovalnimi ustanovami je
nastalo intenzivno tekmovanje, da bi povecali §tevilo visoko tehnoloskih podjetij, ki
izhajajo iz teh ustanov. Ta zagonska podjetja so nastala s prenosom ljudi in intelektualne
lastnine iz mati¢nih institucij (Davenport, Carr & Bibby, 2002). Obstaja kar nekaj analiz o
pogojih in strategijah pri ustanavljanju teh zagonskih podjetij (Chrisman, Hynes & Fraser,
1995; Davenport et al., 2002; Di Gregorio and Shane, 2003).

Chapple, Lockett, Siegel & Wright (2005) ugotavljajo, da sta ucinkovitost in finanéni

donos tehnoloskih transferjev pod pri¢akovanji, medtem ko Degroof in Roberts (2004)
poudarjata, da imajo akademska zagonska podjetja tendenco ostati majhna.
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Komercialna zagonska podjetja dostikrat ustanovijo posamezniki ali manjSa skupina
strokovnjakov z izku$njami iz branze, ki razumejo tehnologijo in lahko z njeno pomocjo
reSijo problem. ReSitev problema je nov izdelek ali storite, za katerega ustanovitelji
zagonskih podjetij mislijo, da ima trzni potencial. Osnova za ustanovitev podjetja je
poslovna ideja in pripravljenost tveganja ustanoviteljev, da jo uresnicijo. Taka podjetja so
obi¢ajno samozagonska, financirajo jih ustanovitelji iz lastnih sredstev. Ker so njihova
sredstva omejena, temu velikokrat sledi prodaja kapitala skladom tveganega kapitala v
izmenjavo za zagonska sredstva potrebna za razvoj poslovne ideje (Horton, 2016). Veckrat
pa so pricakovanja investitorjev, ki priskrbijo semenski kapital za razvoj podjetja in
ustanoviteljev podjetja glede zasluzka glede na vlozek razlicni. Zunanje investitorje
ponavadi bolj zanima poslovni del, kot karakteristike samega izdelka (Gatewood at al.,
1995). Zagonska podjetja pa lahko pridobijo vire financiranja tudi s pomocjo poslovnih
angelov ali drzavnih subvencij.

Colombo in Piva (2009) ugotavljata, da imajo ustanovitelji akademskih zagonskih podjetij
vi$jo tehni¢no in znanstveno izobrazbo in manj tehni¢no — specifi¢nih delovnih izkuSenj
kot ustanovitelji ne-akademskih zagonskih podjetij. Akademiki nimajo vodstvenih
izkuSenj, ker je redko, da bi bili pred ustanovitvijo podjetja na kaki managerski funkciji ali
da bi bili pred tem samozaposleni. Po drugi strani imajo akademska zagonska podjetja
prednost pri zaposlovanju visoko kvalificiranega osebja predvsem tehni¢nih strok, medtem
ko so manj nagnjeni k zaposlovanju ljudi na poslovnih funkcijah. Prednost akademskih
zagonskih podjetij je tudi zunanje sodelovanje, saj imajo dostop do razvejane tehnoloske
mreze (Colombo & Pliva, 2009).

Crowne (2002) je zivljenski cikel zagonskih podjetij razdelil na Stiri stopnje:

e Startni cikel traja od kreiranja in natancnega izoblikovanja ideje oziroma koncepta do
prve prodaje.

e Faza stabilizacije traja od prve prodaje ter vse dokler izdelek ni dovolj stabilen in ga
naro¢i novi kupec.

e Fazarasti se zane s procesom razvoja stabilnega izdelka in traja dokler niso ustvarjeni
velikost trga, trzni delez in rast.

e Zagonsko podjetje se razvije v zrelo organizacijo, ko je razvoj izdelka robusten in
predvidljiv in je razvoj novega izdelka definiran proces.

Medtem ko zagonska podjetja znatno prispevajo k rasti ve€ine ekonomij, ostaja stopnja
prenehanje delovanja podjetij Se vedno visoka — v Silikonski dolini tudi do 90%.

Pena (2002) pa je ugotovil, da so nematerialna sredstva, ki so pozitivno povezana z
uspehom podjetja, naslednja:

e cCloveski kapital (izobrazba, poslovne izkusnje, motivacija),
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e organizacijski kapital (zmoznost podjetja hitro prilagajati se spremembam, uvedba
uspesnih strategij),

e relacijski kapital (razvoj produktivne poslovne mreze in takojSen dostop do kriticnega
Stevila zainteresiranih subjektov — npr. dobaviteljev, strank, finan¢nih trgov ).

Brez dvoma je akumuliranje virov kriticnega pomena za uspeh zagonskih podjetij, vendar
je na hitro razvijajoCih se trgih, na katere vstopajo visoko tehnolosko razvita podjetja,
napovedovati uspeh podjetja samo na podlagi dragocenosti virov tvegano (Eisenhart &
Martin, 2000). Stevilni (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter 2002; Makadok,
2001; Zott, 2003) so raziskovali dinamiéno zmogljivost podjetij, ki so jo prvi opisali
Teece, Pisano in Shuen (1997). Dinami¢na zmogljivost je sposobnost integracije, graditve
in preoblikovanja notranjih in zunanjih virov. Je nujno sredstvo za prilagajanje hitrim
spremembam v poslovnih okoljih in bistveno vpliva na uspesnost podjetja (Teece et al.,
1997).

Alice Trung (2015) v ¢lanku, ki analizira prenehanje delovanja 200-tih podjetij, oziroma
mnenja ustanoviteljev teh podjetij, med desetimi najpogostejSimi razlogi za prenehanje
navaja, da je poslovni model neizvedljiv, da ideja ni bila dovolj dobro sprejeta, da gre za
pomanjkanje denarja, za pomanjkanje sredstev / investicij, da so vzrok tehni¢ne tezave, da
ni potrebe na trgu, da je konkurenca premocna, da so tezave z razvojem kupcev ter da so v
timu nesoglasja in pomanjkanje fokusa.

Pri vzrokih za prenehanje poslovanja pa obstaja razlika med zagonskimi podjetji, ki so
pridobila zagonski kapital s pomocjo vlagateljev in med samozagonskimi podjetji: pri
podjetjih financiranih s tujim kapitalom, je pomanjkanje denarja na prvem mestu od
vzrokov za prenehanje delovanja, medtem ko je pri samozagonskih podjetjih ta vzrok Sele
na desetem mestu, na prvem mestu pa je neizvedljivost poslovnega modela. Blank (2007)
vidi razliko med uspeSnimi in manj uspeSnimi zagonskimi podjetji predvsem v
osredotoCanju na kupca. Veliko visokotehnoloskih podjetij je pri razvoju prevec
osredotocenih na izdelek in premalo na potencialne kupce, kar lahko vodi v napacno smer
razvoja izdelka (Blank, 2007).

2.1.2 Pomen zagonskih podjetij v gospodarstvu

Podjetnistvo velja za pomemben mehanizem ekonomskega razvoja, ker prispeva k
zaposlovanju, inovacijam in blaginjo. Visoke stopnje razvoja podjetniStva ni mogoce
direktno prenesti na visoko stopnjo inovacij, saj le-ta zajema vse oblike samozaposlitve, ki
so vecCkrat posledica birokratskih preprek ali pa ekonomija na ta nacin kreira slabse placana
delovna mesta. Porter (1990) razlikuje tri faze konkurenc¢nosti gospodarstev glede na
ekonomski razvoj:
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e Faktorska gospodarstva: drzave konkurirajo z nizko ceno v proizvodnji
nizkocenovnega blaga ali proizvodov z nizko dodano vrednostjo.

e Ucinkovita gospodarstva: drzave morajo povecati njihovo proizvodno ucinkovitost in
izobraziti delavce, da se lahko prilagodijo fazi tehnoloSkega razvoja.

e Inovacijska gospodarstva: za ta je znacilen porast podjetniSke aktivnosti. V zadnjih
letih so ekonomisti prepoznali pomemben prispevek inovacij in rasti na ekonomski
razvoj in blaginjo (Acs & Armington, 2006; Schramm, 2006; Audretsch, 2007).

Poleg razlik v naCinu konkuriranja v naStetih fazah, obstaja tudi razlika v stopnji
integracije drzav v svetovno ekonomijo. Se posebej zato, ker inovacije prispevajo h
konkuren¢ni prednosti na tujih trgih (Roper & Love, 2002; Sterlacchini 1999), so razvite
ekonomije bolje globalno integrirane in imajo vi§jo stopnjo izvozno naravnanih podjetij
(De Clercq et al., 2008).

Tehnoloske spremembe in razvoj informacijskih tehnologij so pomen zagonskih podjetij,
ki igrajo pomembno vlogo pri inoviranju, postavili v ospredje. Nove tehnologije
omogocajo podjetjem, da razvijajo inovativne izdelke ali storitve, inovativne poslovne
modele, procese in nacine organizacije dela, ki na ucinkovitejSi nacin zadovoljujejo
obstojece potrebe uporabnikov in obenem soustvarijo tudi povsem nove potrebe. Klju¢no
gonilo gospodarskega napredka torej predstavljajo inovacije, ki jim lahko po podatkih
OECD (Calvino et al., 2015) pripiSemo ve¢ kot polovico rasti produktivnosti v razvitem
svetu (povzeto po Slovenski podjetniSki observatorij 2015).

Startup manifest navaja pet razlogov za spodbujanje zagonskih podjetij (Beck et al., 2011).

e Inovacije — So glavno gonilo razvoja gospodarstva v druzbi znanja. Zagonska podjetja
prispevajo k hitremu razvoju novih tehnologij in nekega geografskega podroc¢ja. Velika
podjetja pogosto kupujejo zagonska podjetja kot tehnologijo, ki jo integrirajo in s tem
ohranijo konkuren¢no prednost.

e Nova delovna mesta in gospodarska rast — Zagonska podjetja dolgoro¢no ustvarjajo
veliko delovnih mest in prispevajo h gospodarski rasti. Ker temeljijo na inovacijah so
zdravo jedro gospodarstva, dolgoro¢no ustvarjajo najvec¢ delovnih mest.

e Vnasanje nove konkurencne dinamike v gospodarski sistem — Zagonska podjetja so
najbolj dinami¢ne gospodarske organizacije na trgu, saj v gospodarski sistem vnasajo
dodatno dinamiko in konkuren¢nost.

e Promocija inovacijskega sistema — Visokotehnoloska in na znanju temeljeca
storitvena zagonska podjetja so zelo povezana z institucijami znanja.

e VnasSanje vrednot proaktivnosti v druzbo — Zagonsko podjetniStvo spreminja
vrednote druzbe in prinaSa nov miselni vzorec, skladen z druzbo znanja.
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Podatki raziskave Global Enterpreneuership Monitor (GEM) kazejo, da v svetu podjetniki
z visokim potencialom rasti v povpre¢ju ustvarijo kar 3-krat ve¢ delovnih mest kot
podjetniki s srednjim potencialom in kar 15-krat ve¢ delovnih mest kot podjetniki z nizkim
potencialom rasti. K rasti prispevajo samo zelo ambiciozni podjetniki, ki najdejo in
uresnicijo poslovne priloZnosti. Med podjetniki pa je samo 4% takih, ki jih lahko Stejemo v
skupino dinamicnih podjetij s potencialom rasti na globalnih trgih (Beck, Demirgii¢-Kunt,
A., & Maksimovic, 2004).

2.1.3 Zagonska podjetja, ki se ukvarjajo z razvojem programske opreme

Definicija zagonskih podjetij, ki se ukvarjajo z razvojem programske opreme je bolj
problemati¢na in ni nujno vezana na velikost podjetja. Na primer Mirel (2000) imenuje
zagonska tista podjetja, ki imajo Sest zaposlenih, medtem ko Coleman in O'Connor (2008)
imenujeta zagonska tudi podjetja z ve¢ kot 300 zaposlenimi. Tudi starost zagonskih
podjetij, ki razvijajo programsko opremo, pri definiciji ni enotna. Nekateri avtorji
proucujejo zagonska podjetja, ki delujejo Ze nekaj let, medtem ko se drugi striktno
omejujejo na pred kratkim ustanovljena podjetja (Kajko-Mattison et al., 2008). Drugi
avtorji obravnavajo »zagonsko« kot stanje podjetja (Crowne, 2002 in Tanabian, 2005).
Nekateri zagovarjajo, da zagonska podjetja delajo na inovativnih izdelkih, pri ¢emer
inovacije ne definirajo natanc¢no.

Paternoster, Giardino, Unterkalmsteiner, Gorschek & Abrahamsson (2014) pravijo, da so
zagonska podjetja, ki razvijajo programsko opremo, na novo ustanovljena podjetja brez
zgodovine delovanja, ki hitro proizvajajo najnovejSe tehnologije. Ta podjetja izdelujejo
programsko opremo v skrajno negotovih pogojih, spoprijemajo se s hitro rasto¢imi trgi in s
pomanjkanjem virov. Ugotavljajo, da raziskav o tem, kako se razvoja programske opreme
lotevajo v novonastalih podjetij, ni veliko. Kitchman in Charters (2007) nadalje
ugotavljata, da se nobeden od sistemati¢nih pregledov literature o inZeniringu programske
opreme, ne obravnava fenomena zagonskih podjetij. V literaturi o inZeniringu programske
opreme je izraz zagonsko podjetje prvi¢ uporabil Carmel (1995), ki je ugotavljal ¢as do
zakljucitve paketov programske opreme v mladih podjetjih. Opazil je, da so bila ta podjetja
posebno inovativna in uspeSna in je zagovarjal potrebo po raziskovanju njihovih praks v
razvoju programske opreme z namenom, da bi proces ponovili in ga skusSali prenesti v
druge tehnoloske sektorje.

Razumevanje prednosti zagonskih podjetij, ki izhajajo iz njihovih delovnih praks je nujno,
saj so zagonska podjetja generator tako novih inovativnih izdelkov kot delovnih mest.
Znacilen cilj zagonskih podjetij je kreiranje visoko-tehnoloskih in inovativnih izdelkov in
rast z agresivnim S$irjenjem posla na hitro rasto¢ih trgih. Podjetja, ki se ukvarjajo z
razvojem programske opreme, so soocena z velikim Casovnim pritiskom trga in so hkrati
izpostavljena hudi konkurenci. Delujejo v kaoti¢nih in negotovih okoliS§¢inah na hitro
rastoCih trgih (Maccormack, 2001). S staliS€a procesa razvoja programske opreme so
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zagonska podjetja velikokrat ukvarjajo bolj s prezivetjem kot z vzpostavitvijo postopkov.
Bach (1998) opisuje tipicno zagonsko podjetje kot mnozico energi¢nih in cilju zavezanih
ljudi brez definiranih procesov v razvoju (Bach, 1998). Sutton (2000) pa po drugi strani
trdi, da so zagonska podjetja, ki razvijajo programsko opremo pri Studijah razvojnih
procesov vecinoma prezrta.

Sutton (2000) je znacilnosti zagonskih podjetij, ki se ukvarjajo z razvojem programske
opreme, opredelil tudi glede na izzive s katerimi se srecujejo.

e Miladost in nezrelost: Podjetja so tako v svojih procesnih zmoznostih kot v svoji
organizaciji neizkuSena v primerjavi z bolj uveljavljenimi in zrelimi razvojnimi
organizacijami.

e Omejenost virov: Viri, v katere najprej investira podjetje, so usmerjeni navzven.
Najprej v izdelavo izdelka, potem pa v njegovo promoviranje in izgradnjo strateskih
povezav.

e Razlicni vplivi: V zgodnji fazi je podjetje obcutljivo na vplive investitorjev, kupcev,
partnerjev in konkurence, tako obstojeCih kot potencialnih. Podjetje se zato nenehno
prilagaja in spreminja odlocitve o tem, kaj delati in kako delati.

e Dinamicne tehnologije in trgi: Nova podjetja za razvoj programske opreme so
pogosto ustanovljena za razvoj tehnolosko inovativnih izdelkov, kar zahteva
najsodobnejSa razvojna orodja in tehnike.

Drugi raziskovalci omenjajo majhno ustanovno ekipo, ki jo vecCkrat sestavljajo manj
izkuSeni ljudje. Podjetje ima plosko organizacijsko strukturo, direktor je v€asih sam glavni
razvijalec. Druge Studije se strinjajo z visoko tvegano naravo zagonskih podjetij in s tem,
da so na novo ustanovljena ter zato brez delovnih izkusen;.

Eden vecjih izzivov za inzenirje v zagonskih podjetjih je, da uvedejo metode za izgradnjo
in kontrolo razvojnih aktivnosti (Coleman & O'Connor, 2008). Na splosno so zagonska
podjetja kreativna in fleksibilna in nerada vpeljujejo procese in birokratska merila, ki bi
lahko ovirala njihova naravne sposobnosti (Sutton, 2000; Bach, 1998). Nadalje imajo
zagonska podjetja zelo omejene vire in jih Zelijo tipi¢no uporabiti za podporo razvoju
izdelka, namesto, da bi vzpostavili proces (Coleman & O'Connor, 2008). Z zavraCanjem
pojma ponovljivega in kontroliranega procesa, zagonska podjetja ocitno izkoris¢ajo
nepredvidljive, reaktivne in nizko-precizne inzenirske prakse (Sutton, 2000). K izdelku
orientirane prakse pomagajo zagonskim podjetjem, da imajo fleksibilen tim s potekom
dela, ki jim dopus¢a moznost, da hitro zamenjajo smer glede na ciljni trg (Sutton, 2000;
Heitlager, Helms & Brinkkemper, 2007).

Zagonska podjetja pogosto raje razvijajo aplikacije, s katerimi bi ponudila reSitev ciljnemu
trgu z visokim potencialom, kot da razvijajo programsko opremo za specificne kliente
(Marmer, Herrmann, Dogrultan & Berman, 2011; Blank, 2013). VpraSanja vezana na ta

45



ciljni trg se v literaturi nanasajo na trzno usmerjen razvoj programske opreme (Regnell,
Host, och Dag, Beremark & Hjelm, 2001). Cas, potreben za vstop na trg, je kljucen
strateski cilj. Zagonska podjetja obi¢ajno delujejo v hitro spreminjajo¢ih se in negotovih
trgih in se spopadajo s pomanjkanjem virov. Pri razvoju programske opreme za rastoce
ciljne trge, stranke in koncni uporabniki povec¢ini niso dobro poznani. Zahteve bolj
narekuje trg in niso specificne za kupca. Na neraziskanih in inovativnih trgih, so zahteve
slabo definirane in se hitro spreminjajo. Razvojni oddelki tako tezko vzdrzujejo zahteve in
jih dosledno ohranjajo (Blank, 2013).

