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UVOD

Opredelitev obravnavane teme. Hiter ritem sprememb v industriji s produkti z vedno krajSimi
Zivljenjskimi cikli in nenehnimi spremembami na trgu narekuje nenehno krepitev inovativnosti
in visoke vlozke v raziskave ter razvoj novih proizvodov, tehnologij in storitev. Smo na prehodu
v 4. industrijsko revolucijo, ki se je zacela z iniciativo nemske vlade leta 2010 in so jo
poimenovali Industrija 4.0. Vzporedno se v ZDA vzpostavlja podobna iniciativa, katere glavni
cilj je ustvarjanje pametnih izdelkov, procesov in pametnih tovarn ter tako povecati globalno
konkuren¢nost (Herakovic, 2016, str. 10). Koristi od 4. industrijske revolucije bodo imela
predvsem tista podjetja, ki bodo svojo vrednost krepila na racun rasti inovativnega kapitala
(Schwab, 2016, str. 12).

Pametna proizvodnja prihodnosti bo organizirana precej drugace kot tradicionalna. Koncept
organizacije proizvodnje po nacelih Industrije 4.0 ima velik potencial za industrijo, predvsem
z vidika priblizevanja moZnosti proizvodnje potrebam kupcem. V pametnih tovarnah bo
mogoce izdelati izdelek po Zelji kupca, tudi ¢e bo kupec narocil en sam kos — predvsem na
raun boljSe povezljivosti informacij v celotni verigi vrednosti. ZdruZevanje znanja in
povezovanje klju¢nih igralcev je izziv z vidika varnosti podatkov in vzpostavljenega zaupanja
(Herakovic, 2016, str. 10).

S pojavom pametnih in v internet povezanih proizvodov bo klasi¢na organizacija po navedbah
Porterja in Heppelmanna (2015, str. 84) odpovedala, saj je potrebno vzporedno usklajevati
nacrte izdelka, podatke v oblaku, skrbeti za izboljSanje storitev, hkrati pa stranka pricakuje
stalno podporo in pomoc¢ pri uporabi. Funkcionalne vloge v klasi¢ni organizaciji ne zagotavljajo
veC ustrezne podpore, zato se pojavlja potreba po povsem novih podrocjih, kot sta obdelava
podatkov in odprta podpora kupcem.

Ozje okolje podjetja je mogoce povezati s panogo, v kateri podjetje deluje. Mnogi avtorji zato
panoZzno okolje podjetja imenujejo tudi konkuren¢no okolje podjetja, ki ga bomo v nadaljevanju
obravnavali po metodologiji za preucevanje konkurence na podlagi Porterjevega modela petih
konkurenc¢nih sil (Jakli¢, 2009, str. 322). Podjetja, ki delujejo na podroc¢ju visokih tehnologij,
so klju¢nega pomena za krepitev konkuren¢nosti gospodarstva, ker visokotehnoloski proizvodi
in storitve dosegajo visjo dodano vrednost. Glavna znacilnost visokotehnoloskih podjetij sta
visoka usmerjenost v raziskave in razvoj ter posledi¢no visoka stopnja inovacij oziroma
inovativnosti (Moore, 2002, str. 11).

Skokovit tehnoloSki razvoj in s tem povezan razvoj izdelkov in storitev ter neprestane
spremembe, ki se dogajajo v dejavnosti, kjer deluje obravnavano podjetje Domel, uvrscajo to
dejavnost med najbolj dinamicne. Vedno vecja konkurenca na regionalnih in svetovnih trgih
sili vsa podjetja v dejavnosti, da neprestano ocenjujejo in proucujejo okolje, v katerem delujejo,



in tem spremembam neprestano prilagajajo organizacijo in strategije svojega delovanja (Owens
in Obie, 2013, str. 24).

Namen in cilji naloge. Namen magistrske naloge je prouciti nove oblike inovativnosti in jih
povezati z znacilnostmi visokotehnoloskih podjetij, ki postavljajo smernice 4. industrijske
revolucije. Ker je podjetje Domel v fazi moc¢ne diverzifikacije programa, lahko poznavanje
znacilnosti 4. industrijske revolucije in njenih globalnih trendov sluzi kot orodje odlo¢anja pri
poslovnih odloc¢itvah podjetja, ki se novim razmeram Sele prilagaja.