Vec¢ avtorjev (Poppendick & Poppendick, 2003; Blank, 2007; Ries 2011) priznava
pomembnost vklju¢evanja kupcev oziroma konc¢nih uporabnikov v proces izbire in
prioritizacije zahtev glede na njihove primarne zahteve. Paternoster et al. (2014) so iz
triinStiridesetih primarnih $tudij identificirali razli¢ne delovne prakse, ki jih uporabljajo
zagonska podjetja, ki razvijajo programsko opremo. Te delovne prakse so razdelili v Stiri
podpodrocja.

e Procesni management: Prakse v procesnem managementu predstavljajo vse
inzenirske aktivnosti, ki se uporabljajo za razvoj izdelka v zagonskih podjetjih (Sutton,
2000). V zagonskih podjetjih so uporabne lahke metode (agilne metode, vitko
zagonsko podjetje), ki omogocajo fleksibilnost pri izbiri prilagojenih praks in moZznost
reagiranja pri spreminjanju izdelka. Znacilne so tudi hitre izdaje, ki omogocajo
pripravo prototipa in uc¢enje iz povratnih informacij uporabnikov.

e Prakse pri razvoju programske opreme: V zagonskih podjetjih je opaziti splosno
pomanjkanje napisane arhitekture programov, kar predstavlja tezavo, kadar se
povecata baza uporabnikov in kompleksnost samega izdelka. Uporaba arhitekture in
okvirjev programske opreme, ki omogocajo enostavno Siritev in dodajanje ali
odvzemanje funkcij je klju¢nega pomena.

e Organizacijske prakse: Ohlapna organizacijska struktura in izostanek tradicionalnega
projektnega vodenja sta posledica Casovnega pritiska in pomanjkanja virov v
zagonskih podjetjih. Krepitev vloge ¢lanov tima, njihove odgovornosti in sposobnosti,
da vplivajo na kon¢ni rezultat, je uspeSna strategija zagonskih podjetij, ki povecuje
moznost uspeha (Carmel, 1994; Steenhuis, 2008).

¢ Orodja in tehnologije: Prednost zagonskih podjetij je moZnost uporabe najnovejsih
tehnologij, ne da bi jih pri tem omejevala Ze prej uporabljena strojna in programska
oprema in delovne izkusnje. Vendar je pri tem pomanjkanje delovnih izkuSenj tudi
slabost zagonskih podjetij.

Zagonska podjetja so sposobna razvoja PO, ki lahko moc¢no vplivajo na trg in bistveno

prispevajo h globalni ekonomiji. Po mnenja Paternostra et al. (2014) pa sam proces razvoja
PO, ki je jedro zagonskih podjetij, Se ni dovolj znanstveno raziskan.
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2.2 Poslovni model
2.2.1 Definicija poslovnega modela

Zaradi razmaha informacijske tehnologije v poznih 90-ih letih dvajsetega stoletja je
zanimanje znanstvenikov za poslovni model izredno naraslo. Z namenom, da bi s
spremembo obstojecih poslovnih modelov izboljsali poslovanje, so se na inovacije
poslovnega modela osredotocali tudi vodilni delavci (Santos, Spector & Van der Heyden,
2009). Koncept poslovnega modela in posledi¢no tudi koncept inovacij poslovnega modela
temeljita na korporativnih praksah, strateSkem managementu in ekonomiki podjetij (Amit
& Zott, 2001; Aspara, Hietanen & Tikkanen, 2010; Carayannis, Sindakis & Walter, 2015).

Ceprav se je izraz poslovni model (angl. business model) pojavil v Langovem povzetku
¢lanka iz leta 1947, kasneje pa Se v seznamu izrazov leta 1949 in v naslovu ¢lanka G.M
Jonesa iz leta 1960, nobeden od avtorjev ni definiral pomena izraza (Santos et. al., 2009).
Veliko Stevilo avtorjev se strinja, da »poslovni model« , ¢eprav zelo pogosto uporabljen v
besednjaku managerjev, tudi danes nima enotne definicije (Schaffer et al., 2005; Morris,
Schindehutte & Allen, 2005; Chesbrough in Rosenbloom, 2002). Schaffer navaja, da so pri
pregledu znanstvenih publikacij, izdanih med leti 1998 in 2002, nasli dvanajst definicij
poslovnega modela, od katerih nobena ni bila v celoti sprejeta v poslovni skupnosti.
Razlog za to vidijo v tem, da avtorji izhajajo iz drugacnih perspektiv (e-podjetnistvo,
strategija, tehnologija in informacijski sistemi) in imajo drugacna glediS¢a na poslovni
model (Schaffer et al., 2005).

Se pred konceptom poslovnega modela, je prvi sistemati¢no in primerjalno §tudijo rasti in
sprememb v moderni industrijski korporaciji opisal Alfred Chandler (1962) v knjigi
»Strategy and Structure« (Chandler, 1962). Ceprav sta pojma »poslovni model« in
»poslovna strategija« tesno povezana, ju vendar ne smemo zamenjevati. Santos et al.
(2009) navajajo, da poslovno strategijo doloCajo odgovori na tri vprasanja: kaj ponujamo,
kdo so kupci in kake je ponudba proizvedena in dobavljena kupcem? V vprasanju »kako«
je zajeta odlocitev podjetja za poslovni model. Podjetja lahko imajo v bistvu enak izdelek
ali storitev (vprasanje »kaj«), ciljajo na isti segment trga (vprasanje »kdo«) in to naredijo z
razli¢nimi poslovnimi modeli (»kako«).

Poslovni model je sestavljen iz Stirih prekrivajoc¢ih se elementov, ki skupaj kreirajo in
prinaSajo vrednost (Jones, 2010):

e Predlagana vrednost za kupca (angl. customer value proposition): Podjetje najde

nacin, da kreira vrednost za kupca, to je nacin, da pomaga kupcem opraviti pomembno
delo. »Delo« je v tem primeru temeljni problem, ki v dani situaciji potrebuje resitev.
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e Formula dobicka (angl. profit formula): Je nacrt, kako podjetje kreira vrednost zase,
ko zagotavlja vrednost za kupca. Sem spadajo model prihodkov, struktura stroskov,
doloCanje marZe, hitrost obracanja virov (zalog, fiksnih in obratnih sredstev).

e Kljuéni viri: To so ljudje, tehnologija, izdelki, objekti, oprema, kanali in znamka, ki
so nujni za zagotavljanje vrednosti kupcem.

e Kiljucni procesi: Uspesna podjetja imajo operativne postopke in managerske procese,
ki jim omogocajo zagotavljati vrednost na nacin, ki ga lahko uspeSno ponovijo in
nadgrajujejo. To lahko vkljucuje dela, ki se ponavljajo kot: usposabljanje, razvoj,
proizvodnja, sprejemanje proracuna, planiranje, prodaja in servis. Klju¢ni procesi prav
tako vkljucujejo pravila, merila in norme, ki jih postavi podjetje.

V najbolj osnovnem smislu je poslovni model metoda poslovanja, s katero lahko podjetje
ohranja svojo dejavnost, to je ustvarjanje prihodka (Chesbrough, 2002). Poslovni model je
lahko tudi centralna ideja raziskav v podjetniStvu (Moorris et al., 2005).

2.2.2 Inovacije poslovnih modelov

Tako kot za poslovni model, tudi za inovacije poslovnih modelov velja, da nimajo enotne
definicije. Inovacija poslovnih modelov je koncept, ki je osnovan na nacelu, da podjetja
inovirajo, s tem da povecujejo svoje notranje zmogljivosti in zmogljivost virov (Amitt &
Zott, 2001). Chesbrough (2010) je ugotovil, da tehnoloski napredek sili organizacije v
spremembe. Poslovni modeli se morajo odzivat na dinamiko industrije in okolja. Pri tem
igrajo pomembno vlogo tehnoloski transferji, ki znanstveno znanje spremenijo Vv
inovativne trzne izdelke (Chesbrough, 2010).

Inovacije poslovnih modelov so preoblikovale celotne panoge in redistribuirale milijarde
dolarjev dobickov: diskontne prodajalne kot je Wal-Mart, ki je priSel na trg s pionirskim
modelom, nizko cenovne letalske druzbe so v Ameriki prevzele ze 55% trga (Johnson,
Christensen & Kagermann, 2008).

Za razliko od drugih inovacij, inovacije poslovnih modelov zahtevajo spremembe
temeljnih odlocitev o delovanju podjetja. Medtem ko se inovacija izdelka lahko postopoma
vkljuci v proizvodnjo, je inovacija poslovnega modela obic¢ajno radikalna in v mnogih
primerih preoblikuje podjetje (Smith, 2016).

Tako uveljavljenim kot zagonskim podjetjem lahko spodleti kljub temu, da imajo moznosti
na trgu, nove ideje, primerne vire in talentirane podjetnike. Mozen vzrok za neuspeh je
lahko njihov poslovni model. Problemi, ki so lahko v samem poslovnem modelu so lahko:
nasien trg, preve¢ konkurence, ovire pri vstopu na trg, slabe poslovne ideje, tezko
uresnicljive poslovne ideje, zastarela tehnologija (Smith, 2016).
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Inovacije poslovnih modelov so veCkrat nujne in pomembne, Ceprav jih je tezko doseci.
Podjetja morajo imeti pozitiven odnos do eksperimentiranja s poslovnim modelom. Zato
morajo dolocCiti interne vodje za spremembo poslovnega modela, da spremljajo rezultate
procesov in predlagajo nov, za podjetje boljsi poslovni model. Hkrati mora organizacijska
kultura v podjetju najti nacin za vkljucitev novega poslovnega modela (Chesbrough, 2010).

Zagonska podjetja lahko prinesejo pomemben vpogled v same poslovne modele. Sama
zagonska podjetja so dejansko poskus na resnicnem trgu, z resni¢nimi izdelki in resni¢nimi
kupci (Chesbrough, 2010).

2.3 Model razvoja strank

2.3.1 Namen in osnove metode razvoja strank

Ustanovitev novega podjetja, ne glede na to ali gre za visoko tehnolosko podjetje, malo
podjetje ali iniciativo v okviru vecje korporacije, je vedno neke vrste tveganja. Po formuli,
ki je veljala desetletja, je bilo ob ustanovitvi podjetja potrebno napisati poslovni nacrt, ga
predloziti investitorjem, zbrati ekipo, predstaviti izdelek in zaceti prodajati kolikor
mogoce. Tudi ob upostevanju zaporedja dogodkov, so moznosti prezivetja podjetja slabe.
Novejse raziskave, ki jih je v okviru Harvardske poslovne Sole vodil Shinkar Ghosh
kazejo, da 75% zagonskim podjetjem spodleti (Blank, 2013).

Vecina zagonskih podjetij nima definiranih procesov, s katerimi bi odkrivali svoje trge,
nasli prve stranke, preverjali domneve glede njihovega izdelka ter Sirili svoje poslovanje
(Blank 2007). Konec 20. stoletja je vecina zagonskih podjetij delovala na nacin, da so
procese, kot razvoj in lansiranje izdelka ter obvladovanje zivljenjskega cikla, kot so
delovali v velikih podjetjih, samo prilagodila. Blank in Dorf (2012) razlikujeta med
uspeSnimi zagonskimi podjetji ali »zmagovalci« in  podjetji, ki jim ni uspelo ali
yporazenci«. Zmagovalci so po njunem mnenju opustili tradicionalen management izdelka
od razvoja do predstavitve. Spoznali so, da je vizija podjetja samo vrsta hipotez, ki jih je
potrebno preveriti pri strankah. Porazenci vecinoma rigidno sledijo nacrtu razvoja, pri
¢emer izostane mnenje kupcev kot tocka preverjanja v procesu (Blank & Dorf, 2012). Z
namenom, da bi zmanjsal tveganje pri zagonu podjetja, je Blank (2007) na podlagi
izkuSenj z zagonskimi podjetji izoblikoval metodo, ki daje prednost eksperimentiranju pred
planiranjem, povratnim informacijam pridobljenih od kupcev pred intuicijo ter ciklicnemu
procesu pri oblikovanju prototipov in testiranjih pred pretiranemu vnaprej$Snjemu
oblikovanju izdelkov (Blank 2007). Metodi razvoja kupcev in vitkega zagonskega podjetja
sta vse bolj uporabljeni obliki podjetniSkega procesa, ki slonita na testiranju hipotez,
vendar ne v tradicionalnem smislu. Podjetnike vzpodbujata k opazovanju okolja, zbiranju
informacij in oblikovanju in ocenjevanju domnev z namenom, da tocno presojajo in
sprejmejo pravilne odlocitve (Jork & Danes, 2014).
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Model razvoja strank temelji na nekaterih Ze poznanih teorijah:

e Odkrivanje na osnovi planiranja (angl. discovery driven planning): v negotovih
situacijah projiciranje v prihodnost na podlagi izkuSenj ne daje dobrih rezultatov.
Proces odkrivanja na osnovi planiranja zahteva, da so predpostavke o primernem
poslovnem modelu oblikovane in testirane (McGrath & MacMillan, 1995).

e Raziskovalna metoda vodilnega uporabnika (angl. lead-user research method):
metodo je leta 1986 razvil Eric von Hippel. Zgrajena je na osnovi ideje, da nekaj
vodilnih uporabnikov poseduje najvec¢ znanja in najvecje razumevanje novih izdelkov
ali storitev (von Hippel, 1986). Podjetja lahko te uporabnike identificirajo in jih
pritegnejo k skupnemu razvoju s proizvajalcem (Herstatt & von Hippel, 1992).
Vodilna podjetja v industriji se posluzujejo te metode v izogib tveganjem in neuspehu
pri razvoju novih izdelkov. Podjetja identificirajo vodilne uporabnike in jih vkljucujejo
v razvoj izdelkov (Liithje & Herstatt, 2004).

e Krivulja sprejemanja novih tehnologij (angl. fechnology life cycle adoption curve),
ki jo je leta 1976 razvil Rogers. Posamezniki sprejemajo nove tehnologije postopoma
in procesu sprejemanja inovacij ne sledijo enako hitro. Roger je osvojitelje novih
tehnologij razvrstil na osnovi obnasanja, vrednot in pristopov v pet kategorij, ki jih je
kasneje Moore (1991) imenoval tehnoloski navduSenci, vizionarji, pragmatiki
konzervativci in skeptiki. Porazdelitev teh kategorij uporabnikov sledi normalni
porazdelitvi oziroma Gaussovi krivulji, kot je prikazana na Sliki 5. Ker se osebnostne
lastnosti posameznikov v teh kategorijah razlikujejo, je Moore (1991) v krivuljo trga
vnesel vrzeli. Najvecja vrzel je med vizionarji in pragmatiki, saj so tehnoloski
navdusenci in vizionarji osredotoCeni na dolgorocne prednosti, ki jih lahko imajo
inovacije. Prav tako so se pripravljeni sprijazniti s slabostmi inovativnega izdelka kot
sta njegova kompleksnot uporabe ali neoptimalno delovanje.

e Nova Lanchesterjeva strategija (angl. New Lanchester Strategy) je ime dobila po
Fredericku Williamu Lanchesterju, ki je leta 1916 oblikoval strategijo za zracne sile.
Formuliral je 1. In 2. Lanchestrov zakon, ki opisujeta vojaske operacije potrebne za
zmago pri bitkah. Blank (2007) je Lanhesterjevo teorijo uporabil za tipizacijo trgov.
Glede na lastnosti posameznega tipa trga je ugotavljal, kasna je smiselnost vstopa
zagonskega podjetja na trzisce.

¢ RusSilne tehnologije (angl. disruptive technologies), ki jih je v svoji knjizni uspesnici
The Innovator's Dilemma , ki je iz§la leta 1997 opisal Clayton Christensen. Chistensen
(1997) tehnologije deli na dve kategoriji:

— vzdrzevalne tehnologije. Vzdrzevalne tehnologije se nanaSajo na posamicne
izboljSave Ze sprejetih tehnologij.

— ruSilne tehnologije osnovane na Se ne uporabljenih odkritjih. Ker so nove, imajo te
tehnologije problem z ucinkovitostjo. Naslavljajo omejen krog uporabnikov in
mogoce tudi nimajo dokazane prakti¢ne uporabe (Find a Tech Definition, b.1.).
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Slika 5: Vrzeli v krivulji Zivljenjskega cikla sprejemanja tehnologij
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Vir: G.A. Moore, Crossing The Chasm, 1991, str.33

Velike korporacije so zasnovane za delo z vdrzevalnimi tehnologijami, torej z izboljSavami
ze uveljavljenih tehnologij. To jim omogoca atraktivne dobicke, saj se Sirijo v podrocja
vi§je cenovnega trga, kjer ciljajo na bolj zahtevne kupce, ki niso zadovoljni z obstojeco
ponudbo. Inovacije, ki omogocajo uveljavljenim podjetjem visje zasluzke s prodajo boljsih
izdelkov njihovim najboljSim kupcem, so vzdrzevalne. Vzdrzevalne tehnologije zajemajo
tako preproste, postopne inzenirske izboljSave kot tudi tehnoloske preboje v izboljSanju
delovanja izdelkov. Uveljavljena podjetja niso vedno prva na trgu z vzdrzevalnimi
inovacijami, so pa na koncu skoraj vedno na vrhu, ker imajo ve¢ virov in motivacije za
zasluzek (Christensen, 2002).

e Model zanke OODA (angl. observe, orient, decide, act) prav tako izhaja iz vojaske
strategije. Zanka OODA je sestavljena iz §tirih korakov, ki se povezujejo v krog, kot je
prikazan na Sliki 6 (Brehmer, 2005):

— opazovanje je zbiranje informacij o okolju. Ucinkovitost te faze je uspeSna, ¢e so
informacije kakovostne, primerne in pravocasno zbrane,

— orientacija pomeni usmeriti se proti nasprotniku in pridobiti dobro pozicijo,

— odlocitev o tem, kaj bo naslednji korak,

— ukrepanje je uresnicitev odlocitve.

Adolph (2006) je razlozil, kako se ta model odloCanja odraza v razvoju programske
opreme:

e medtem, ko se razvojnemu timu ne zdi, da konkurira z nasprotnikom, lahko vsaka
nepric¢akovana sprememba v okolju tim dezorientira, torej deluje kot nasprotnik,

e zanka OODA razlaga, kako priti v prednostno pozicijo v negotovem okolju. V
prednostni poziciji je stopnja svobode vecja. To se pri razvoju PO nanasa tako na
okolje kot na delovanje tima,
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e veCina razvojnih timov deluje v konkurencnih okoljih. Konkurenti direktno ali
indirektno prispevajo k negotovosti okolja.

Slika 6: OODA zanka
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Vir.: W.S. Angerman, Coming Full Circle with Boyd's OODA Loop Ideas: An Analysis of Innovation,
Diffusion and Evolution, 2004, str. 2.

2.3.2 Model razvoja izdelka

V prej$njem stoletju je narasel pritisk globalne konkurence in v vecini panog je postal
razvoj novih izdelkov glavna gonilna sila konkuren¢nosti podjetij. Schilling in Hill (1998)
ugotavljata, da mora podjetje, ki je osredotoceno na razvoj novega produkta, izpolniti dva
kriti€na cilja: ujemanje s potrebami strank in skrajSanje Casa, potrebnega za lansiranje
izdelka na trg. Vendar na podlagi pregleda literature o razvoju novih izdelkov iz 80-ih in
90-ih let prejSnjega stoletja ni jasno, kako in kdaj naj bi dobavitelji in kupci bili ustrezno
vklju€eni v proces razvoja novega izdelka (Brown & Eisenhardt, 1995).