VisokotehnoloSka podjetja nadpovprecno vlagajo v raziskave in razvoj ter tako krepijo
inovativno dejavnost, ki je vitalnega pomena za konkurenc¢nost in rast podjetja. Pomembno je
poznavanje poslovnega okolja visokotehnoloskih podjetij, kjer je klju¢na moc¢na soodvisnost
med raziskovalno-razvojno in trZzenjsko funkcijo v podjetju v smislu iskanja celovitih razvojnih
reSitev ter vpeljave novih izdelkov in storitev na trg.

Strategija podjetja Domel, v kateri so jasno zapisani cilji stalne trajnostne rasti, predvideva
diverzifikacijo izdelkov in trgov, saj bo le povecano Stevilo trgov in novih izdelkov z viSjo
dodano vrednostjo omogocilo Zeleno rast podjetju v naslednjih letih. Po klasifikaciji OECD
sodi osnovna Domelova dejavnost med srednje visokotehnolosko zahtevno dejavnost. Skladno
s strategijo rasti pa je usmeritev podjetja jasno usmerjena k razvoju in raziskavam novih
tehnologij, razvoju novih materialov in inovativnih produktov, ki zagotavljajo visjo dodano
vrednost od povprecne v panogi.

Cilj magistrskega dela je pripraviti nabor predlogov za spremembo organizacije na podrocju
prilagajanja novim potrebam poslovnih procesov, s katerimi bo Domel povecal ucinkovitost
procesa inoviranja. V predlaganem modelu organizacije Zelim podati spremembe na podroc¢ju
organizacije obdelave podatkov in povezavi med razvojem, proizvodnjo in informacijsko
podporo.

Raziskovalna vprasanja. Klju¢no raziskovalno vprasanje magistrskega dela je, ali lahko
podjetje s klasi€no organizacijo sledi velikim spremembam, ki jih prinaSa 4. industrijska
revolucija? V nadaljevanju si postavljam vprasanje, na katerih podrocjih je potrebno
organizacijo prilagoditi novih zahtevam ¢asa in trga?

Podjetje se na trgu osnove dejavnosti sooca z izzivi konkurencnosti, kjer se kljub zreli panogi
pricakuje inovacije ter uvedbo novih materialov in tehnologij. Za krepitev ucinkovitosti
inovacijske dejavnosti tudi na novih programih, ki se lahko identificira med visokotehnoloske
programe, pa se pricakuje nov pristop k razvoju novega izdelka, tehnologije ali storitve. Na
podro€ju inovativnosti si v okviru magistrskega dela poslavljam vpraSanji, ali se Domelov
sistem upravljanja z inovacijami razvija v smeri nacel odprtega inoviranja ter s katerimi koraki
je moZno ucinkovitost procesa inoviranja izboljSati?



Metodologija dela. Metode dela v magistrskem delu preteZno temeljijo na proucevanju in
deskripciji znacilnosti visokotehnoloskih podjetij na prehodu v 4. industrijsko revolucijo. Na
podlagi Studije domace in tuje literature sem pridobil podatke o metodah in nacinih upravljanja
z inovacijami in se osredinil na novo obliko inoviranja, ki jo opredeljujemo kot odprto
inoviranje.

V nadaljevanju sledi anketa poslovnega okolja v podjetju Domel, kjer je ocenjeno stanje na
podrocju inovativnosti v podjetju z vidikov, pomembnih za prilagoditev novim okolis¢inam na
trgu. Uporabljena je analiza za ugotavljanje klju¢nih odmikov od povprecja slovenske
predelovalne industrije in za ugotavljanje stanja inovativnosti v podjetju pred 7 leti. Sledi
metoda komparacije, s katero sem razli¢ne znanstvene ugotovitve primerjal med seboj, in jih
skupaj z rezultati ankete poskusil povezati v sklepe in predloge, uporabne za preoblikovanje
inovacijskega procesa.

Na podlagi analize inovacijskega procesa v obravnavanem podjetju, ki sem jo primerjal s
stanjem v primerljivih podjetjih predelovalne industrije, sem potrdil hipotezo, da je za uspesen
prehod v 4. industrijsko revolucijo potrebno uvesti novo miselnost, usmerjeno k vzpodbujanju
odprte inovativnosti na vseh ravneh. Rezultati bodo sluzili kot pripomocek pri pripravi
predlogov za povecanje ucinkovitosti procesa inoviranja, predvsem v smeri razvoja bolj
odprtega tipa inoviranja.

Vsebina magistrskega dela. Magistrsko delo je razdeljeno v sedem poglavij. V uvodnem
poglavju sem opredelil problem, namen in cilje magistrskega dela ter metode dela.

V prvem poglavju sem opredelil specifi¢ne lastnosti podjetij, ki soustvarjajo prehod v 4.
industrijsko revolucijo, z analizo strategij in inovacijskih pristopov k razvoju novih izdelkov in
storitev. Prav tako sem analiziral pripravljenost slovenskega gospodarstva na izzive nove
industrijske revolucije.

V drugem poglavju so preucene teoretiCne podlage za analizo poslovnega okolja
visokotehnoloskih podjetij, ki soustvarjajo 4. industrijsko revolucijo. Izvedena je PEST-analiza
SirSega zunanjega poslovnega okolja in ocena privlac¢nosti s Porterjevim modelom konkurence
v panogi s petimi silami, ki so: pogajalska mo¢ dobaviteljev, pogajalska mo¢ kupcev, moZnost
pojava substitutov, moznost vstopa novih konkurentov in obravnava tekmovalnosti med
obstojecimi podjetji.

V tretjem poglavju so preucene teoreticne podlage organizacije in delovanja procesa inoviranja
v klasi¢nih podjetjih v primerjavi z visokotehnoloskimi podjetji. Analizirane so znacilnosti
prehoda iz zaprtega v odprt inovacijski proces. V tem poglavju je analiziran nov model
organizacije po Porterju, ki vzpostavlja vecjo povezljivost med razli¢nimi funkcijami v podjetju
in se tako prilagaja na zahtevnejSe poslovno okolje nove 4. industrijske revolucije.



V Cetrtem poglavju je predstavljeno podjetje Domel s poudarkom na predstavitvi sistema
inoviranja na podro¢ju novih izdelkov in procesov. V tem poglavju je analiziran trend
sprememb na podro¢ju inoviranja v podjetju. Rezultate interne ankete sem uporabil za
primerjavo z rezultati ankete o stanju inovativnosti v slovenskih podjetjih. V sklepnem delu
poglavja je analizirano pozicioniranje Domela s pomocjo Porterjevega modela petih sil.

V petem poglavju so na osnovi analize upravljanja z inovacijami v podjetju Domel podani
predlogi za izboljSanje in nadgradnjo predvsem na podrocjih, kjer so opaZeni potenciali za
izboljSanje. V drugem delu petega poglavja je podan predlog organizacijske spremembe s
ciljem zagotoviti uspeSno rast novih programov z vi§jo dodano vrednostjo kakor tudi
zagotavljanje krepitve trZznega poloZaja na osnovnem programu.

V sklepnem poglavju sem na osnovi pridobljenih spoznanj ob izdelavi magistrskega dela
oblikoval sklepe in poskuSal vrednotiti rezultate ter oceniti tudi omejitve uvedbe nove
organizacijske strukture.

1 OPREDELITEYV 4. INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE

V tem poglavju sem opredelil izraz Industrija 4.0, ki je bil prvotno skovan v nemskih vladnih
krogih. Opisal sem zgodovinski pregled industrijskih revolucij in utemeljil dejstva, ki
nakazujejo, da smo na prehodu v 4. industrijsko revolucijo. Koncept Industrija 4.0 upoSteva
popolno informatizacijo v proizvodnih procesih, kjer se fizi€ni predmeti popolnoma vkljucijo
v informacijski tok podatkov, ki so dostopni v realnem c¢asu in sluZijo za spremljanje
proizvodnje od narocila do kon¢nega prevzema.