Blank (2007) vidi vzrok za neuspeh zagonskih podjetij predvsem v njihovem
osredotocanju na sam razvoj izdelka, pri ¢emer pozabijo na potencialne kupce. Razvoj na
osnovi izdelka razdeli na stiri faze:

e Koncept in semenska faza: v tej fazi ustanovitelji oblikujejo svoje vizije glede
podjetja v nekaj kljucnih idej, ki so osnova za poslovni nacrt. Razcistijo se vprasSanja
glede potrebe po izdelku in tehni¢na vpraSanja glede samega izdelka. Na osnovi
statisticnih in marketinskih raziskav ter intervjujev s kupci se naredi raziskava trga.
Definirajo se distribucijski kanali in osnovna predpostavke glede cene.

e Razvoj izdelka: V tej razi razvijalci naredijo zasnovo izdelka, specifikacije, najamejo
ljudi za razvoj, ocenijo Cas sprostitve izdelka na trg in stroSke razvoja. Marketing
natancneje oceni velikost trga in hkrati nacrtuje promocijski program. Velikokrat ze
vnaprej pripravi promocijski material in zaposli ljudi.

e Testiranje izdelka: InZenirji sodelujejo z manjSo skupino uporabnikov in preverjajo,
¢e izdelek deluje v skladu s specifikacijami ter ugotavljajo morebitne napake. Trzniki
izdelajo dokoncen nacrt trZzenja in marketinske materiale. Dolo¢i se pozicija izdelka.
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Prodajniki poiscejo prve beta uporabnike, gradijo distribucijske kanale in zaposlijo
prodajalce (Blank, 2007, str. 4).

e lIzdaja izdelka na trg: To je zadnja faza tega modela in cilj, za katerega je podjetje
zivelo. Z delujocim izdelkom se podjetje prestavi v fazo troSenja sredstev za prodajo.
Prodajni oddelek zaposluje ljudi in gradi prodajno organizacijo. Izgradnja prodajnih
kanalov in podpora marketingu zahteva dosti finan¢nih sredstev.

Iz diagrama razvoja izdelka na Sliki 7 je razvidno, kaj je slabost tega modela: v celoti
ignorira kupca. Zagonska podjetja, ki delujejo po tem modelu, nimajo tezav z izdelkom,
ampak s kupci in trgi. Podjetje je osredotoceno na lansiranje izdelka prvim kupcem, kar pa
ne pomeni, da razume njihove potrebe (Blank, 2007).

Slika 7: Model razvoja izdelka
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Vir: S. Blank The four steps to the epiphany, 2007, str. 2

Nekatere napake, ki izhajajo iz modela razvoja izdelka so (Blank & Dort, 2012, str. 8):

e podjetniki so prepricani, da vedo, kdo so kupci in katere funkcije mora imeti nov
izdelek

e osredotoceni so na dan lansiranja novega izdelka

e poudarjajo izvajanje poslovnega nacrta namesto hipotez, testiranja, uc¢enja in iteracije

e domneve o uspehu vodijo v prehitro rast podjetja

V nasprotju z zagonskimi podjetji, model razvoja izdelka dobro deluje v obstojecih
podjetjih z znanimi kupci. V primeru, ko je trg dobro definiran, je smiselno funkcije
izdelka specificirati vnaprej (Blank & Dorf, 2012, str 3).

2.3.3 Koraki v modelu razvoja strank

Razvoj modela strank prikazan na Sliki 8 je zasnovan z namenom, da resi probleme
modela razvoja izdelka. Model lo¢i vse aktivnosti, ki so vezane na kupca, Ze v zgodnji fazi
nastanka podjetja in jih oblikuje v procese, oblikovane v Stiri korake: odkrivanje strank,
preverjanje strank, Kreiranje strank in izgradnjo podjetja. Glavna razlika med
modelom razvoja strank in modelom razvoja izdelka je, da je pri modelu razvoja strank
vsak korak narisan kot krozna pot s puS€icami v smeri, ki nakazujejo ponavljajoCe se
procese. Vsak krog v procesu je iterativen. Za razliko od modela izdelka, model razvoja
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strank predvideva vecje Stevilo ponavljanj pri vsakem koraku, preden naredimo prav. Pri

razvoju izdelka bi korak nazaj pomenil napako, medtem ko je to pri modelu strank naraven

in dragocen ucenja in odkrivanja (Blank, 2007, str. 19). Krog »preverjanje strank« ima

dodatno iterativno zanko, ki vodi nazaj do odkrivanja strank. Preverjanje strank je klju¢na

toCka razumevanja, ali imamo izdelek, ki ga stranka zeli.

Slika 8: Model razvoja strank

iskanje izvedba

Ustvarjanje Graditev

Potrditev @ };I @ Z»{I
| y L'

==k strank podjetja
v
e =

|
\ J
‘\_ ’z

Cdkrivanje

o

strank

Vir: S. Blank & B. Dorf, The Startup Owner's Manual, 2012, str. 23

2.3.3.1 Odkrivanje strank

Prva dva koraka v modelu razvoja kupcev sta ucenje in odkrivanje. V fazi odkrivanja

kupcev morajo podjetniki ugotoviti, kdo so kupci, od kod prihajajo in kako jih bodo

dosegli. V tem koraku je potrebno vizijo ustanoviteljev glede podjetja prevesti v hipoteze o
vsaki komponenti poslovnega modela (Blank, 2007, str. 42; Blank & Dorf, 2012, str. 24):

Hipoteze glede izdelka se sestojijo o ugibanjih ustanoviteljev o izdelku in njegovem
razvoju: na njegovo funkcionalnost, prednosti, ki naj bi jih prinasal, intelektualno
lastnino, analizo odvisnosti, nacrt izdaje izdelka na trg ter stroSek lastniStva izdelka za
stranke, ki ocenjuje vse stroske, ki jih bo imel kupec ob nakupu in uporabi izdelka.
Hipoteze v zvezi s kupci: v tem delu si morajo podjetniki zapisati predpostavke glede
dveh klju¢nih podrocij: kdo so njihovi kupci in s katerimi problemi se srecujejo. V tem
delu podjetniki obravnavajo predvidevanja o tipu kupcev, njihovih problemih, o enem
dnevu v Zivljenju kupca (omogoca boljSe razumevanje ciljnih skupin), upravic¢enost
kupceve nalozbe v izdelek in minimalen nabor funkcij, ki jih mora imeti izdelek.
Hipoteza o ceni in prodajnih kanalih sta medsebojno povezani, saj je v primeru
direktne prodaje ponavadi potrebna investicija v programsko opremo ali v pomo¢ pri
fiziéni distribuciji izdelka. Pri izbiri prodajnega kanala mora zagonsko podjetje
upoStevati naslednje kriterije: dodano vrednost prodajnega kanala, ceno in
kompleksnost izdelka in obstojece (Ce so) nakupovalne navade kupcev (Blank, 2007,

str. 51).
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e Hipopoteza o kreiranju potreb kupcev mora odgovoriti na vprasanje, kako bodo
kupci izvedeli za podjetje in izdelek. Najmocnejsi pritisk na nakupno odloc€itev kupcev
je lahko nekaj, kar podjetje ne ustvarja. Na vsakem trgu ali v panogi so skupine ljudi,
ki kreirajo trende, stile in mnenja. Potrebno je ugotoviti, kdo vpliva na nakupne
odlocitve (Blank, 2007, str. 53).

e Hipoteza o tipu trga. Pomembno je, da podjetje ve, ali bo nastopilo na obstojeCem
trgu ali na novo segmentiranem trgu ali pa na novem trgu, kar ni vedno ¢isto jasno.
Podjetje mora vedeti, na katerem trgu bo nastopilo, ker je od tipa trga odvisno
pozicioniranje izdelka (Blank, 2007, str. 55).

e Hipoteza o konkurenci je Se posebej pomembna, Ce podjetje vstopa na obstojeci trg
ali na trg, ki se je na novo segmentiral. Potrebno je vedeti, zakaj je nov izdelek boljsi
od konkurenénih. Potrebno je oceniti trzne deleZe, ki jih ima konkurenca. Ce podjetje
stopa na nov trg, kjer nima konkurence, se je potrebno vprasati, ¢e bo nov izdelek
ljudem omogocil kaj novega in e jih bo to sploh zanimalo (Blank & Dorf, 2012, str.
124).

2.3.3.2 Preverjanje strank

Prepoznavanje zacetnih kupcev in ugotavljanje, koliko je izdelek ali storitev, ki ju
razvijamo, zanje pomembna, je kljunega pomena za podjetniski uspeh (Cespedes et al.,
2012). Na tej stopnji mora podjetje testirati hipoteze zbrane v prvi fazi (Blank, 2007).
Podjetniki za to potrebujejo nekaj ve¢ kot je raziskava trga v tradicionalnem smislu.
Potrebujejo proces, ki njihovo intuicijo in entuziazem obrne v trzno usmerjena dejstva, ki
jih lahko uporabijo za potrjevanje, zasuk ali opustitev zaletnega poslovnega modela.
(Cespedes et al., 2012). Cilj tega koraka je zgraditi ponovljiv prodajni proces za prodajno
in trzno ekipo, ki bosta sledili. Sestaviti je potrebno preproste teste, ki potrdijo ali ovrzejo
hipoteze in jih izvesti na prvih 50-ih potencialnih kupcih (Blank & Dorf, 2012, str. 189).

2.3.3.3 Ustvarjanje strank

Ze sredi prejinjega stoletja je Drucer (1954) spoznal, da je namen posla ustvarjanje kupcev
(v Cespedes et al., 2012). Faza ustvarjanja strank gradi na uspehu, ki ga je imelo podjetje
pri prvih prodajah (Blank, 2007 str. 22; PerSolja, 2013). Sele po veéih iteracijah in
pivotiranjih v fazi preverjanja, podjetniki »zadanejo« pravi poslovni model, ki ga je
smiselno nadgrajevati. V modelu razvoja strank predstavlja ustvarjanje strank kreiranje
potreb kupcev in to, da privedemo te potrebe v prodajne kanale (Osterwalder & Pigneur,
2011). Vsem zagonskim podjetjem so skupni S§tirje procesi, ki gradijo ustvarjanje strank
(Blank, 2007, str. 129):

e cilji prvega leta delovanja
e pozicioniranje izdelka in podjetja

e lansiranje izdelka in podjetja
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e ustvarjanje potreb kupcev z oglasevanjem, odnosi z javnostjo, predstavitvami...

Korak ustvarjanje strank se nahaja za korakom preverjanje strank z namenom, da vecja
poraba sredstev za marketing Sele sledi tocki, ko zagonsko podjetje pridobi prve kupce. To
omogoca podjetju kontrolo nad prekomernim troSenjem sredstev (Blank, 2007).

2.3.3.4 Izgradnja podjetja

To je ¢as prehoda podjetja iz neformalnega ucecega se razvojnega tima v bolj formalno
organizacijo z oddelki kot razvoj, prodajo in marketing (Blank, 2007, str. 22; PerSolja,
2013).

Zagonsko podjetje se obicajno zacne z vizijo ustanoviteljev o novem izdelku ali storitvi,
vizijo o tem, kako bo izdelek dosegel kupce in vizijo o tem, zakaj bi veliko ljudi kupilo ta
nov izdelek ali storitev. Vendar je vse, kar ustanovitelji v zaCetku verjamejo o izdelku in
trgu, bolj ali manj ugibanje (Blank, 2007 str.33). Prehod iz malega zagonskega podjetja v
veliko podjetje ni vedno linearen graf prodaje. Rast prihodkov iz prodaje je povezan z
dejstvom, da mora podjetje doseci dosti SirSo skupino kupcev, kot je na primer skupina
tehnoloskih navduSencev. Da podjetje doseze osrednji trg pa mora oblikovati prodajno,
marketin§ko in poslovno strategijo glede na tip trga v katerega stopa (Blank 2007, str.
163). Pri prehodu iz zagonskega podjetja v vecje podjetje se mora podjetje organizirati
tako, da je osredotoceno na svojo misijo, da se razsiri in prestopi vrzel med zgodnjimi
kupci in osrednjim trgom. OsredotoCanje na misijo pomeni, da mora zagonsko podjetje
postati agilno podjetje, ki se Se vedno odziva s podjetnisko hitrostjo, vendar z dosti vecjo
skupino ljudi (Blank, 2007, str. 167).

2.3.4 Model razvoja strank kot osnova za nadaljnja dela

V modelu razvoja strank je zajeta Blankova ideja o tem, da morata biti v zagonskem
podjetju poslovanje in marketing obravnavana enako pomembno kot inZeniring in razvoj
izdelka (Ries, 2011). Metodo sta prva uporabila podjetnika Will Harvey in Eric Ries v
njunem podjetju IMVU, ustanovljenem leta 2004 v Silicijevi dolini, kjer je Blank nastopal
kot mentor in investitor (Blank, 2007; Ries 2011). Blankovo delo je postalo znano med
investitorji s Standfordske univerze in ljudmi, ki so poznali problematiko zagonskih
podjetij. Vendar je le malo kdo sledil strogo predpisanim diagramom modela razvoja
strank. Glede na to, da so osnovni koraki v metodi nadalje razdeljeni v (ponavadi) $tiri
korake, je korakov dosti ve¢. Blank se je v nadaljnjem delu osredotocil na relativno zrelo
fazo zagonskega podjetja in poudaril razliko med fazo iskanja in fazo izvajanja (Virani,
2012). Ries je iskal ideje, ki bi potrdile njegove izkus$nje, izven podjetniStva. Najvec je
raziskoval proizvodnjo, iz katere izhaja ve€ina modernih teorij managemanta. Ideje vitke
proizvodnje in vitkega razmisljanja je uporabil v procesu inovacij in tako dobil okvir za
model, ki ga je imenoval vitko zagonsko podjetje (Ries, 2011). Da bi podjetnikom olajsal
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udejanjiti nacela vitkega zagonskega podjetja je Maurya (2012) izdal prirocnik »Delaj
vitko«, ki je podroben pregled metode vitkega zagonskega podjetja. Pojme, ki jih je vpeljal
Ries (2011) in vitki okvir, kot ga je predlagal Maurya (2012), sta Blank in Dorf (2012)
ponovno zdruzila z modelom razvoja strank v prirocniku »The Startap Owner's Manual«.

2.4 Metoda vitkega zagonskega podjetja

2.4.1 Osnove metode vitkega zagonskega podjetja in njena razsirjenost

Tako kot Blank (2007) tudi Ries (2011) umrljivost zagonskih podjetij povezuje z dejstvom,
da metode managementa, ki se uporabljajo v zrelih podjetjih, za zagonska podjetja niso
primerne. Dober poslovni nacrt, trdna strategija in temeljita raziskava trga v negotovih
okolis¢inah, v katerih delujejo zagonska podjetja, niso zadosten temelj za uspeh
zagonskega podjetja. Veliko inovatorjev je opustilo namen ali zaprlo podjetje zaradi
pomanjkanja prilagojenega procesa managementa, primernega za zagonsko podjetje. Po
drugi strani so podjetniki, ki so spoznali, da uporaba metod tradicionalnega managementa
v zagonskem podjetju ne deluje, prevzeli »samo naredi« miselnost. Ta Sola verjame, da, v
kolikor je problem management podjetja, je pravi odgovor na to kaos, v katerem deluje
veliko zagonskih podjetij. Po Riesovem mnenju morajo biti tudi zagonska podjetja
obvladovana in procesi v podjetju definirani (Ries, 2011). Medtem ko so agilne metode
razvoja prvenstveno usmerjene v reSitve in odgovore »kako« narediti izdelek, ne
odgovarjajo na vpraSanje »kateri« izdelek je potrebno narediti. Zato so v glavnem
uporabljene v situaciji, kjer je problem znan, reSitev pa ne. V konceptu zagonskega
podjetja pa ponavadi nista dobro poznana niti problem niti resitev (Bosch el al., 2013). Cilj
pristopa vitkega zagonskega podjetja je, da sistemati¢no in natan¢no vodi podjetnike, da
odkrivajo dragocene dele njihovega izdelka in podjetniSke vizije, kakor tudi da ovrzejo
dele ideje, ki nimajo realnih osnov (Lalic et al., 2012).

Vitko zagonsko podjetje izhaja iz vitkega miSljenja, managerskega pristopa, ki je bil
razvit v Toyotinem proizvodnem sistemu in je radikalno spremenil nacin poteka
proizvoden;j in oskrbovalnih verig (Virani, 2012). Metoda vitkega zagonskega podjetja je
vitko miselnost vpeljala v podjetnisStvo. Vodilo vitke metodologije je izboljSanje
ucinkovitosti v zagonskem podjetju. Ucinkovitost pomeni vedeti natan¢no, kaj kupci
zelijo, koliko bodo za to placali in kakSen bo izdelek. Brez poznavanja tega bo porabljen
Cas in denar za sledenje napacni poti (Gaffney et al., 2014). Vitko zagonsko podjetje
uporablja Blankov koncept razvoja strank, ki je kombiniran z uporabo hitrih, iterativnih in
agilnih metod razvoja. Je sinteza tehnik agilnega razvoja in metod za raziskave trga in
pomaga podjetnikom, da uspesno razvijajo inovativne izdelke in storitve v tesnem
sodelovanju s svojimi strankami (Patz, 2013).

Od leta 2008 je metoda vitkega zagonskega podjetja vedno bolj priljubljena med podjetniki
po vsem svetu. Nastala je iz dobrih praks podjetja v silikonski dolini in se razvila v
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metodologijo, ki podjetnikom omogoca uspeSen zagon inovacijskega podjetja (Bosch et
al., 2013; Patz, 2013). Eric Ries je svoje ideje najprej delil na blogu in vitka skupnost jo je
osvojila. Metoda se je razsirila po izidu knjizne uspesnice »The Lean Startup: How Today's
Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses« leta
2011, Ries pa jo je nadalje populariziral z vrsto gostujoCih predavanj. Vitko zagonsko
podjetje je postalo gibanje, ki ima privrzence v sedemnajstih drzavah po svetu, tudi v
Sloveniji. Privrzenci gibanja se sreCujejo na rednih sestankih v ve¢ kot 94-ih mestih po
svetu. Kljub temu, da Ries metodo razvil za visoko tehnoloska podjetja, ki se ukvarjajo z
razvojem programske opreme, za katera je tudi delal, je gibanje preseglo okvirje tega
podrocja. Metodo, ki je nova paradigma pri ustanavljanju podjetij, so sprejeli vlagatelji
tveganega kapitala, podjetniski pospeSevalniki in inkubatorji (Rogers & Duening, 2014). V
podjetniskih pospeSevalnikih, ki so v osnovi nosilci treh tipov kapitala — ekonomskega
(financiranje), socialnega (mreZenje) in kulturnega kapitala (status) — je metoda postala
jedro izobrazevalnega nacrta (Heines, 2014).

2.4.2 Nacela metode vitkega zagonskega podjetja

Po metodi vitkega zagonskega podjetja gre vsako zagonsko podjetje skozi tri faze, ki so
prikazane na Sliki 9.

Slika 9: Tri faze zagonskega podjetja

Uiemanje problemov/ | Ujemanje produktov/ s
resitev ’ trg
Faza 1 Faza 2 Faza 3

Vir: A. Maurya, Delaj vitko, 2014, str.8.