1.1 Zgodovinski pregled industrijskih revolucij

Revolucija je radikalna sprememba druzbenih, ekonomskih in politicnih odnosov, ki jo izvedejo
napredne druzbene sile (SSKJ, b.l.). Industrijska revolucija se po definiciji nanasa na hitre in
radikalne spremembe v nacinu proizvodnje izdelkov kakor tudi v nacinu organizacije
proizvodnje. Ko govorimo o proizvodnji oziroma industriji, je potrebno vedeti, da je potekala
njena evolucija skozi ve€ razli¢nih faz. Zgodovinsko so opredeljene Stiri industrijske revolucije.
V zacetku je delo potekalo ro¢no, s silo miSic ¢loveka ali Zivali.

Pred prvo industrijsko revolucijo, se je odvijala agrarna revolucija, ko so naSi predniki presli iz
nabiralnih navad in lova v poljedelstvo. Ta revolucija je postopoma omogocila nastanek vecjih
naselij, urbanizacijo in nastanek vecjih mest. Agrarni revoluciji je sledila serija industrijskih
revolucij, z zaCetkom prve v drugi polovici 18. stoletja, kot je prikazano na Sliki 1. Z iznajdbo
parnega stroja Jamesa Watta leta 1765 se je zacela prva industrijska revolucija, ko sta vodna in
parna energija omogocili uvedbo mehanizacije namesto ro¢nega dela. Odpravila je najbolj
tezaska opravila v proizvodnji. Najvecje inovacije v tistem Casu so bile v tekstilni industriji in

pri proizvodnih strojih. 1znajdba je omogocila razvoj ZelezniSkega transporta, ki je nadomestil
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pocasne konjske vprege. Pogoji za razvoj druzbe so se zaceli izboljSevati, prebivalstvo in blago
sta postala mobilnejSa kot kdaj koli prej (Schwab, 2016, str. 6). Parni stroji, vodna energija in
premog so pomenili resni¢no revolucijo ter so usodno zaznamovali razvoj cloveStva
(Herakovic¢, 2016, str. 13).

Druga industrijska revolucija, znana kot tehnoloska revolucija, se je odvila ob prelomu 19.
stoletja, ko so se razvili koncepti masovne proizvodnje. Radikalne spremembe pri nacinu
proizvajanja je omogocil izum elektrike in posledi¢no uporaba elektri¢nih strojev. Nastale so
prve montazne proizvodnje linije, nove proizvodnje tovarne in Zelezarne. Razvijati se je zacelo
elektroenergetsko omrezje, ZelezniSka omreZja so se nadgradila z dobro logisti¢éno podporo in
omogocila mobilnost ljudi in tovora. Pomemben mejnik je postavil Henry Ford leta 1910 z
zacetkom mnoZi¢ne proizvodnje avtomobilov (Herakovi¢, 2016, str. 13).

Med letoma 1950 in 1970 se je s pojavom digitalne tehnologije in prvega racunalnika zgodila
tretja industrijska revolucija, ki so jo poimenovali kar digitalna revolucija. To predstavlja tudi
zacetek informacijske dobe in razvoj informacijsko-komunikacijskih tehnologij, ki bodo imele
vodilno in vplivno vlogo tudi v proizvodnji prihodnosti. Revolucija je z razvojem
polprevodniSke tehnologije in prehodom iz analogne v digitalno obdelavo podatkov omogocila
razvoj cenovno dostopnih in tehni¢no spodobnih racunalnikov v sedemdesetih in osemdesetih
letih ter pojav interneta v devetdesetih letih prejSnjega stoletja (Herakovic, 2016, str. 13).

Slika 1: Zgodovinski pregled industrijskih revolucij
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Danasnja uporaba vedno bolj razsirjenih tabli¢nih ra¢unalnikov, pametnih telefonov kakor tudi
raCunalnisStva v oblaku, nakazuje naslednje korake razvoja v tako imenovano 4. industrijsko
revolucijo. V Evropi, predvsem v Nemciji, se je vzpostavil naziv Industrija 4.0. Ta pojem je bil
prvi¢ uporabljen na industrijskem sejmu v Hannovru leta 2011 in opisuje prehod v virtualni
svet pametnih tovarn (Schwab, 2016, str. 7).

1.2 Opredelitev in znac¢ilnost Industrije 4.0

Glede na analize World Economic Foruma (Schwab, 2016, str. 2) obstaja veC razlogov, zakaj
danasnje spremembe v razvoju proizvodnje niso samo nadaljevanje tretje revolucije, ampak gre
za novo, Cetrto revolucijo, ali Industrijo 4.0:

e Hitrost — spremembe, ki se dogajajo v industriji danes, so tako hitre, kot $e niso bile nikoli
v zgodovini, in potekajo eksponentno v primerjavi s predhodnimi revolucijami, za katere
lahko recemo, da so potekale linearno v odvisnostni od ¢asa. To je rezultat hitrega prenosa
informacij po svetu, globoke povezanosti celega sveta v dogajanje sprememb in
razpolozljivostjo novih tehnologij.

e Sirina in globina — na podlagi digitalne revolucije in zdruZevanja razli¢nih tehnologkih
reSitev se spremembe dogajajo na vseh podrocjih Zivljenja in nas vodijo v nepredvidljive
spremembe ne samo na podro¢ju industrije, ampak tudi na podro¢ju ekonomije, druZbene
ter socialne ureditve in se dotikajo vsakega individualnega posameznika.

e Sistemski vpliv — vse te spremembe zahtevajo prilagoditev celotnega sistema, vklju¢no z
upravljanjem drZave, upravljanjem podjetij, industrije in druzbe.

Nemcija je kot ena najbolj industrijskih drzav v Evropi vodilna pri postavljanju usmeritev za
cetrto industrijsko revolucijo. Njena vlada je spremembe v industriji Ze oznacila za industrijsko
revolucijo in razglasila te spremembe kot kljucne za nadaljnji razvoj industrije v drZzavi. V letu
2012 je delovna skupina predstavila nemski vladi izhodiS¢a in predloge za implementacijo te
strateSke iniciative, katere glavni cilj je ustvarjanje pametnih izdelkov, postopkov in procesov
ter pametnih tovarn. Izraz Industrija 4.0 izven Evrope ni preve¢ uveljavljen, je pa podobna
iniciativa vzpostavljena v Severni Ameriki, kjer so jo poimenovali SMLC — (ang. Smart
Manufacturing Leadership Coalition), katere glavni cilje je vzpostaviti sodelovanje med
podjetji, ki Ze delujejo na podroc¢ju pametnih procesov, ter tako povecati globalno
konkuren¢nost (Herakovic, 2016, str. 10).

Kot navajajo Smit, Kreutzer, Moeller in Carlberg (2016, str. 20) je bil izraz Industrija 4.0
prvotno skovan v nemskih vladnih krogih. Opisuje in vkljucuje nabor tehnoloskih sprememb v
proizvodnji in dolofa prednostne naloge politiki z namenom ohranjanja globalne
konkurencnosti nemske industrije. Postavlja konceptualno shemo povezovanja med politi¢nimi
in poslovnimi pobudami, s katerimi postavljajo okvir za razvojno-raziskovalne programe.
Industrija 4.0 opisuje organizacijo proizvodnih procesov, ki temeljijo na tehnologijah in
napravah, ki samostojno komunicirajo med seboj po verigi vrednosti. Model »pametne« tovarne
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prihodnosti temelji na racunalniSko krmiljenih sistemih, ki spremljajo fizikalne procese,
ustvarjajo navidezno kopijo fizi€nega procesa v virtualnem svetu kot prikazuje Slika 2. Koncept
uposteva popolno informatizacijo v proizvodnih procesih, kjer se fizi¢ni predmeti popolnoma
vkljuéijo v informacijski tok podatkov. Proizvodne procese na tak nacin vertikalno povezZemo
s poslovnimi procesi v podjetju ter horizontalno s prostorskim in ¢asovnim tokom materiala.
Podatki so dostopni v realnem casu in sluZijo za spremljanje proizvodnje od narocila do
kon¢nega prevzema. Pristop ne razlikuje med procesi proizvodnje izdelkov ali storitev in ga
opisujemo z izrazoma »Internet stvari«! in »Internet storitev«, ki sta klju¢na elementa Industrije
4.0. V povezavi z uporabo interneta v industriji in z namenom povezave posameznih strojev s
centralnim informacijskim sistemom je nastal izraz »Industrijski internet«* (Snidermann,
Mahto & Cotteleer, 2016, str. 5).