Prva faza - ujemanje problema in resitve — daje odgovor na vprasanje, ¢e imajo potencialni
kupci problem, ki ga je vredno reSiti. V kolikor tak problem obstaja, je potrebno zbrati
najmanj$i nabor zahtevanih lastnosti in izdelati najosnovnejsi sprejemljivi produkt v
nadaljevanju NSP (angl. minimum viable product, MVP) (Maurya, 2014). NSP ima
najosnovnejSe lastnosti, ki so nujne za preverjanje domnev o izdelku, trgu ali kupcih
(Rogers & Duening, 2014; Gaffney et al. 2014). NSP je osnova za testiranje reSitve
oziroma za preverjanje ujemanja izdelka in trga. V kolikor se izkaze, da je izdelek
privlacen za prodajo, je podjetje doseglo ujemanje izdelka in trga, ki mu sledi tretja faza-
rast ali vec¢anje obsega poslovnega modela (Maurya, 2014).
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Preden pride do faze ujemanja izdelka in trga, je zagonsko podjetje osredotoceno na
ucenje in sukanje. Zasuk (angl. pivor) je izraz, ki opisuje spremembo smeri zagonskega
podjetja, v kolikor se izkaze, da prvotne domneve o izdelku in trgu ne drzijo (Maurya,
2012; Patz, 2013).

Metoda vitkega zagonskega podjetja je osnovana na petih nacelih:

e Podjetniki so povsod: po Riesovi definiciji je zagonsko podjetje institucija,
ustanovljena da kreira nove proizvode in storitve v pogojih izjemne negotovosti. To
pomeni, da lahko pristop zagonskega podjetja uporabljajo podjetja ne glede na njihovo
velikost ali panogo v kateri delujejo. Podjetniki so vizionarji, ki so sposobni
predvidevati prihodnost v svojih panogah. Pripravljeni so tvegati v iskanju inovativnih
resitev za njihova podjetja (Ries, 2011, str. 8).

e Podjetni§tvo je management: zagonsko podjetje ni samo izdelek, je tudi institucija,
ki zahteva posebej prilagojeno obvladovanje dela v nepredvidljivih okoljih. Zagonsko
podjetje je nabor simultanih aktivnosti. Podjetnik mora vse aktivnosti uravnovesat in
se hkrati uciti iz svojih napak (Ries, 2011, str.8). Klasi¢ni proces raziskave in razvoja
je potrebno dopolniti, da deluje tudi v zagonskih podjetjih (Gaffney et al., 2014).

e Validirano ucenje (angl. validated learning): namen zagonskih podjetij ni samo
zasluzek ali sluZenje strankam, njihov namen je tudi nauciti se, kako zgraditi trajnostno
poslovanje. To ucenje se lahko s pomocjo eksperimentov, s katerimi lahko podjetniki
testirajo elemente njihove vizije, znanstveno potrdi (Ries, 2011, str. 8). Nacin
delovanja zagonskega podjetja mora biti iskanje in ne izvajanje. Iskanje se lahko
nanasa na izdelek, prodajni kanal ali kupce (Gaffney et al., 2014).

e Cikel naredi-meri-spoznaj (angl. Build-Measure-Learn): je cikel povratnih
informacij kupcev, ki je obvezen del postopka spoznavanja v vitkem zagonskem
podjetju (Maurya, 2012). Vsa uspeSna zagonska podjetja morajo biti usmerjena v
pospesSevanje hitrosti zanke povratnih informacij (Ries, 2011, str.8).

e Racunovodstvo, ki upoSteva inovacije: Potrebno se je osredotociti tudi na to, kako
meriti napredek, kako postaviti mejnike in kako prioritizirati delo. Ra¢unovodstvo, ki
uposteva inovacije, predstavlja dobre izvedljive meritve, ki morajo zajeti tudi rezultate
ucenja in jih je mogoce uporabiti za razumevanje, kako napreduje ucenje (Gaftney et
al. 2014). Racunovodski izkazi v zgodnji fazi zagonskega podjetja ali samega izdelka,
ko vec¢inoma Se ni nobenih denarnih prihodkov, niso tako uporabni, saj bi prikazovali
izgubo. Klasi¢no racunovodstvo je v zagonskih podjetjih relativno enostavno, saj so
prihodki, dobicek, prosti denarni tokovi in ve€ina drugih kazalnikov blizu nicle. Zato
klasi¢na ra¢unovodska porocila kot so izkaz uspeha, izkaz finan¢nih tokov in bilanca
stanja ne pridejo v posStev do te mere kot pri ustaljenih podjetjih (Kos, 2013). Samo
prihodek kot merilo napredka podjetja, bi v zacetni fazi oviral napredek podjetja, zato
je potrebno izbrati tudi druge kazalnike. Klju¢ni pomen analitike je, da pomaga
vodstvu sprejemati odlocitve, ki omogocajo zagonskemu podjetju razvoj pravega

59



izdelka in nastop na pravem trgu (Kos, 2013). Temelj uspesSne analitike so dobro
izbrani kazalniki (angl. actionable metrics), ki dejansko merijo napredek zagonskega
podjetja. Nasprotje uporabnih kazalnikov so kazalniki brez vrednosti (angl. vanity
metrics), ki belezijo samo trenutno stanje izdelka, ne dajejo pa vpogleda v to, kako so
analitiki priSli do rezultata in kako naj bi nadaljevali (Mauraya, 2013). Kljuc¢ni
kazalniki so tisti, ki se nanasajo na jedro poslovanja, se odrazajo v prihodkih, so
osredotoCeni na stranke ter kazejo na vzrok in posledice. Kazalniki morajo biti
razumljivi in tudi primerljivi s prejSnjim obdobjem (Kos, 2013).

2.4.3 Uporaba nacel metode vitkega zagonskega podjetja

Z namenom, da na primeru zagonskega podjetja uporabi znanstveno metodo, Ries (2011)
predlaga oblikovanje hipotez, ki jih podjetje tudi testira. Vizijo podjetja oziroma
podjetnikov je na zacetku potrebno razgraditi na posamezne komponente. Ries imenuje
dve najpomembne;jsi predpostavki, ki jih imajo podjetniki hipoteza vrednosti in hipoteza
rasti (Ries, 2011, str. 61). Hipoteza vrednosti je osnova za testiranje, ali izdelek ali storitev
zares prinaSata dodano vrednost kupcem. Testiranje hipoteze rasti pa daje odgovore na to,
kako bodo novi kupci odkrili izdelek ali storitev in kako se bo Siril od zgodnjih
uporabnikov (angl. early adopters). Na podlagi teh hipotez podjetje predstavi potencialnim
kupcem nastajajo¢ izdelek oziroma NSP. Na osnovi povratnih informacij, ki jih dobi od
kupcev, se podjetje odloci ali bo razvoj zasukalo v drugo smer, v drug izdelek, ali pa bo
nadaljevalo razvojno pot obstojeCega NSP (Rogers & Duening, 2014). Cikel povratnih
informacij kupcev je obvezen del postopka spoznavanja v vitkem zagonskem podjetju in se
imenuje cikel naredi-meri-spoznaj (Ries, 2011, Maurya 2014). Cikel je tristopenjski
proces prikazan na Sliki 10 in je osnova validiranega u¢nega procesa (Maurya, 2014).

Slika 10 prikazuje, da je proces razvoja izdelka, kot ga zagovarja metoda vitkega
zagonskega podjetja, krozen, iterativen in eksperimentalen. Ko so hipoteze postavljene, se
podjetje pomakne v fazo ustvarjanja, oziroma v prvo fazo »naredi« v krogu naredi-meri-
spoznaj. V tej fazi je na podlagi ideje narejen najosnovnejsi sprejemljivi produkt. NSP je
verzija izdelka, ki omogoca, da naredimo celoten cikel po zanki naredi-meri-spoznaj. Za
razliko od tradicionalnih razvojev izdelka, ki so ponavadi dolgi in premisljeni ter stremijo
k popolnosti izdelka, je cilj NSP, da se z njegovo pomocjo zacne cikel u¢enja. NSP nima
vseh funkcionalnosti, ki bodo morda potrebne kasneje, je pa dovolj izdelan, da merimo
njegov vpliv na kupce (Ries, 2011, str. 77 ). Je poskusni predmet za empiri¢no testiranje
hipoteze vrednosti in mora biti zgrajen z minimalnimi napori v minimalnem casu. Podjetje
mora tudi dizajnirati poskuse, v katerih je uporabljen NSP, da z njimi potrdi ali ovrze
hipotezo vrednosti in hipotezo rasti (Rancic Moogk, 2012). Kar se kompleksnosti tice, je
NSP lahko zelo preprost test ali pa zgodnji prototip, ki Se nima vseh funkcij. Za odlocitev o
kompleksnosti NSP ne obstajajo formule, osnovana mora biti na presoji. Vecina
podjetnikov in razvijalcev ponavadi precenjuje Stevilo funkcij, ki jih mora imeti NSP. V
kolikor obstajajo dvomi, je vedno dobro, da se NSP poenostavi (Ries, 2011, str. 95). Je pa
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NPS tudi nekoliko kontroverzna ideja, ker bi kupci lahko izdelek zaznali kot da je hitro in
poceni narejen (Eisenmann v Nobel, 2011). Potem, ko NSP stestirajo zgodnji uporabniki,
lahko zagonsko podjetje nadaljuje z iteracijo z uporabo agilnih razvojnih praks kot so
Scrum ali druga kanban nacela. Kratki razvojni koraki podjetju omogocajo ustvariti
majhne prilagoditve izdelka (Heines, 2014). NSP je osnova za fazo merjenja. Korak
»meri« ustreza merjenju odziva kupcev, na osnovi kvalitativnih in kvantitativnih podatkov
pa pridemo do novega spoznanja s katerim hipoteze potrdimo ali ovrzemo. Pri
nadaljevanju procesa se izdelek spreminja, dokler zadostno Stevilo kupcev ne potrdi
njegove sprejemljivosti (Rogers & Duening, 2014; Maurya, 2014). Cilj zagonskega
podjetja je, da naredi izdelek, ki so ga stranke pripravljene kupiti. Da pridejo do tega,
morajo podjetniki izvajati poskuse (angl. experiments), s katerimi strogo testirajo
posamezne elemente njihovega ponujenega izdelka (Rogers & Duening, 2014). Poskus je
prizadevanje zagonskega podjetja, da testira svojo strategijo. Poskus sledi znanstveni
metodi, zacne se z jasnimi hipotezami, ki so predvidevanja o tem, kaj naj bi se zgodilo.
Podjetje ta predvidevanja testira z eksperimenti. Kot so znanstveni eksperimenti zasnovani
na teoriji, tako so eksperimente zagonskih podjetij vodi njihova vizija (Ries, 2011, str. 56).
Poskus je cikel, ki zajema celoten validiran u¢ni proces cikla naredi-meri-spozna;.

Slika 10: Cikel naredi-meri-spoznaj

IDEIE
/v\ _//_-‘L\‘
SPOZNAJ JARED!

I. PODATKI | \ IZDELEK |

Vir: A. Maurya, Delaj vitko, 2014, str. 12.

Zasuk (angl. pivor) je sprememba, ki je potrebna, ¢e podjetje ne napreduje dovolj, da bi
verjelo, da so zacetne hipoteze pravilne. Metoda vitkega zagonskega podjetja ne ponuja
formule za odlocitev ali nadaljevati v isti smeri ali zasukati, vedno so zato potrebni
Cloveski elementi kot so vizija, intuicija in presoja (Ries, 2011, str.149). V zagonskem
podjetju se zasuk izvede po nekaj odlocilnih testih, ki ovrzejo zacetne hipoteze. Pri zasuku
lahko podjetje spremeni ciljni segment kupcev tako, da ga zozi ali razsiri, lahko spremeni
sam izdelek z dodajanjem ali odvzemanjem funkcij, spremeni lahko prodajne kanale ali
poslovni model. Bistvo zasuka je narediti spremembo in idealno je, da se po zasuku
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ponovno oblikuje nabor domnev in hipotez, ki jih bo podjetje testiralo (Eisenmann v
Nobel, 2011). Signala, ki lahko nakazujeta potrebo po zasuku sta: zmanjSana ucinkovitost
eksperimentov z novim izdelkom in obcutek, da bi moral biti razvoj izdelka bolj
produktiven. V vsaki odlo¢itvi o zasuku pa morata sodelovati tako razvojni tim kot
vodstveni tim (Ries, 2011, str.164). Zasuk je posebna sprememba, zasnovana za testiranje
novih temeljnih hipotez glede izdelka. (Ries, str. 173). Z njim pa je nelocljivo povezan
problem in sicer je to tveganje, da bi zasuk razumeli kot nelojalnost viziji podjetja.
Ustanovitelji z idejo velikokrat tezko prepri¢ajo zaposlene, investitorje, stranke in partnerje
in nova spremenjena ideja se lahko zdi kot izdaja (Nobel, 2011).

Vzroki za zasuk so lahko razli¢ni (Ries, 2011, str.173):

e Zasuk zaradi pribliZzevanja: Kar je bilo misljeno samo kot funkcija, postane cel
izdelek.

e Zasuk zaradi oddaljevanja: Obratna situacija od priblizevanja — celoten izdelek
postane funkcija v veliko ve¢jem izdelku.

e Zasuk zaradi segmentiranja kupcev: Podjetje spozna, da izdelek reSuje problem
strank, ampak ne tistih strank, ki so jih imeli v nacrtu. Hipoteza izdelka je delno
potrjena, reSuje pravi problem, ampak drugim kupcem.

e Zasuk zaradi potreb kupca: Kot posledica dobrega poznavanja kupca se vcasih
razjasni, da problem, ki ga reSuje izdelek, ni njihov najvecji. Pogosto se odkrijejo drugi
problemi vezani na izdelek, ki jih podjetje prav tako lahko resi.

e Zasuk zaradi platforme: NanaSa se na spremembo iz aplikacije na platformo ali
obratno. Zagonska podjetja, ki si prizadevajo kreirati nove platforme, veckrat zacnejo s
prodajo ene aplikacije za njihovo platformo. Sele kasneje se pojavi nova platforma.

e Zasuk poslovne arhitekture: izhaja iz ugotovitve Geoffreya Moora, da podjetja na
splosno sledijo enemu od obeh poslovnih arhitektur: visoke marze in majhni volumni
(kompleksni sistemi) in nizke marze in veliki volumni. Pri tem modelu zagonsko
podjetje zamenja poslovno arhitekturo.

e Zasuk za zajem vrednosti: Gre za modele ustvarjanja prihodkov. Zajem vrednosti je
bistveni del hipoteze izdelka, spremembe smeri pa imajo ponavadi daljnosezne
posledice za ostale strategije.

e Zasuk gonila rasti: Podjetje spremeni strategijo rasti, da bi raslo hitreje ali da bi bilo
bolj profitabilno.

e Zasuk pri prodajnih kanalih: Prodajni kanali so mehanizem s pomocjo katerega
podjetje dobavlja svoj izdelek kupcem. Zasuk pri prodajnih kanalih je spoznanje, da bi
isto resSitev uspesneje prodajali preko drugih kanalov.

e Zasuk tehnologije: Vcasih se zgodi, da podjetje odkrije nacin za reSitev problema z
uporabo ¢isto drugih tehnologij.
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Zasuki so stalna dejstva v zivljenju rastoCega podjetja. Celo po tem, ko podjetje doseze
zacetni uspeh, mora nadaljevati z zasuki.

PodjetniStvo je grajenje organizacije v pogojih ekstremne negotovosti, zato je njegova
najvitalnejsa funkcija ucenje. Nauciti se je potrebno, kateri elementi naSe strategije zares
delujejo in kateri so nesmiselni. Odkriti je potrebno, ¢e je nasa strategija prava pot do
trajnostne rasti podjetja. V modelu vitkega zagonskega podjetja je uveden koncept
validiranega ucenja. Validirano ucenje je proces, ki empiricno dokazuje, da je tim odkril
dragocene resnice o sedanjih in prihodnjih moznosti podjetja. Je konkretnejsi, to¢nejsi in
hitrej$i od marketinskih napovedi ali klasi¢nih poslovnih nac¢rtov (Ries, 2011, str. 38).

Veliko ljudi je naucenih, da pri svojem delu poudarja samo enega od elementov povratne
zanke »naredi-meri-spoznaj«. InZenirji so na primer osredotoCeni na to, kako izdelati
najbolj ucinkovit izdelek, managerji so po drugi strani osredotoceni na strategije. Veliko
podjetnikov se osredotoa samo na najboljSo idejo o izdelku ali na najbolje dizajniran
zacetni izdelek. Posamezne od teh aktivnosti niso bistvenega pomena, zagonsko podjetje se
mora osredotociti na skupen Cas, ki je potreben za cikel ucenja in to je bistvo managementa
zagonskega podjetja (Ries, 2011, str. 76).

Standardno racunovodstvo ni vedno primerno za ocenjevanje zagonskih podjetij, ker so
zagonska podjetja nepredvidljiva. S pomocjo racunovodstva, ki upoSteva inovacije, se
domneve spremenijo v kvantitativni finanéni model. Tako racunovodstvo deluje v treh
stopnjah (Ries, 2011, str. 118):

e uporabi NSP da pridobi dejanske podatke o tem, kje se podjetje nahaja,

e zagonsko podjetje se mora usmeriti iz izhodiS¢a proti idealnemu izdelku tako, da
naredi vse mikro spremembe in izdelek optimizira. Po tem koraku podjetje doseze
tocko odlocitve, ki ji sledi tretji korak,

e zasuk ali ohranitev smeri. V kolikor podjetje dobro napreduje proti idealnemu izdelku
— se ustrezno uci in spoznanja ucinkovito uporablja — je smiselno, da nadaljuje v tej
smeri. V kolikor ne, je uporabljena strategija napacna in potrebne so spremembe. Ko
podjetje spremeni smer, se proces zane znova.

Izraz »vitko« v vitkem zagonskem podjetju ima korenine v Toyotinem proizvodnem
sistemu, saj se metoda vitkega zagonskega podjetja nanasa na odpravo izgub, pri tem gre
za izgubo Casa in denarja (Nobel, 2011). PospeSevanje zanke naredi-meri-spoznaj je
bistveno za konkurencnost zagonskega podjetja. Pospesevanje cikla lahko podjetje uresnici
z uporabo nacel iz TPS, ki so Ze dolgo uveljavljeni (Ries, 2011, str. 228):

e Delo v majhnih korakih: omogoca zagonskim podjetjem, da minimizirajo porabo
Casa, denarja in truda, za katere bi se lahko izkazalo, da so zapravljeni.
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e Rast: Hitreje, kot se bo obracala zanka, hitreje bo raslo podjetje. Za dosego trajnostne
rasti uporabljajo zagonska podjetja gonilo rasti. Novi kupci prihajajo zaradi aktivnosti
prejsnjih strank. Pri tem lahko gre za ustno izrocilo, stranski u¢inek uporabe izdelka ali
s financiranim oglaSevanjem.

e Prilagajanje procesov trenutni situaciji. Kljub temu, da je hitro ukrepanje strategija
zagonskih podjetij, je potrebno postopke vcasih upocasnit. Kvalitete ni mogoce
zamenjati za Cas: v kolikor se napake ne odpravijo takoj, upocCasnijo proces kasneje,
kar vodi v predelave, znizano moralo in pritozbe kupcev — za vse to se porabljata ¢as in
energija. Hiter razvoj NSP ne pomeni, da se pri njegovih karakteristikah ustavimo,
ampak da ga v ponavljanjih zanke naredi-meri-spoznaj izboljSujemo. Lahko se uporabi
tudi metoda petih zakajev, ki deluj tako, da se sprasujemo o vzrokih problema.
Investiramo v odpravo simptomov posameznega problema o katerem se sprasujemo,
investicije pa so sorazmerne z velikostjo simptoma.