Slika 2: Predstavitev materialnega toka in toka informacij v Industriji 4.0

Virtualni svet, izmenjava podatkov

Fizi¢ni svet, dejanski premiki proizvodovin posiljk

Vir: A. Planina, Industrija 4.0, 2015b.

Po mnenju Leutha (2015, str.2) je internet stvari Ze sproZil Cetrto industrijsko revolucijo z
uvajanjem senzorjev za zajem podatkov, industrijskih mobilnih naprav in programsko opremo
za obdelavo podatkov. Po mnenju Planine (2015a) Industrija 4.0 pomeni napredek v
proizvodnji v treh tockah:

! Internet stvari (ang. Internet of things, kratica IoT) je enoli¢no prepoznavanje vseh fizi¢nih predmetov in njihova
navidezna predstavitev na internetu (Mohor¢ic, b.1.)
2 Industrijski Internet (ang. Industrial Internet) je izraz, ki popisuje spodbujevalno tehnologijo povezovanja strojev
in naprav z informacijskim sistemom. (Leuth, 2016)
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e 7 digitalizacijo proizvodnje, z vpeljavo informacijskega sistema za vodenje in
nacrtovanjem proizvodnje;

e 7z avtomatizacijo proizvodnje, s sistemi za zajem podatkov iz proizvodnih linij in za
upravljanje s stroji;

e s povezavo proizvodnih lokacij v celovito oskrbno verigo — samodejna izmenjava
podatkov.

Industrijski internet, ki se v zadnjih letih razvija z veliko hitrostjo, je novost, ki s seboj prinasa
velike spremembe v industrijski proizvodnji. Po mnenju Planine (2016) obljublja popolno zlitje
informacijskih sistemov in proizvodnih strojev. To pomeni, da se bosta srecala in tr¢ila dva
precej razlicna svetova. Na eni strani konzervativni proizvodni svet, na drugi strani hiter IT-
svet, ki je navajen na revolucije. Fenomen lahko gledamo tudi kot sestavni del Cetrte
industrijske revolucije, Industrije 4.0 (Planina, 2016).

Kot prikazano na Sliki 3, danasnja proizvodnja temelji na tako imenovanem 5-nivojskem
sistemu nadzora procesa, ki je navadno upravljan preko centralnega informacijskega sistema.
Ucinkovitost proizvodnje se v tako vzpostavljenem sistemu lahko zelo natan¢no izmeri z
merilom OEE (ang. Overall Equipment Effectivness). Povpre¢ni OEE je v industriji med 60—
70 %, najboljsa industrijska podjetja ga imajo okrog 85 %. Ta struktura bo v prihodnosti
nadomesScena s razvejano kibernetino-fizi€no arhitekturo upravljavskih sistemov (Leuth,
2016).

Slika 3: Arhitektura procesov danes in jutri
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Vir: K. Leuth, Will the industrial intranet disrupt the smart factory of future,2016.
Glavne znacilnosti Industrije 4.0 po Smit et al. (2016, str. 21) so:

e Veclopravilnost — kibernetsko-fizicni sistemi (izdelavni kosi-montaZzna mesta-konc¢ni
izdelki) omogocajo povezavo in komunikacijo delavcem in procesom v pametni tovarni.