Zagonsko podjetje mora tudi takrat, ko zraste, negovati kulturo inovacij tako, da uravnotezi
potrebe obstojecih strank z izzivom, da poiscejo nove stranke. Da bi uspeli, morajo biti
inovacijski timi pravilno strukturirani. V omejenem casu, ki ga dopuScajo sredstva,
potrebuje tim v zagonskem podjetju avtonomijo za razvoj in lansiranje novih izdelkov.
Dobro je, da so skupine navskrizno delujoce, da so vsi vpleteni v projekt seznanjeni z
delom vseh skupin. Posegi v delo in nadzor odobritev upocasnjujeta ucni cikel (Ries, 2011,
str. 255). Vitko zagonsko podjetje predstavlja zanimive koncepte in ideje, ki pa jih je v
praksi tezje uresniCit (Maurya 2012; Bosch et al. 2013). Maurya (2012) je ideje vitkega
zagonskega podjetja in njihovo prakticno izvajanje opisal v priro¢niku »Delaj vitko«, v
katerem je opisan proces izvajanja usmeritev metode vitkega zagonskega podjetja v
podjetju, ki razvija programsko opremo. Proces je razdeljen na tri korake (Bosch et al.,
2013):

e Dokumentiranje zacetnega nacrta: pri tem je potrebno zajeti celoten poslovni model, ne
samo izdelka oziroma resitve. Cilj je razviti celotno vizijo podjetja.

e Identificiranje najbolj tveganih delov nacrta: tveganja se lahko nanasajo na izdelek,
kupce ali trg. Potrebno jih je identificirati, oceniti in prioritizirati. Z najvisje
ocenjenimi tveganji se je potrebno najprej spopasti.

e Sistemati¢no testiranje nacrta: proces se osredotoCi na sistemati¢no testiranje nacrta z
uporabo cikla naredi-meri-spoznaj.

Da bi domneve o poslovnem modelu bile bolj pregledne, Maurya (2012) v priro¢niku
»Delaj vitko« priporo¢a podjetnikom uporabo vitkega okvirja (angl. lean canvas),
izpeljanega iz poslovnega okvirja ( angl. business model canvas), ki ga je razvil Alex
Osterwalder (Osterwalder & Pigneur, 2010). Vitki okvir pomaga identificirati najbolj
tvegane domneve, ki jih je potrebno najprej testirati (Blank & Dorf, 2012; Maurya, 2012).
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Vitki okvir vsebuje relevantne informacije o kupcih in izdelku, prav tako pa vkljucuje
razmislek o financnem toku. Zagotavlja vizualen, lahko razumljiv, pa Se vedno celosten
pregled poslovne ideje (Patz, 2013).

Slika 11: Vitki okvir podjetja

PROBLEM
Naj trije problemi

RESITEV
Naj tri lastnosti

EDINSTVENA PONUJENA
VREDNOST
Eno, jasna in prepricljivo

NEULOVLJIVA PREDNOST
Ni mozno zlahka
kopirati ali kupiti

SEGMENTI KUPCEV
Ciljni kupci

sporocilo o tem, zakaj si
drugacen in zakaj je tvoj
produkt vreden nakupa

KLJUCNI KAZALNIK|
Kljucne merljive
dejavnosti

KANALI
Pot do kupcev

STRUKTURA STROSKOV
Stroski za pridobivanje kupcev

TOKI PRIHODKOV

Model prihodkav
Distribucijski stroski (elotna vrednost
Gostovanje Prihodek

Bruto marza

Zaposleniitd.

Vir: A. Mauraya, Delaj vitko, str.5.

V primerjavi s poslovnim nacrtom je vitki okvir narejen hitro, je jedrnat in — ker je izdelan
na eni strani — tudi prenosen (Mauraya (2012). Vitki okvir omogoca pogled na devet
gradnikov podjetja na eni strani. Vsaka komponenta vitkega okvirja vsebuje hipoteze, ki
jih je potrebno testirati (Blank, 2013).

2.4.3 Primerjava metod razvoja strank in metode vitkega zagonskega podjetja

Zaradi uporabe cikla naredi-meri-spoznaj je metoda vitkega zagonskega podjetja posebe;j
primerna v situacijah, kjer Se nista povsem jasna niti problem, niti resitev (Patz, 2013).
Model razvoja strank se sestoji iz Stirih zaporednih faz: odkritja strank, preverjanje strank,
ustvarjanja strank in izgradnje podjetja (Blank, 2007, Maurya, 2012; Ries, 2011). Prvi dve
fazi sta namenjeni viziji podjetnikov in razc€lenitvi te vizije v domneve, ki jih je mogoce
testirati, drugi dve fazi pa se nanasata na izgradnjo potrebe po izdelku ter na rast podjetja
in njegovo transformacijo iz zagonskega podjetja v podjetje, ki uporablja preverjen
poslovni model. Metoda vitkega zagonskega podjetja oziroma njen cikel naredi-meri
spoznaj pa se v glavnem uporablja v prvih dveh fazah — odkrivanju in preverjanju strank —
z namenom, da podjetje pridobi dokaz o trajnostni poslovni priloznosti. Metoda vitkega
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zagonskega podjetja vodi podjetje skozi faze razumevanja problema in kupcev, preverjanja
prototipa izdelka in preverjanje resitve. V kolikor reSitev ni potrjena, mora podjetje izvesti
zasuk in ponovno zaceti z odkrivanjem strank, dokler reSitev ni usklajena z zahtevami
strank in lahko postane ponovljiv in razsirljiv proces, ki vodi v nadaljnji fazi ustvarjanja
strank in izgradnje podjetja (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2007). V primerjavi z metodo
razvoja strank, metoda vitkega zagonskega podjetja poudarja pomen razumevanja
problema pred zacetkom razvijanja resitve (Bosch et al., 2013).

2.4.4 Kritike metode vitkega zagonskega podjetja

Vse bolj priljubljen fenomen vitkega zagonskega podjetja, ki prihaja iz prakse, Se ni
primerno uposStevan v akademskih revijah ali literaturi in tudi ne opisan z akademskega
stalisS¢a. Nekaj let po izidu knjige »Vitko zagonsko podjetje« Se ni dosti znanstvenih
potrditev o uspesnosti metode, Se manj pa je informacij o njenih morebitnih slabostih
(Patz, 2013). Iskanje znanstvene literature po geslih »vitko« ali »zagonsko podjetje« v
kombinaciji z gesli »kritika«, »napaka« ali »slabost« ni dalo rezultatov. Z uporabo enakih
gesel na brskalnikih Google in Yahoo da veC rezultatov, ki niso znanstvena literatura,
metodo vitkega zagonskega podjetja pa presojajo z razlicnih vidikov. Kritike modela
vitkega prihajajo v glavnem od praktikov, najdemo pa jih na njihovih blogih ali spletnih
straneh namenjenih novim tehnologijam in podjetniStvu. Najve¢ kritik je delezen koncept
NSP, ki ga lahko podjetniki narobe razumejo kot nekaj, kar je hitro in poceni narejeno:
izdelek je lahko »preve¢ najosnovnejsi in premalo sprejemljiv« (Dager, 2014). Izdaje
preslabih izvedb izdelka lahko unic¢ijo posel (RoutJoy, b.l.). Po drugi strani pa izdaja
skromnega in nedodelanega izdelka lahko povzroci, da ga prezgodaj odkrijejo in dalje
razvijejo drugi razvijalci (Burgsone, 2012). Strategija lansiranja NSP in dodajanja
posameznih novih funkcionalnosti na osnovi povratnih informacij, pridobljenih od kupcev,
vsebuje Se eno tveganje. Intervjuji s kupci lahko pokazejo, da si ti Zelijo funkcionalnosti, ki
so ze bile v osnovnem nacrtu izdelka, pa so bile kasneje odvzete, da je izdelek ustrezal
kriteriju »najosnovnejSi«. Posledi¢no so potrebne ponovne potrditve teh funkcionalnosti s
strani kupcev, kar povzroCa nepotreben dodaten cikel ter izgubo cCasa in denarja
(Kortmann, 2012).

Racunovodstvo, ki uposteva inovacije in ki kot merilo napredka uposteva ucenje, je
dobrodoslo, vendar je upostevanje standardnih racunovodskih praks nujno. Standardne
racunovodske izkaze je potrebno v zgodnji fazi podjetja sicer drugace interpretirati,
podjetniki pa jih ne smejo ignorirati ali imeti za nepomembne (Burgstone, 2012)

Zelja po minimiziranju negotovosti lahko zatre umetnisko vizijo. Izdelek je v&asih
posledica zelje po tem, da bi podjetnik uresniCil svojo vizijo. Pri tem lahko stalno
preverjanje mnenj omejuje kreativnost. V nekaterih primerih je bolje obrniti proces:
izdelati nekaj, kar je blizu vizije, brez sklepanja prevelikih kompromisov in potem najti
ljudi, ki bodo z izdelkom zadovoljni (Hussein, 2015; McCahill, 2015).
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Na trgu se pojavlja vedno vec¢ izdelkov, ki Zelijo ljudi izobraziti o tem, kako postati
podjetnik in zato ni presenetljivo, da so metodo predelali, jo uporabili za druge namene in
jo ponovno prodali na te¢ajih za podjetnike (Heines, 2014). Stevilni ¢lanki in te¢aji o hitri
priucitvi metode vitkega zagonskega podjetja preve¢ poenostavljajo proces. Ta potem ne
vodi k miselnosti, s pomoc¢jo katere bi posameznik razumel testiranje hipotez (Hussein,
2015; Vlaskovitz, 2012).

Proizvodna podjetja so se desetletja spoprijemala z uporabo vitkih tehnik in vitke filozofije
in so v tem procesu dozorevanja filozofijo zamenjala z racionalnim in pragmati¢nim
razmis$ljanjem in precejSnjo zmernostjo. Metoda vitkega zagonskega podjetja je iz vitke
metodologije povzela samo pragmati¢ni pristop, ki ga uporablja za ucinkovito izgradnjo
podjetij. V primerjavi z vitko proizvodnjo, ki je naravnana v ucinkovitost procesov, se
metoda vitkega zagonskega podjetja bolj ukvarja s strosSkovno uc¢inkovitostjo (Pax, 2013).

3 UVAJANJE VITKIH PRISTOPOV V ZAGONSKEM PODJETJU
BLOKER

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Bloker' SAS je bilo ustanovljeno leta 2014 in ima sedeZ v Franciji, kjer sta bila
ustanovitelja pred leti sodelavca v ameriskem multi-nacionalnem podjetju, ki je izdelovalo
opremo za telekomunikacije. Leta 2015 pa je bila zaradi ameriSke zakonodaje, ki ureja
poslovanje ameriskih Sol, ustanovljena Se ameriska podruznica Bloker s sedezem v Pao
Altu. Podjetje ima dva redno zaposlena razvijalca, dva razvijalca pa za Bloker delata
honorarno. Lastnika nista zaposlena v podjetju Bloker. Lastnik, ki zivi v Franciji, je inzenir
racunalniStva in telekomunikacij, pri svojem delu se je specializiral za dostopovna
omrezja. V podjetju, kjer je trenutno zaposlen, se ukvarja tudi z organizacijo in s
poslovnim razvojem — razvijanjem trga za nove izdelke. Lastnik, ki je zadolZen za tehni¢ne
reSitve in razvoj, je strokovnjak za varnost na internetu. Dela v Sloveniji, kjer tudi poteka
Blokerjev razvoj. Denar, ki ga vlagata v podjetje, sluzita kot zaposlena v podjetjih, za
katera sta delala ze prej. Na to, da je mozno ustvariti NSP in testirati ujemanje produkta in
trga ter ohraniti sluzbo, opozarja tudi Maurya (2012). SlabSa stran takega nacina
organizacije pa je, da sta se projektu Bloker posvecata v prostem ¢asu, oziroma v okviru, ki
ga omogoca delo, za katerega prejemata denarno nadomestilo. Od motivov za ustanovitev
podjetja, ki jith Sauermann (2015) opisuje kot preference posameznika glede denarnih in
nedenarnih koristi povezanih z delom, sta bila za ustanovitelja podjetja Bloker pomembna
intelektualni izziv in avtonomija pri delu.

* Ime podjetja je spremenjeno
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3.2 Tehnologija, ki je podlaga inovacijam podjetja Bloker
3.2.1 Racunalni§tvo v oblaku

Racunalnistvo v 21. stoletju prehaja iz obdobja, ko so uporabniki bili lastniki ra¢unalnikov,
v obdobje, ko uporabniki ne bodo imeli svojih racunalnikov, ampak bodo imeli samo
dostop do racunalnisSke strojne in programske opreme (Regelado, 2011). Z napredkom
moderne druzbe so voda, elektrika, plin in telefon, ki so nujno potrebni za vsakdanjo
rutino, na voljo preko javnih storitev. Vedno bolj je zaznana vizija, da bo poleg teh javnih
dobrin internet postal peta javna dobrina, ki bo uporabnikom ves ¢as na voljo po potrebi.
Uporabniki dostopajo do zelenih storitev, ne glede na to, kje so te storitve namescene, ali
kako so dobavljene. Uporabniki placajo storitev ponudniku, na podlagi tega, koliko jih
koristijo (Buyya, Yeo, Venugopal, Broberg & Brandic, 2009). Za tak dostop do
racunalniSkih storitev se uporablja Zargonski izraz racunalniStvo v oblaku, ki ga je leta
2006 populariziral takratni Googlov izvrsni direktor Eric Schmidt v njegovem predavanju
na konferenci o strategijah spletnih brskalnikov (Regalado, 2011). RacunalniStvo v oblaku
pomeni storitve in dostop do podatkov in programov s pomoc¢jo interneta namesto s
pomocjo trdega diska uporabnikovega racunalnika. Izraz »oblak« izhaja iz casov, ko so na
predstavitvah in tablah upodabljali infrastrukturo oziroma internetne streznike kot puhaste
oblake, ki delijo informacije (Griffith, 2016). S tem, ko postaja uporaba storitev v oblaku
bolj pogosta in Stevilo aplikacij, ki so na voljo uporabnikom, narasca, eksponentno narasca
tudi nasa odvisnost od interneta. Vedno vec¢ uporabnikov se zanaSa na streznike, ki
omogocajo funkcionalnosti vecine njihovih racunalniskih aplikacij, kakor tudi hranjenje
podatkov. Posebej pri uporabi brskalnikov, ki delujejo na daljavo, kot je Google Chrome
OS, so uporabniki skoraj pri vsakem delu z raCunalnikom povsem odvisni od interneta
(Roberts & Hamdani, 2011). Operacijski sistem, aplikacije in streznike sicer na daljavo
uporabljamo tako kot bi jih imeli doma ali v podjetju, vendar lahko zakupljene
zmogljivosti spreminjamo glede na naSe potrebe, pa tudi z vzdrzevanjem strojne opreme ni
skrbi. Med najbolj znane infrastrukturne racunalniske oblake spada Amazonov Elastic
Compute Cloud ali EC2 (Cehovin, 2011).

3.2.2 Googlova operacijska sistema in Googlov Chromebook

Google igra osrednjo vlogo na trgu potrosne elektronike. Njegova strategija so
kombinacije programske in strojne opreme. Google je razvil svoj operacijski sistem
Android in z vodilnimi proizvajalci originalne opreme sodeloval pri razvoju mobilnih
naprav, ki so bile optimizirane za njegov operacijski sistem. S pomocjo te strategije je
Google dobicek generiral iz prodaj na Google Play Storu, uradni Googlovi trgovini za
digitalno distribucijo in z nizkimi marzami pri prodaji pametnih telefonov in oglaSevalnih
storitev vezanih na Android. Kot prikazano na Sliki 12, je ta nacrt deloval izjemno dobro
pri prodaji pametnih telefonov in tablic, kjer je Android od leta 2013 najbolj prodajan
operacijski sistem in je imel leta 2014 Ze 66% trzni delez (Ronen, 2015).
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Slika 12: Trzni delez OS Android pri mobilnih napravah in tablicah v % za leto 2014
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Vir: Prirejeno po Net Market Share, Mobile/ Tablet Operating System Market Share, 2016

Vendar Googlu s to strategijo ni uspelo prodreti na tradicionalni trg osebnih racunalnikov.
Za razliko od potrosne elektronike, je trg osebnih racunalnikov zrel in obvladujeta ga
uveljavljena ponudnika Microsoft z Windowsi in Apple z operacijskim sistemom OS X.
Microsoft in Apple sta ze tako uveljavljena, da ju je tezko zrusiti. Google je na podrocje
osebnih racunalnikov vstopil leta 2011 s prodajo prvih Chromebookov. Chromebook je
prenosni racunalnik, ki deluje na podlagi spletnega operacijskega sistema Chrome OS. Je
lahek, ker ima minimalen pomnilnik in omogoca takojSen dostop do interneta. Narejen je
predvsem za dostop do storitev v oblaku, shranjevanje dokumentov v oblaku in za
uporabo aplikacij, dosegljivih na spletu (Donovan, 2015). Ko so leta 2011 Chromebooki
prisli na trg, je bila njihova cena okoli petsto ameriskih dolarjev in prakti¢no ekvivalentna
ceni cenejSih prenosnih osebnih racunalnikov. Poleg tega, da Chromebook ni ponujal
primerljive funkcionalnosti kot Microsoftov Office, je imel v zacletku tudi tezave z
nastavitvijo tiskalnikov, zato je bila v oCeh uporabnikov njegova dodana vrednost nizja.
Leta 2013 so proizvajalci Chromebookov dosegli ceno med dvesto in tristo ameriSkih
dolarjev, narejenih pa je bilo tudi dosti izboljSav, zaradi Cesar so se uporabniki ze bili
pripravljeni odre¢i polni uporabi Microsoft Office (Nielson, 2014). Zaradi uporabe
operacijskega sistema Chrome OS, ki je osnovan na racunalniStvu v oblaku in cene, ki je
nizja od najcenejSih naprav, ki delujejo na Windowsih, je Chromebook postal ruSilna
tehnologija (Nielson 2014; Trounce 2015). Da bi resili problem pri prodiranju na zreli trg
osebnih racunalnikov, se je Google osredotoCil na razvijajo¢i se segment e-ucenja. Po
podatkih raziskovalne in svetovalne druzbe Gartner, ki je specializirana za podrocje
informacijskih tehnologij, je bilo leta 2014 na globalnem trgu okoli 70% Chromebookov
prodanih izobraZevalnim ustanovam.
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Tabela 3: Prodaja Chromebookov-trzni deleZi po segmentih in regijah leta 2014 (v %)

Regija IzobraZevanje Druga podrocdja Potros$niki
APAC (Azija, 68,8 16,5 14,7

Pacifik)

EMEA (Evropa, 72,3 0,9 26,8

Srednji vzhod,

Afrika)

Zdruzene drzave 60,3 1,1 38,6

Vir: L. Goasduff & J. Rivera, Gartner Says Worldwide Chromebook Sales Will Reach 7.3 Million Units
in 2015, 2015

Prodaja Chromebookov v poslovnem segmentu ostaja nizka, ceprav je Chromebook
zanimiv za mala in srednje velika podjetja (v nadaljevanju MSP). Zaradi nizke cene v
primerjavi z osebnimi ra¢unalniki bodo novo nastala podjetja in MSP, ki nimajo virov za
nabavo drage informacijske tehnologije, v prihodnosti verjetno razmisljala o
Chromebookih (Goasduff & Rivera, 2015).

Z geografskega vidika, pa je bilo leta 2014 kar 84% Chromebookov prodanih v Severni
Ameriki, kar pomeni, da Severna Amerika predstavlja dale¢ najvecji trg pred podroc¢jem
EMEA (Evropa, Srednji vzhod, Afrika), kamor je bilo leta 2014 prodanih 11%
Chrombookov (Tabela 4).

Tabela 4: Prodaja Chromebookov po regijah leta 2014 (v tisocih)

Regija 2014 2015 *2016
Severna Amerika 4,820 6,020 6,177
Latinska Amerika 142 178 224
EMEA (Evropa, 620 866 1,276
Srednji vzhod,

Afrika)

IAPAC z Japonsko 146 225 276
Skupaj 5,728 7,289 7,953

Legenda: *Pri letu 2016 gre za napoved prodaje

Vir: L. Goasduff & J. Rivera, Gartner Says Worldwide Chromebook Sales Will Reach 7.3 Million Units in
2015, 2015
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3.2.3 Googlovi spletni portali in trgovine

Za Blokerjeva izdelka Bloker razsiritev in Bloker Manager so Googlovi portali in spletna
trgovina osnovni prodajni kanali.

Decembra 2010 je Google predstavil Chrome Web Store — spletni portal, ki omogoca
uporabnikom nakup in instalacijo spletnih aplikacij. Ta spletni portal je bil ena od prvih
platform, ki omogoca drugim podjetjem, da prodajajo njihove spletne aplikacije in pri tem
uporabljajo enoten pla¢ilni sistem (Kincaid, 2011). Zal pa spletni portal ni omogo¢al
prodaje aplikacij podjetjem iz vecine drzav srednje in vzhodne Evrope vklju¢no s
Slovenijo.

Google Apps je paket Googlovih storitev in aplikacij v oblaku namenjen podjetjem
(Google Apps for Work) in Solam (Google Apps for Education). Je prostor kjer podjetje
dobi osnovni nabor storitev za poslovanje na internetu kot so: registracija internetne
domene, upravljanje elektronskih naslovov (gmail), pomnilniski prostor v oblaku (Drive),
telefonski in video konferen¢ni klici (Hangouts) in ostale aplikacije kot so urejanje
dokumentov, preglednic, koledar (Slika 13).

Slika 13: Ekranska slika storitve Google Apps za izobrazevanje

Google for Education Talk o an Expert

Home Products Training Resources Higher Ed  IT Guide

The Google Apps for Education Core Services

Tools that your entire school can use, together

B ML ax BB 2 O

Classroom Gmail Drive Calendar Sheets Slides Sites Hangouts

Vir: Google for Education, 2016

Google Application Marketplace je spletna trgovina, namenjena predvsem poslovnim
uporabnikom. Ponuja spletne aplikacije v oblaku, ki jih razvijajo druga podjetja in ki so
kompatibilne z Google Apps. Deluje tako, da uporabnika napoti na spletno stran razvijalca
aplikacije, ali pa da si uporabnik aplikacijo, ki jo je razvila tretja oseba, namesti
neposredno iz spletne trgovine (Google Apps Marketplace, 2016).
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3.3 Bloker — od ideje do podjetja
3.3.1 Problem neZelenih spletnih vsebin

Mobilne naprave, kot so pametni telefoni in tablice, prezemajo skoraj vsa okolja, kjer
ljudje opravljajo vsakodnevne aktivnosti. Z objavo Applovega i0OS in Googlovega
operacijskega sistem Android so mobilne aplikacije postale enostavnejse, povecale pa so se
tudi hitrosti prenosov podatkov iz mobilnih omrezij. Zahvaljujo¢ 3G in 4G tehnologiji ter
razsirjenosti brezzi¢nih omrezij, lahko preko mobilnih naprav dostopamo do spleta skoraj
od povsod (Srirama, Paniagua & Liivi, 2013). Zaradi Sirjenja Skodljivih spletnih vsebin kot
so pornografija, nasilje in sovrazna sporocila, so sistemi za ucinkovito filtriranje spletnih
vsebin nujno potrebni. Veliko programov za filtriranje spletnih vsebin je komercialno
dostopnih in uporabniki si lahko poskusne verzije prenesejo na svoje naprave iz spleta.
Vendar te tehnike ve¢inoma niso dovolj to¢ne in se ne prilagajajo spreminjajoCemu se
spletu (Lee, Hui & Fong, 2002).

Tehnoloski in internetni gigant Google je leta 2009 naznanil nov operacijski sistem
Chrome OS, ki je bil zamisljen tako, da bodo aplikacije in uporabnikovi podatki namesceni
v oblaku. Prvi prenosni rac¢unalnik, ki je uporabljal Chrome OS, je priSel na trg maja leta
2011 pod imenom Chromebook (Chrome OS, 2016). Ze istega leta se je pokazalo, da
Googlov operacijski sistem Chrome OS omogoca dolocene prednosti v primerjavi z
obstojec¢imi OS, kot so na primer enostavno upravljanje, robustnost na viruse in hiter zagon
naprav z names$c¢enim Chrome OS. Slabost operacijskega sistema Chrome OS pa so
njegove omejitve glede varnosti na spletu. Leta 2011 je bila na Googlovi spletni trgovini
Web Store na voljo samo ena razSiritev za filtriranje pornografskih vsebin, ki pa je
omogocala filtriranje vsebin le na eni napravi hkrati.

3.3.2 Ustanovitev podjetja

Lastnik podjetja Bloker, ki je strokovnjak za varnost na internetu, je predvideval, da bo
izboljSava varnosti na spletu pri uporabi Chrome OS postala trzna niSa. S pomocjo dveh
Studentov racunalnistva je zacel avgusta leta 2011 razvijati reSitev — program oziroma t.i.
razSiritev  (angl. extension), s katerim so brskalniku Chrome OS dodali novo
funkcionalnost. Razsiritev imenovano Bloker (angl. Bloker Extension, v nadaljevanju BE)
so decembra 2011 ponudili na Googlovi internetni trgovini Chrome Web Store kot
brezpla¢no dodatno funkcijo za filtriranje nezelenih spletnih vsebin. Hkrati so razvili tudi
program Bloker Manager (v nadaljevanju BM), ki je omogocal upravljanje ene ali vec
naprav z instaliranimi BE. Tudi BM je bil na Web Storu na voljo brezplacno.

Po tem, ko so se leta 2014 za oba izdelka zacele zanimati Sole, so programa izpopolnili in

ju zaleli prodajati. Sele takrat, leta 2014, sta bivia sodelavca, oba z dolgoletnimi
izkuSnjami s podroc¢ja informacijske tehnologije, ustanovila istoimensko podjetje Bloker.
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Ob ustanovitvi podjetja lastnika nista izdelala poslovnega nacrta, niti si svojih idej ali
predvidevanj o izdelku in trgu nista zapisala. Prva leta sta lastnika projekt Bloker v celoti
financirala iz svojih sredstev, od leta 2015 pa se podjetje Bloker pretezno financira od
prodaje svojih izdelkov, vendar v to financiranje ni vsteto delo lastnikov. Kot ugotavlja
Zwilling (2015), se kar 80% uspeSnih zagonskih podjetij v semenski fazi financira z
lastniSkimi viri, pogosto so to zneski nizji kot 10.000 USD. Prednost zagona podjetja z
omejenimi sredstvi je predvsem v tem, da se lastniki izognejo pritiskom investitorjev in
njihovim kritikam (Zwilling, 2015). Podjetje Bloker je torej samozagonsko podjetje (angl.
boothstraping), kar pomeni, da deluje z omejenimi finan¢nimi viri, brez zunanjih
investitorjev (What is Bootstrap, 2016).

To, da je podjetje samozagonsko, pa ne pomeni, da je tudi vitko zagonsko podjetje.
Samozagonsko in vitko zagonsko podjetje nista isti metodi. Pri obeh metodah gre za
ustvarjanje maloporabnih zagonskih podjetij (angl. low-burn startup) z maksimalno izrabo
obstojecih virov (Maurya, 2012). Po definicijah, ki zagonska podjetja opredeljujejo kot
hitro rastoca (Graham, 2012; Sutton 2000), se podjetje Bloker ne uvrS¢a med zagonska
podjetja, saj je od prvega testnega izdelka, ki so ga ponudili v spletni trgovini, minilo Ze
pet let, podjetje pa Se ni doseglo hitre rasti. Po drugi strani pa ima podjetje zaradi
inovativne naravnanosti, moznosti rasti v prihodnosti (Damodaran, 2012) in moznosti
prodaje na globalnem trgu (Blank, 2007), Se vedno vse znacilnosti zagonskega podjetja.

3.4 Bloker resitve

3.4.1 Bloker razsiritev

Podjetje Bloker je videlo trzno niSo v tem, da razvije raziritev za filtriranje nezaZzelenih
vsebin, ki bi omogocala filtriranje na ve¢ napravah hkrati. Osnovna ideja je bila razvoj
spletne aplikacije, s katero bi upravljali nastavitve filtrov na nivoju podjetij ali Sol, ki so se
v tistem Casu zacele opremljati s Chrombooki. Filtriranje neZelenih vsebin na nivoju
omreznih naprav se je v Solah in podjetjih Ze uporabljalo. Ve€inoma so storitev izvajali
ponudniki telekomunikacijskih storitev. Filtriranje se je izvajalo s pomocjo spletnih
prehodov (web gateway). Vendar je bil ta nacin filtriranja u¢inkovit, ko spletne strani Se
niso bile kriptirane.

Filtriranje nezelenih spletnih vsebin, ki ga je razvil Bloker, je prilagojeno racunalnistvu v
oblaku. Prednosti so enostavnejSe upravljanje, performancne prednosti in funkcionalnosti
(npr. filtriranje YouTube vsebin, moznosti posebnih nastavitev za doloCenega uporabnika
(user awernes), kot so na primer drugacne nastavitve filtriranja vsebin v $oli in izven Sole.
Prednost Blokerjeve resitve je tudi v tem, da je filtriranje v oblaku vedno aktivno, ne glede
na ponudnika internetne povezave.

Osnovni izdelek je Bloker razsiritev (BE) za spletni brskalnik Chrome in operacijski sistem
Chrome OS. BE se uporablja na Chrombookih in omogoca filtriranje spletnih strani
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rangiranih v devetinsedemdeset kategorij, kot so na primer orozje, droga, nasilje,
pornografija, ki so doloCene s pomocjo Bloker storitev v oblaku. Bloker razsiritev
omogoca:

e filtriranje po spletnih kategorijah

e filtriranje po spletnih naslovih

e filtriranje po klju¢nih besedah

e filtriranje aplikacij na spletnih brskalnikih

e filtriranje YouTube video vsebin (vsak video je kategoriziran),

e filtriranje po YouTube kanalih (npr. omogocanje gledanje samo iz Solskega kanala)

Do leta 2014 je BE imela vec kot sto tiso¢ uporabnikov, podjetje pa ni imelo poslovnega
modela, s pomocjo katerega bi iz brezpla¢ne aplikacije naredili prodajni izdelek.

Za vse razsiritve je znacilno, da jih napredni uporabnik lahko onemogoci. Za ta namen so
sistem filtriranja nadgradili z Bloker Managerjem. Bloker Manager (BM) je spletna
aplikacija za wupravljanje nastavitev filtrov Bloker razSiritev. BM uporabljajo
administratorji (upravljavei IT v Solah, starSi doma), ki lahko za vsako Googlovo napravo
Chromebook posebej nastavijo filtriranje internetnih strani. BM omogoca dostop do
analiti¢énih poro€il o uporabi spletnih strani. Prvi BM je imel vse lastnosti NSP —
uporabniki so lahko testirali njegovo osnovno funkcionalnost, ni pa Se bil optimiziran za
uporabo v Solah, saj je administrator moral vpisati klju¢ v vsako napravo posebe;j. Je bil pa
BM prva reSitev za filtriranje internetnih vsebin z moZznostjo centralnega upravljanja.
Podjetje Bloker je spremljalo aktivnost uporabnikov BM s pomocjo Google analitike. Leta
2012 so razvoj BM opustili, saj je kazalo, da Google s prodajo Chromebookov ne bo uspel
in da izdelek ne bo imel potencialnega trga.

Maja 2014, po Googlovem uspehu na trgu izobrazevanja, so se za BM zacele zanimati
Sole. Podjetje Bloker je prejel zahtevke za ponudbo iz nekaj ameriskih Sol. Do novembra
2014 so v podjetju BM dopolnili z naslednjimi funkcionalnostmi:

e Integrirali so ga z Googlovo spletno aplikacijo Chrombook Managment Console, s
katero administratorji upravljajo nastavitve na vec tiso¢ Chrombookih hkrati.

e Dodali so licen¢no — placilno reSitev. Sistem je spremljal Stevilo prikljucenih
uporabnikov in tako je bilo omogoceno podeljevanje licenc — osnovna enota za
prodajo.

e BM so integrirali z internetnimi placilnimi sistemi kot so PayPal in Googlewall.

e Zaradi zahtev ameriskih Sol, ki zaradi dav¢ne politike lazje kupujejo storitve od
ameriskih podjetij, je bila leta 2014 ustanovljena tudi ameriSka podruznica Bloker.
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Izpopolnjen izdelek so imenovali Bloker Manager Education Everywhere (v nadaljevanju
BMEE) in je predvsem namenjen uporabi v Solah, ki so opremljene s Chromebooki in
Googlovimi tablicami. BMEE lahko uporabljajo Solski administratorji, ki so zadolZeni za
delovanje sistema na ravni Sole, ucitelji lahko v ¢asu trajanja pouka dovolijo dolocCene
vsebine ali celo omogoc¢ijo posameznim uc¢encem dostop do drugacnih vsebin, kot so sicer
na programu. StarSevski portal pa omogoca, da spletne vsebine u¢encem dolocajo starsi,
medtem ko so doma. Od februarja 2015 do junija 2016 je Bloker prodal priblizno Sestdeset
tiso¢ licenc petindvajsetim, veCinoma ameriSkim Solam. Rast prodaje BMEE je torej
odvisna od Googlovega uspeha s programom Google for Education (Google for Education,
https://www.google.com/edu/), ki generira prodajo Chromebookov.

Medtem ko leta 2011 poleg BM ni bilo na trgu drugih ponudnikov celotnih sistemov
filtriranja spletnih vsebin, sta bila leta 2014 na trgu ze dva resna ponudnika: GoGuardian in
Securly, ki sta pravocasno opazila dogajanje na trgu Chromebookov in tako pri prodaji
prehitela Bloker. GoGuardian si je razvoj reSitve Siritev na trgu omogocil s pomocjo
investitorja tveganega kapitala, kar pa se sedaj odraza na visji ceni njihovih storitev, saj
zeli investitor hitro povracilo sredstev, kar pa na trgu izobrazevanja, ki ima tudi v Ameriki
omejena sredstva, ni lahko.

3.4.2 Bloker usmerjevalnik

Zaradi zaCetnega Googlovega neuspeha pri prodoru na trg osebnih racunalnikov je podjetje
opustilo razvoj BM in tehnologijo filtriranja spletnih vsebin uporabilo za razvoj
usmerjevalnika namenjenega filtriranju nezazelenih internetnih vsebin. Iz resitve v oblaku,
ki se takrat ni zdela prodajno zanimiva, so ponovno presli na napravo, torej strojno reSitev.
Bloker usmerjevalnik (angl. Bloker Router, v nadaljevanju BR) je namenjen naprednejSim
uporabnikom interneta kjerkoli po svetu, ki iSCejo reSitev za filtriranje spletnih vsebin. V
osnovi pa je bil namenjen starSevskemu nadzoru spletnih vsebin, do katerih dostopajo
otroci z mobilnih naprav ali racunalnikov. Je dvokanalni brezzi¢ni usmerjevalnik s katerim
lahko starSi z enega mesta onemogocajo dostop do nezazelenih vsebin preko naprav, ki jih
uporabljajo otroci, medtem pa lahko sami nemoteno dostopajo do vseh spletnih vsebin
(Slika 14).

Usmerjevalnik so razvijali ve¢ kot eno leto in ga dali na trg novembra leta 2014, takoj, ko
so mislili, da ustreza kriterijem NSP. Leta 2014 na trgu ni bilo dosti izdelkov za starSevski
nadzor nad spletnimi vsebinami. Izid novega izdelka so najavili na bazo ve¢ kot 7000
uporabnikov BE, ki so izkazali zanimanje tudi za oglasevani usmerjevalnik, vendar niso
dosegli zazelenega odziva, saj se je manj kot procent uporabnikov zanimalo za placljiv
izdelek. BR je mogoce kupiti pri spletnem trgovcu Amazon, uporabniki pa jih lahko
naro¢ijo tudi neposredno na Blokerjevi spletni strani. Vendar samo s tema dvema
prodajnima kanaloma ne dosegajo zadostne prodaje.
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Slika 14: Ekranska slika Bloker usmerjevalnik na spletni strani podjetja Bloker

n (5
Vir: Bloker Router: The Ultimate Parental Control, 2016

Po drugi strani je podjetje z BR nepri¢akovano uspelo na drugem trgu. V tehnologiji
dvokanalnega usmerjevalnika, ki filtrira spletne vsebine, je dodano vrednost prepoznalo
juznoamerisko avtobusno podjetje, ki na svojih avtobusih nudi brezzi¢no internetno
povezavo. Zaradi prevelike porabe pasovne S§irine, se je avtobusno podjetje odlocilo, da bo
na avtobusih onemogocil pregledovanje video vsebin, medtem ko so vsi ostali tipi vsebin
na razpolago potnikom. Zaradi cene telekomunikacijskih storitev, so tudi omejili koli¢ino
prenosa podatkov. Razvijalci so BR za potrebe avtobusnega podjetja prilagodili v dveh
mesecih, izdelek je uspesno prestal testiranje in od leta 2014 je avtobusno podjetje kupilo
ve¢ BR kot jih je podjetje Bloker prodalo za njihov osnovni namen.

3.5 Analiza stanja v podjetju s predlogi izboljSav

3.5.1 Metode dela uporabljene v prakticnem delu naloge

Podatke o trenutnem stanju v podjetju sem pridobila z metodo opazovanja dela v podjetju,
s pomocjo pregleda orodij, ki jih uporabljajo pri delu in s pomocjo delno strukturiranih
intervjujev. Individualni nestrukturirani intervju je ena od glavnih metod zbiranja podatkov
pri kvalitativnih raziskavah. Nestrukturirani intervju omogoca, da pojav raziskovanja
razlozimo bolj osredotoCeno in poglobljeno (Legard et al., 2003). Intervjuje z vsemi
udelezenci v razvoju in slovenskim lastnikom sem opravila med 4. in 8. julijem 2016.
Pogovor z lastnikom iz Francije pa je potekal preko Skypa teden dni kasneje, 15. julija. S
pomocjo nestrukturiranega intervjuja sem od vseh udelezencev pri projektu Bloker zelela
izvedeti, v kolik$ni meri obravnavane metode uporabljajo pri svojem delu.

V Prilogi 1 navajam vprasanja, ki so bila postavljena posameznim intervjuvancem.
Vprasanja so razdeljena na Stiri sklope, ki se nanasajo na podatke o intervjuvancih, agilne
metode programiranja, nacela vitkega razvoja PO in uporabo metod strank in vitkega
zagonskega podjetja.
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Uporabo programskih orodij, ki jih uporabljajo pri delu, so mi intervjuvanci pokazali in
razlozili med samim intervjujem.

3.5.2 Organizacija dela in komunikacija med zaposlenimi

Delo v podjetju Bloker poteka deloma na daljavo. Lastnika si delita razvoj in prodajo
izdelkov. Lastnik v Franciji, ki je zadolzen za prodajo, zbira povratne informacije in
zahteve kupcev in uporabnikov ter na podlagi tega daje razvijalcem navodila za izboljSave
produktov. Lastnik v Sloveniji dela s tremi razvijalci v isti pisarni, kar predstavlja neke
vrste sodela (angl. coworking). Kljub temu, da njegovo redno delo ni povezano z
zagonskim podjetjem, se lahko Se vedno povezuje s sodelavci na projektu Bloker in jim je
na voljo pri reSevanju problemov. Od treh razvijalcev v pisarni sta dva zadolzena vsak za
svoj projekt — Bloker Manager in Bloker usmerjevalnik. Oba komunicirata z obema
lastnikoma in s tretjim razvijalcem, ki je odgovoren za grafiko, to je izgled uporabniskih
vmesnikov, ne pa tudi za funkcionalnost izdelkov. Za analitiko na streznikih skrbi Cetrti
razvijalec, ki dela od doma. Tudi on pri svojem delu komunicira z lastnikom in
razvijalcema BR in BM. V glavnem gre za dvosmerno vertikalno komunikacijo med
lastnikoma in vsakim od razvijalcev. Razvijalca odgovorna za BM in BR pa komunicirata
tudi z razvijalcema, ki sta odgovorna za grafiko in analitiko. Ce sistem komuniciranja
upodobim z grafom kot Grabnar (1992), gre za krizni sistem komunikacije, kjer vodji
posiljata sporocila vsakomur in vsakemu posebej, v kombinaciji s kroznim
komuniciranjem med zaposlenimi, kot je prikazan na Sliki 15.

Slika 15: Prikaz smeri komuniciranja v podjetju
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PROGRAMER
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\ -

uporabnikih
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Vir: Povzeto po B. Grabnar, Retorika za managerje, 1992, str. 29

Za vitko proizvodnjo in vitka zagonska podjetja je bolj znalilna izrazito horizontalna
komunikacija (Hussein, 2015). Komunikacija v pisarni poteka vecCinoma ustno,
komunikacija s sodelavci izven pisarne pa ustno in pisno preko Skypa, ki je pomembno

77



orodje za komunikacijo v majhnem timu, ki sodeluje na daljavo. Elektronske poste za
komuniciranje med sabo ne uporabljajo. Za komuniciranje o nalogah in za sledenje delu
uporabljajo temu namenjena programska orodja.

3.5.3 Poznavanje agilnih metod programiranja in vitkih pristopov v zagonskem
podjetju

Za ugotavljanje poznavanja in uporabljanja agilnih metod programiranja, metode vitkega
razvoja in vitkih pristopov, ki se uporabljajo pri izgradnji zagonskega podjetja, sem
uporabila nestrukturiran intervju. S pomocjo nestrukturiranega intervjuja sem od vseh
udelezencev pri projektu Bloker Zelela izvedeti:

e Ali udelezenci poznajo agilne metode programiranja in ¢e so jih v razvoju izdelkov
uporabili.

e Ce poznajo nadela vitkega razvoja PO in katera od teh nacel uporabljajo pri delu

e V kaks$ni meri so seznanjeni z metodama razvoja strank in vitkega zagonskega podjetja
in v kolik$ni meri sta bili metodi uporabljeni pri razvoju podjetja.

S pomocjo intervjujev sem prisla do naslednjih zakljuckov:

e Razvijalci, ki Se Studirajo ali pa so Studij zakljucili pred kratkim, so bili z agilnimi
metodami programiranja seznanjeni tekom Studija. Agilnih metod programiranja v
okviru Studija niso prakticirali. Pri delu za Bloker so zaceli uporabljati metodo Scrum,
vendar so z njeno uporabo po Sestih mesecih prenehali, ker nihée ni nadzoroval
procesa. Njihova ugotovitev je bila, da v sedanji sestavi samo z dogovorom o nalogah
in Casu izvedbe, hitreje pridejo do cilja. Metod, ki se uporabljajo za iskanje ustreznega
poslovnega modela zagonskih podjetij, razvijalci niso poznali. Samo eden od njih je
slisal za izraz vitko zagonsko podjetje, vendar ni poznal njegovega pomena. Nadaljnjih
vprasanj o metodah razvoja strank in vitkem zagonskem podjetju razvijalcem nisem
zastavljala.

e Slovenski lastnik, ki vodi razvoj izdelkov, agilnih metod programiranja in vitkega
razvoja PO ne pozna, niti jih ni nikoli uporabljal pri svojem delu. Z metodo razvoja
strank in knjigo »The Four Steps to the Epiphany« se je seznanil leta 2011, ko se je
zacel ukvarjati s projektom Bloker, vendar metode pri odkrivanju in potrjevanju strank
ni dosledno uporabljal. Knjigo The Lean Startup je prebral kmalu po izidu, ucil pa se je
tudi izdelave poslovnega okvirja podjetja. Leta 2014, ko sta s kolegom ustanovila
podjetje, sta tudi izdelala poslovni okvir za Bloker usmerjevalnik. Zaradi pomanjkanja
Casa je metodo opustil in ni nacrtno sledil ciklu ustvari-meri-spoznaj.

e Povratne informacije od kupcev vecinoma spremlja, prioritizira in posreduje razvojno
ekipi lastnik v Franciji. Hkrati tudi vodi prodajo. Globalno podjetje, v katerem je
zaposlen, uporablja agilne metode programiranja v razvoju izdelkov, zato je z njimi
seznanjen in jih je tudi uporablja pri delu. Metodo Scrum je Zelel uvesti v razvoj
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Bloker izdelkov, vendar zaradi pomanjkanja ¢asa nih¢e ni nadzoroval sprintov (Sprint
Master). Tako je Scrum metoda za razvijalce postala nepregledna, zato so jo nehali
uporabljati. Z metodo vitkega zagonskega podjetja in z vitkim poslovnim okvirjem ga
je seznanil solastnik. Metod sam ni proucil in jih pri delu z Blokerjem vsaj zavestno ne
uporablja. Posebne metode za iskanje poslovnega modela podjetja se mu ne zdijo
potrebne. Svoje znanje o poslovnem razvoju prenasa v zagonsko podjetje iz globalnega
podjetja, kjer je zaposlen.

3.5.4 Uporaba agilnih metod oziroma orodij za spremljanje procesa razvoja in
podporo uporabnikom

Kot ugotavljata Coleman in Connor (2008) je za veliko malih in zagonskih podjetij, ki se
ukvarjajo z razvojem PO, glavna tezava vzpostavljanje kontrole in struktur za pravilno
managiranje aktivnosti pri razvoju PO. Proces v bistvu opisuje nacin, kako organizacija
razvija PO in podporne storitve kot je na primer dokumentacija.

Prvi princip agilnega manifesta sicer pravi, da imajo ljudje in interakcije med njimi
prednost pred procesi in orodji. Vendar tako kot naraS¢a uporaba agilnih metod, narasca
tudi trg programskih orodij za spremljanje agilnega razvoja PO (Goth, 2009).

V Blokerju uporabljajo za managiranje procesov programski orodji JIRA in Zendesk.
Naloge glede razvoja izdelkov vefinoma razdelita lastnika, ki se z razvijalci dogovorita o
razvoju nove funkcionalnosti ali odpravah napak (angl. bug) v programu, na¢inu reSevanja
teh problemov (v kolikor je to potrebno) in o roku, v katerem naj bi bilo delo opravljeno.
Naloga oziroma opravilo se vpiSe v programsko orodje JIRA, ki ga uporabljajo vsi v
podjetju Bloker. JIRA je orodje za projektno managiranje in je prvenstveno namenjena
agilnim timom. Program omogoca (Atlassian — JIRA Software, 2016):

e Nacrtovanje: razdeljevanje nalog na podlagi povratnih informacij od uporabnikov,
nacrtovanje sprintov po Scrum metodi, stalno komunikacijo med udelezenci.

e Sledenje: razpravljanje o poteku dela in prioritiziranje nalog, nudi pregled nad
opravljenim delom v realnem casu.

e Porocanje: izboljSanje ucinkovitosti tima s pomoc¢jo vizualnih podatkov

Podpora uporabnikom poteka na principu vlecenja, kar omogo€a programsko orodje
Zendesk, ki je namenjeno upravljanju odnosov s strankami. Zendesk omogoca avtomatsko
managiranje toka dela ter komunikacijo s kupci. S pomocjo Zendeska tim spremlja
probleme, ki jih imajo uporabniki Bloker Managerja in Bloker usmerjevalnika. Uporabniki
Bloker izdelkov problem sporocijo na elektronski naslov Blokerjeve podpore, od koder se
avtomatsko prekopira v Zendesk, kjer dobi Stevilko kartice (angl. ticket). Status kartic
vidijo vsi zaposleni. V kolikor so potrebne dodatne informacije od uporabnikov ima kartica
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status v teku, ko je problem reSen, se oznaci status »zakljueno«. Od januarja 2016
program Zendesk omogoca tudi managiranje vpisanih kartic po kanban metodi (Slika 16).

Slika 16: Ekranska slika programskega orodja Zendesk
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Vir: Zendesk — Integrations & Apps, 2016

Tako kot JIRA tudi Zendesk omogocata delo, ki ustreza nacelom agilnih metod: tesno delo
s strankami in kratka zanka povratnih informacij ter osredotocenost na to, da kupcu
dobavijo vrednost (Bosch et al., 2013).

3.5.5 Elementi vitkega razvoja programske opreme, Ki so izraZeni v podjetju

Bloker je primer mikro podjetja v katerem imajo zaposleni dokaj jasno razdeljene naloge.
Vitkega razvoja PO in njegovih nacel ne poznata niti lastnika, niti razvijalci. Se pa tudi
zaradi uporabe orodij za agilen razvoj PO, nekatera od nacel vitkega razvoja PO nenacrtno
uporabljajo pri delu v podjetju.

Predpogoj za odpravo izgub je videnje izgub, ki je prvi korak na podro¢ju vitkega
misljenja. Podjetje Bloker ima sicer zelo omejene ¢loveske vire, vendar se pri razvoju BM
in BR kazeta moZnosti izgube zaradi delno opravljenega dela in pogostega preklapljanja
med nalogami, do katerega prihaja zaradi menjave prioritet dela. Kar se dodatnih
funkcionalnosti izdelka tice, se je v preteklosti ze zgodilo, da so tako pri BM kot pri BR
razvili funkcionalnosti, ki jih uporabniki niso sprejeli, vendar se te, v takem primeru
nepotrebne funkcionalnosti, pri posodabljanju z izdelka odstranijo. Kadar se zaradi
spremenjene funkcionalnosti nadgrajuje tudi izgled izdelka, to je grafi¢ni vmesnik, se
lahko zgodi, da se pri spreminjanju del¢ki kode nabirajo, vendar se tak del programa
kasneje optimizira. Glede na majhnost podjetja izgub zaradi ¢akanja Se ni, ker na vsakem
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izdelku dela samo en razvijalec. Se pa zgodi, da razvijalca BR in BM vc¢asih cakata, da
razvijalec grafike zakljuci s svojim delom.

Kljub sprotnim testiranjem, se napake pri razvoju PO dogajajo. Razvijalci za odkrivanje
napak uporabljajo teste, ki jih razvijajo s svojega vidika - torej z vidika razvijalca, ne pa z
vidika uporabnika. Lazje napake se hitro odpravijo, to pomeni v dveh do treh urah. Tezje
napake razvijalci odpravljajo nekaj dni. Napake v podjetju odkrijejo sami ali pa jih
sporocijo uporabniki BR in BM.

Krepitev znanja je nacelo, ki je zelo izraza pri delu v podjetju. Razvoj programske opreme
se tudi v Blokerju izvaja v hitrih, ponavljajo¢ih se ciklih, kjer se testira in izboljSuje v
naslednjem ciklu. Tako se izboljSuje tudi kakovost izdelkov. V podjetju nacrtno
izboljSujejo zaznavno kakovost izdelkov — to da lahko uporabnik s ¢im manj koraki pride
do Zelene funkcionalnosti izdelka.

Socasnega razvoja PO ne uporabljajo, razvijejo eno varianto funkcionalnosti, jo testirajo in
ovrzejo ali sprejmejo. Ne razvijajo vec alternativ PO hkrati.

Dobaviti, kakor hitro je mogoce oziroma redne in hitre izdaje nadgradenj PO izhajajo ze iz
agilnih orodij, ki jih uporablja tim. Orodji JIRA in Zendesk zagotavljata, da delo ve¢inoma
poteka po nacelu vleCenja in da je nacrt dela tudi vizualiziran. Je pa dobava Bloker
usmerjevalnika odvisna tudi od dobaviteljev strojne opreme, ki pa niso tako zanesljivi.

Razvijalci lahko do dolo¢ene mere sami odloCajo, katera programska orodja bodo
uporabljali pri svojem delu, ve¢inoma pa se o tem kako bo opravljeno delo posvetujejo.
Prav tako jim je jasen namen njihovega dela in tudi o dosegljivosti ciljev se pogovorijo z
lastniki, kar jih tudi motivira pri delu. Vec¢inoma pa razvijalci nimajo dostopa do kupcev,
njihove zahteve jim posredujeta lastnika. Samo razvijalec graficnih vmesnikov je
komuniciral s kupci na sejmu, kjer so sodelovali kot razstavljavci in to izkusnjo opisuje
izredno pozitivno.

3.5.6 Uporaba metode razvoja strank in metode vitkega zagonskega podjetja v
primeru Bloker Manager in Bloker usmerjevalnik

Maurya (2012) in Bosch et al. (2013) so ugotovili, da kljub temu, da je metoda vitkega
zagonskega podjetja poznana in dobro dokumentirana metoda za razvoj podjetja, imajo
praktiki teZave pri prenaSanju te metode v prakso (Maurya, 1012; Bosch et al., 2013).

Podobno se je zgodilo v podjetju Bloker. Metoda razvoja strank s postavljanjem in
preverjanjem hipotez, se je lastniku zdela od zacetka preve¢ kompleksna. Poznavanje
konceptov metode vitkega zagonskega podjetja — ujemanje problema in reSitve, NSP,
ujemanje izdelka in trga ter sukanje so uporabljali bolj intuitivno in ne po vrstnem redu,
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kot je predviden v metodi. V primeru BE in BM je razvoj potekal v naslednjem vrstnem
redu (Slika 17):

Na osnovi poznavanja problematike nezelenih spletnih vsebin, so problem predvideli
in naredili Bloker razsiritev, ki je bila NSP. NSP so naredili preden so preverili, ali ga
kupci hocejo in ¢e bodo pripravljeni zanj tudi placat.

Po tem, ko so BE in BM ponudili brezplacno, je Stevilo uporabnikov pokazalo, da je
izdelek za trg zanimiv, ni pa bilo potrditve, ¢e bodo kupci zanj tudi placali. Podjetje ni
bilo pripravljeno za predstavitev na trgu (cenovni model, moznost naro¢anja).

Zasuk: razvoj BM so opustili, ker se trg Chromebookov ni razvijal. Posvetili so se
razvoju Bloker usmerjevalnika.

Do ujemanja izdelka in trga je pri BM prislo Sele na pobudo kupcev — izdelek so
prilagodili zahtevam in ga naredili prodajnega. Testirali so ceno.

Slika 17: Faze pri razvoju Bloker Managerja po modelu vitkega zagonskega podjetja

Ujemanje izdelka in
trga pri BM

,/".Faza 4

NSP

Hipoteza glede Ujemanje problem/
izdelkov BE in BM reSitev

Faza 1 Faza 2

b

Zasuk od BM na BR

Faza 3

Vir: Povzeto po S. Blank, The Four Steps to The Epiphany, str. 42; A. Maurya, Delaj vitko, str. 8.

Razvoj BR je bolj sledil fazam, kot jih predvideva metoda vitkega zagonskega podjetja,

vendar tudi v tem primeru do ujemanja izdelka in trga ni prislo tam, kjer so pri¢akovali
(Slika 18):

S pomocjo brezplacne BE so preverili, ¢e kupci Zelijo filtriranje internetnih vsebin ter
BR najavili bazi uporabnikov

V primeru starSevskega nadzora, za katerega so razvili izdelek, ni prislo do takega
ujemanja produkt/ trg kot v primeru avtobusnega podjetja, ki je samo prepoznalo BR
kot reSitev za svoje potrebe

Podjetje je prilagodilo izdelek uporabniku, vendar so osnovno verzijo BR §e vedno
ohranili in jo prodajajo. V tem primeru gre samo za delni zasuk zaradi potreb kupca.

82



Slika 18: Faze pri razvoju Bloker usmerjevalnika po modelu vitkega zagonskega podjetja

NSP
Hipoteza glede izdelka ¥ Ujemanje problem/ nespremenjen xdelek Ujemanje izdelka in
BR ' resitev BR ' trga pri BR

Faza l Faza2 Faza 3

4

Zasuk / BR za avtobuse

Faza 4
Vir: Povzeto po S. Blank, The Four Steps to The Epiphany, str. 42; A. Maurya, Delaj vitko, str. 8.

3.5.7 Predlog izboljSav in izdelava vitkega poslovnega okvirja za Bloker Manager

V razvoju izdelkov, za katerega podjetje Bloker uporablja programska orodja za
nacrtovanje, sledenje in poro€anje o procesu, podjetje uporablja metode, ki so v skladu z
agilnimi metodami, nekatere pa tudi z naceli vitkega razvoja. Predlagam, da se v podjetju
seznanijo z aktivnostmi, ki pri razvoju PO predstavljajo izgube, da jih bodo v prihodnje, ko
bo organizacija podjetja bolj kompleksna, lahko hitreje prepoznali in odpravili. H krepitvi
motivacije zaposlenih in timskemu delu bi verjetno prispevala tudi moznost, da razvijalci
vsaj obCasno komunicirajo s kupci.

Podjetje Bloker pa nima nobenih zapisov o uporabi vitkih pristopov ali drugih nacrtov pri
izgradnji podjetja samega. Glede na to, da lahko podjetje Bloker pet let od zaetka razvoja
ideje pokrije vecino stroskov delovanja podjetja (ne pa tudi stroske dela lastnikov), lahko
ugotovimo, da so tako BM kot BR dosegli ujemanje izdelka in trga. Ob nakupu obeh
izdelkov uporabnik dobi eno oziroma dvoletno licenco za uporabo storitev. Merilo za
ujemanje izdelka in trga so trenutno samo prihodki od prodaja BR in BM ter licenc.
Podjetje nima dolocenih natan¢nejSih kazalnikov za merilo napredka. Informacije o prodaji
in obnovi licenc so skupaj z ostalimi podatki o kupcih vnesene v program za obvladovanje
odnosov s kupci, vendar tudi ¢e so uporabne, niso dostopne in pregledne. Obnovitev licenc
za storitve pa tudi kaZze na zadrzevanje kupcev.

Oba lastnika imata veliko informacij o kupcih, prodajnih kanalih in konkurenci, vendar to
vedenje ni nikjer zapisano. Zagonsko podjetje po definiciji deluje v skrajno negotovih
pogojih, zato se tudi ugotovitve o stanju, v katerem je podjetje v dolocenem trenutku,
spreminjajo. Ker te ugotovitve niso zapisane, je tezko imeti dolgorocen pregled nad tem,
kako se trg spreminja in kako podjetje napreduje. Zato sem predlagala izdelavo vitkega
okvirja, ki je pomo¢ pri iskanju poslovnega modela, dolo€itvi prioritet in neprekinjenemu
ucenju (Maurya, 2012). Bistvena prednost vitkega okvirja je, da je izdelan hitro. Sama
izdelava vitkega okvirja pa je tudi povod za pogovor o nadaljnjih korakih v razvoju
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izdelka, o kazalnikih za uspesnost in o prodajnih kanalih. V dnevni komunikaciji se
lastnika in udelezenci pogovarjajo o nalogah in prioritetah glede funkcionalnosti izdelka.
Pri tem je otezevalna okoliSCina tudi fizi¢na razdalja med lastnikoma, saj do pogovorov o
strategiji ne more priti spontano kot na primer ob jutranji kavi. S pomocjo predloge iz
knjige Delaj vitko (Maurya, 2014) smo v podjetju izdelali vitki okvir za Bloker Manager
(Priloga 2), ki prikazuje aktualno stanje izdelka BM na trgu. Ker BM Ze ima svoje kupce,
je vec€ Casa pri izdelavi vitkega okvirja bilo namenjenega razmisleku o prodajnih kanalih in
kljuénih kazalnikih. Iskanje novih prodajnih kanalov je trenutno prioriteta pri BM. Ce bi
vitki okvir za BM izdelali pred Stirimi leti, bi verjetno ve¢ Casa porabili za opisovanje
problema in reSitve— kategorij vitkega okvirja, ki opisujejo sam izdelek.

Glede na to, da je podjetje Bloker doseglo ujemanje izdelkov in trgov, bi ji sedaj morala
slediti faza rasti. Lastnika se zavedata, da rasti ne moreta financirati samo iz prihodkov iz
prodaje, hkrati pa nista najbolj naklonjena vlagateljem tveganega kapitala, ker se je pri
konkurenci izkazalo, da nalozba ni bila poplacana tako hitro, kot si je zelel vlagatelj. Zato
bi bilo potrebno ne samo razmisliti o moznostih financiranja, ampak se o razli¢nih
moznostih tudi dejansko poduciti in ugotoviti, kateri viri bi bili za podjetje najprimerne;jsi.

SKLEP

V magistrski nalogi sem raziskovala razvoj vitke miselnosti od Toyotinega proizvodnega
sistema do trenutno zelo popularnega modela vitkega zagonskega podjetja ter uporabo
nacel teh metod v zagonskem podjetju, ki se ukvarja z razvojem programske opreme.
Namen naloge je bil, da na podlagi analize stanja v podjetju, predlagam moznost izboljSav
z uporabo vitkih pristopov v razvoju PO in pri oblikovanju poslovnega modela podjetja. V
teoreticnem delu naloge sem obravnavala literaturo s podroc¢ja vitke proizvodnje, vitkega
razvoja, agilnih metod, vitkega razvoja PO ter metod razvoja strank in vitkega zagonskega
podjetja. V vseh metodah se pojavlja nacelo, da kupec opredeljuje dodano vrednost izdelka
ali storitve. To nacelo je osnova za analize procesov in izdelkov in prepoznavanje izgub.
Izgube so pri vitkem razvoju PO dokaj natan¢no prevedene iz Toyotinega proizvodnega
sistema. Tako kot v TPS, se tudi pri vitkem razvoju PO prepoznavanje izgub v procesih
zacne z izdelavo toka vrednosti. Metodi razvoja strank in vitkega zagonskega podjetja
izgube obravnavata bolj kot izgubo ¢asa za razvoj izdelkov ali storitev, ki jih kupci ne
potrebujejo.

Krog ucenja s sistemom stalnih izboljsav je prav tako eno od osnovnih nacel vseh metod in
povsod so v ta krog vklju€eni tudi kupci. Pri vitki proizvodnji in vitkem razvoju je cikel
ucenja vgrajen v sistem nenehnih izboljSav. Pri agilnih metodah in vitkem razvoju PO je
pomikanje po krogu ucenja izvedeno s pomocjo iteracij, ki so delujoci prirastki PO
ponujeni kupcu v testiranje. Podobno se pri metodah razvoja strank in vitkega zagonskega
podjetja povratne informacije od kupcev zbirajo na osnovi testiranj najosnovnejSih
izdelkov. V vseh metodah se izdelek ali storitev v naslednjem krogu izboljSata na osnovi
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spoznanj. Vendar metode vitkega razvoja PO, metoda razvoja strank in metoda vitkega
zagonskega podjetja ne omenjajo kulture odlicnosti in teZenja k popolnosti, ki sta znacilni
za TPS in vitek razvoj.

Vsem metodam je skupno tudi nacelo vlecenja. Pri TPS je nacelo vleCenja upostevano pri
toku materiala, medtem ko je pri vitkem razvoju in agilnih metodah to nacelo upostevano
pri pretoku informacij in navodil za delo. Pri vitkem zagonskem podjetju pa so osnova za
uporabo nacela vlecenja zahteve kupcev, na osnovi katerih je potrebno narediti izboljSave.

Na splosno pa je v metodi razvoja kupcev in vitkega zagonskega podjetja preneseno manj
nacel iz TPS in vitkega razvoja, ki se nanasajo na ljudi: poleg Ze prej omenjene izgradnje
kulture, ki podpira odli¢nost, sta to Se pomembnost komunikacije z vizualnim pristopom,
ki mora zajemati vse ravni organizacije ter prilagajanje tehnologije ljudem in procesom.

V prakticnem delu sem analizirala nafin dela v zagonskem podjetju, ki razvija PO z
namenom, da bi proucila, ali bi bila vpeljava katerega od vitkih pristopov dobra za razvoj
podjetja. Ugotovila sem, da agilne metode in nekatera nacela vitkega razvoja PO v
podjetju, Ceprav ne vedno nacrtno, ze uporabljajo. Uporaba agilnih metod v podjetju
Bloker je posledica prenosa znanja in izkuSenj, ki sta jih lastnika pridobivala v vecjih
podjetjih, pa tudi uporabe agilnih programskih orodij. S pomoc¢jo programov, ki
omogocajo timom, ki razvijajo programsko opremo, da hitro in pogosteje dajo izdelke na
trg, je delo v zagonskem podjetju bolj organizirano in poteka po nacelu vlecenja. Uporaba
teh programskih orodij je v podjetju omogocila vzpostavitev procesov, pri katerih so
Cloveski viri bolje izkoris¢eni tako pri razvoju izdelkov kot pri podpori uporabnikom. V
mikro podjetju Bloker, so v okviru programskega orodja Jira zaceli uporabljati tudi agilno
metodo Scrum, vendar so metodo po priblizno pol leta opustili. Metodo so opustili, ker v
podjetju niso imeli Scrum vodje (angl. Scrum Master), ki bi vodil proces in samo izvajanje
metode. V podjetju, kjer trenutno razvijalci ve¢inoma delajo vsak na svojem projektu, ni
potrebno toliko medsebojnih usklajevanj, zato je obvladovanje same metode Scrum
udelezencem vzelo ve¢ Casa, kot je uporaba metode skrajSala proces razvoja. Metoda
Scrum je bolj uporabna v podjetjih z veC razvijalci, ki delajo na razli¢nih delih istega
projekta in katerih delo je medsebojno bolj prepleteno. Pri uporabi programskih orodij za
agilni razvoj pa morajo biti v podjetju pozorni, da se ohrani prva vrednota agilnega
manifesta in sicer, da imajo posamezniki in interakcije med njimi prednost pred procesi in
orodji. Programsko orodje ne more nadomestiti dogovarjanja o prioritetah pri delu in
reSitvah. Prav tako se morajo v podjetju zavedati, da samo programsko orodje ni dovolj za
izboljSanje razvoja. Uporaba agilnih metod je v podjetjih, ki se ukvarjajo z razvojem
programske opreme, prvi korak na poti k vitkemu razvoju. Vendar pogosto ostane samo pri
omejeni uporabi agilnih metod. Premik, ki vodi v trajnostne spremembe in k vitkemu
razvoju programske opreme, zahteva spremembe v razmisljanju o konceptih, principih in
miselnih orodjih, na osnovi katerih se potem uporabljajo tehnike in agilna orodja, ki
omogocajo izvedbo teh principov.

&5



Na osnovi poznavanja metode razvoja strank in vitkega zagonskega podjetja so v podjetju
izdelali NSP in preverili ujemanje izdelka in trga. Vendar o uporabi in uspeSnosti teh
metod ni sledljivosti. O tem, kako so bili prvi izdelki nacrtovani in v kakSnem Casu razviti,
lastnika pripovedujeta po spominu. Dosledno sledenje tem metodam zahteva dosti Casa, ki
je v podjetju, ki dela z omejenimi viri, ponavadi najbolj omejen vir. Predvsem sta ti metodi
misljeni kot nenehen proces, ki bi ga bilo dobro vkljuciti tudi v podjetje Bloker. Tudi
zagonsko podjetje potrebuje kazalnike za meritev napredka podjetja. Pomembno je njihovo
redno spremljanje in dostopnost teh podatkov vsem udelezencem v podjetju. Samo s
pomocjo podatkov, ki so osnovani na dobro izbranih kazalnikih, lahko v podjetju
sprejemajo dobre strateSke odloCitve. Omejitev metod razvoja strank in vitkega
zagonskega podjetja pa je odloCanje o ohranitvi smeri, ki si jo je zastavilo podjetje ali
zasuku v drugo smer, ki temelji na ugotavljanju stanja v katerem se podjetje trenutno
nahaja. Pri tem bi lahko bolj vizionarske ideje, pri katerih je vecja vrzel med vizionarji in
pragmatiki, prehitro opustili, ker ne bi dovolj hitro prislo do ujemanja produkta in trga.
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Priloga 1: Vodic po intervjuju

Cilj intervjujejev je bil pridobiti relevantne podatke, s katerimi bo mogoce oceniti tako
intervjuvancevo poznavanje vitkih metod razvoja PO kot poznavanje metod, ki se
uporabljajo pri oblikovanju poslovnega modela vitkih zagonskih podjetij. Na osnovi
intervjujev sem zelela ugotoviti, koliko se te metode nacrtno ali nenacrtno uporabljajo pri
samem delu v podjetju in pri oblikovanju poslovnega modela podjetja.

VpraSanja sem razdelila v §tiri dele. V prvem splosnem delu intervjuja me je zanimalo
delo, ki ga intervjuvanec opravlja v podjetju, njegov polozaj in izobrazba. Drugi del
vprasanj se je nanaSal na metode dela oziroma razvoja programske opreme, ki jih
uporabljajo v zagonskem podjetju. V tretjem delu so se vprasanja nanaSala na vitka nacela
razvoja PO in Ce jih v podjetju uporabljajo. V zadnjem delu vprasanj sem se osredotocila
na poizvedovanje poznavanja metode razvoja kupcev in metode vitkega zagonskega
podjetja in o uporabi elementov teh metod v zagonskem podjetju, ki je bilo predmet
preucevanja.

Intervju:
Splosni del:

1. Ime in priimek

2. Delovno mesto in opis nalog

3. Kaksne so vase predhodne delovne izkusnje?

4. S kom se pri vasem delu najve¢ povezujete, dogovarjete o nalogah, komu porocate
o svojem delu?

Vprasanja, ki se nanasajo na uporabo agilnih metod programiranja:

1. Poznate agilne metode razvoja PO kot so ekstremno programiranje, Scrum metoda,
kristalne metode ali vitek razvoj PO?

2. Ste katero od teh metod Ze kdaj uporabljali pri svojem delu pred delom v podjetju
Blocsi?
2.1. Ste katero od metod razvoja uporabili pri delu v podjetju Bloker?
2.2. Na kak nacin ste uporabili to metodo (uporabljena orodja, komunikacija s

sodelavci)?

3. Kako je uporaba teh metod vlivala na vase delo?
3.1. Pri katerem delu in v kakem obsegu ste uporabili agilne metode razvoja PO?
3.2. Kaksne so vase izkus$nje pri uporabi agilne metode?
3.3. Kaksne so prednosti in slabosti agilnih metod po vasem mnenju?



Vprasanja, ki se nanasajo na uporabo nacel vitkega razvoja PO:

1.

Prvo nacelo vitkega razvoja PO se nanasa na odpravo izgub. Se katera od izgub kot
delno opravljeno delo, dodatni procesi, dodatne funkcije, preklapljanje med
nalogami, ¢akanje in okvare pojavlja pri vaSem delu?

Kako pri vas poteka razvoj PO? Poteka v ciklu v tem smislu, da reSujete problem,
ponudite resitev kupcu in izdelek na osnovi povratnih informacij izpopolnite?

Ste kdaj razvijali izdelek na nacin, da ste hkrati razvili ve¢ alternativ, jih predstavili
uporabnikom in se potem odlocili za najboljSo razli¢ico?

Pomembno pri vitkem razvoju PO je krepitev timskega dela:

4.1. Vam je namen vaSega dela jasen?

4.2. Se vam zdi, da je namen vasega dela dosegljiv?

4.3.Se kdaj pogovarjate s kon¢nimi uporabniki?

4.4 Se vam zdi, da v podjetje deluje kot enoten tim?

Pomembno nacelo pri vitkem razvoju je »dobaviti, kakor hitro je mogoce«.

5.1 Se tega nacela drzite v podjetju?

5.2. Kako?

Ce konceptualna integriteta pomeni, da sistem deluje kot povezana celota in da se
komponente dobro ujemajo, zaznavna integriteta pa pomeni, da je izdelek
predstavlja ravnotezje med funkcionalnostjo, uporabnostjo, zanesljivostjo in
ekonomicnostjo: ali skrbite za zaznavno in konceptualno integriteto izdelkov?

Vprasanja, ki se nanasajo na vitek razvoj PO:

1))

2)
3)

4)
5)
6)
7)

Se soocate z nedokonc¢anim delom v razvojnem procesu, dodatnimi procesi
(papirologija), dodatnimi funkcijami, ki se niso izkazale, preklapljanje med delom,
cakanje, premikanje, okvare oziroma napake

Krepitev znanja: ReSitve skozi kratke, ponavljajoce se cikle?

Socasen razvoj-ali razvijate kdaj ve¢ alternativ hkrati? Kako odkrivate probleme,
preden je prepozno

Dobaviti, kakor hitro je mogoce-kako to delate?

Krepitev timskega dela

Vgraditev integritete

Videnje celote-verjetno malo?

Vprasanja, ki se nanasajo na metode za razvoj poslovnega modela zagonskih podjetij:

1. Ste imeli poslovni nacrt ali ste si zapisali vizijo podjetja, preden sta ga
ustanovila?
2. Poznate metodo razvoja kupcev in metodo vitkega zagonskega podjetja?
3. Ko ste imeli idejo o produktu-kako ste preverili, ¢e je izdelek primeren za trg?
4. Odkrivanje strank-kako ste jo izvajali?
4.1.Ste svoje hipoteze napisali in stestirali?

2



5. Kako ste izvajali potrditev strank?
5.1. Poznate Stiri faze potrditve strank, kako ste jih izvedli?
6. Kaj ste do sedaj naredili glede ustvarjanja strank?
7. Poznate koncept najosnovnejSega spremenljivega produkta?
7.1.Koliko ¢asa ste razvijali NSP in kdaj ste ga dali na trg
8. Kako ste preverili ujemanje produkta in trga?
8.1. Kdaj ste ugotovili, da se produkt in trg ujemata?
9. Ste kdaj naredili vitek okvir podjetja/ izdelka?
10. Ste kdaj sistemati¢no testirali nacrt? Kako?



Priloga 2: Vitki okvir za izdelek Bloker Manager

PROBLEM
Naj trije problemi

1) Filtriranje
internetnih
wsehbin

2] Onemogodanje
filtriranja wsebin

3] Centraliziranje
sistemna filtriranja
a Chromebooke

RESITEV
Naj tri lastnosti

1) natancnost filtriranja

2) integracija z Google
admin ckoljem

3) analitika

KLJUCNI KAZALNIKI

Kljuéne merljive

dejavnosti

1) Prodaja

2} obnova licenc

3} Goole analitika
(zadrievanje na
spletnih straneh)

EDINSTVENA PONUJENA
VREDNOST

Eno, jasno in prepridljivo
sporocilo o tem, zakaj si
drugacen in zakaj je tvoj
produkt vreden nakupa

fine nastavitve
filtriranja

NEULOVLIIVA PREDNOST
Mi moino zlahka

kopirati ali kupiti

izwedba filtriranja

KANALI
Pot do kupcev

1) Chrome web

2) distributerji
ratunalnizke opreme

3) priporofila uporabnikowv

SEGMENTI KUPCEV
Ciljni kupd
1) sole, ki uporabljajo

Chromebooke

2) domadi uporabniki
Chromebookov (starsi)

STRUKTURA STROSKOV

Stroki za pridobivanje kupcev

Distribucijski stroski
Gostovanje

Zaposleni itd.

TOKI PRIHODKOV
Model prihodkov

prodaja izdelkowv in obnovitev

1) sejmi :
2) SEO (optimizacija v (Celotna vradnost licenc
3) wstopni strofek, ki ga rahtevajo
distributerji Prihodek
4) plate
5) infrastruktura (streiniki) Brutﬂ maria

Vir: A. Maurya: Delaj vitko, 2014, str.8, povzeto iz poslovnega okvirja

(http://www.businessmodelgeneration.com)




Priloga 3: seznam Kratic

TPS — Toyotin proizvodni sistem

PO — programska oprema

CMM — model zrelostnih nivojev (angl. Capability Maturity Model)
CMMI - sestavljen model zrelostnih nivojev (angl. Capability Maturity Model Integration)
NUMMI - New United Motor Manufacturing

IT — informacijske tehnologije

NSP - najosnovnejsi sprejemljivi produkt

MSP - mala in srednje velika podjetja

BE — Bloker razsiritev (angl. Extension)

BR — Bloker usmerjevalnik (angl. Router)

BM - Bloker Manager