¢ Vizualizacija in navidezna resni¢nost — navidezna kopija pametne tovarne se vzpostavlja z
zajemanjem podatkov iz procesov v realnem ¢asu in simulacijskem modelu tovarne.



e Decentralizacija — sposobnost kibernetsko-fizi¢nih sistemov, da se, zahvaljujo¢ novim
tehnologijam, kot je 3D-tiskanje, sami odlocajo in lokalno proizvajajo.

e Obdelava podatkov v realnem Casu — sposobnost za zbiranje, analizo in obdelavo podatkov
v realnem Casu.

e Servisna usmerjenost.

¢ Modularnost — fleksibilnost postavitve pametne tovarne na spreminjajoe se zahteve
procesov, moznost zamenjave in Siritve posameznih modulov.

Se pred letom 2020 nam bo &etrta industrijska revolucija prinesla napredne robote, avtonomen
transport, umetno inteligenco, napredne materiale, napredno biotehnologijo in Se mnogo
drugega.

1.3 1zzivi Industrije 4.0

Ce pogledamo najprej tradicionalno proizvodnjo oz. tovarno, v veliki meri prevladujejo togi
proizvodni procesi in izrazita hierarhi¢nost procesov. Za danasnje procese so znacilne fiksne
lokacije strojev, ozicena povezava med njimi ter centralni nadzorni in krmilni sistemi. Pozicije
izdelkov, sestavnih delov in orodij so fizicno doloceni, sistem jim ne zna dolociti tocne lokacije
(Schlaepfer, Koch & Merkofer, 20135, str. 13).

Zaradi pritiskov na viSjo produktivnost, pritiskov na konkurenc¢nost in posledi¢no vedno
vecjega krajSanja pretocnih Casov ter jasne potrebe po bolj individualizirani proizvodnji se v
proizvodnjo uvaja nove optimizacijske pristope, kot so vitka proizvodnja ter modularna gradnja
sistemov, procesov in izdelkov namesto hierarhi¢no organiziranega procesa. Po Herakovicu
(2016, str. 13) to Se vedno ni pametna tovarna, Ceprav ti ukrepi prispevajo k povecanju
ucinkovitosti, h konkuren¢nosti proizvodnje ter bolj racionalni rabi energije.

Pametni izdelki, stroji, postopki in procesi po Herakovicu (2016, str. 13) so klju¢ni steber
Industrije 4.0 in jih skupno imenujemo »pametne tovarne«. Slednje bodo morale biti sposobne
upravljati kompleksne procese ter sisteme, izdelovati izdelke z vec¢jo produktivnostjo in bodo
morale biti manj podvrZene zunanjim vplivom ter zastojem. V pametni tovarni bodo delavci,
stroji in izdelki komunicirali drug z drugim, objekti v pametni tovarni pa bodo med seboj
komunicirali po celi dobaviteljski verigi oziroma po celi verigi vrednosti, s ¢imer se bodo
preto¢ni Casi skrajSali in se bo povecala ucinkovitost procesov. Izziv Industrije 4.0 bo
vzpostaviti standardizirano mrezo vmesnikov, ki bodo omogocili komunikacijo v realnem casu.
Pomembno bo tudi dolo¢evanje identitete in zagotavljanje dovolj razpolozljivih spominskih
kapacitet za velike koli¢ine podatkov. Vsi procesi, izdelki, postopki in stroji bodo popisani z
modeli v digitalnem okolju.

Glede na izzive in potrebe pametne tovarne je potrebno izpostaviti nekatere gradnike Industrije
4.0 kot so prikazani na Sliki 4. Pomembni gradniki, kot jih navaja Goodarz (2013, str. 1-25)
SO:



¢ Vizualizacija in mobilnost, ki zaznamujeta vsakodnevno Zivljenje Ze danes, saj imamo
na svetu Ze preko milijardo pametnih telefonov in ve¢ IP-naprav, kot je prebivalcev. Te
tehnologije so klju¢ne za nadgradnjo v pametnih tovarnah.

e Podatki v oblaku — tehnologija je Ze zamenjala fizicno hranjenje podatkov na osebnih
racunalnikih. Pri tem se seveda pojavlja vprasanje varnosti in prenosa podatkov, kar bo
za obstoj podjetij klju¢nega pomena. Podjetja, ki bodo imela bolje razvito informacijsko
tehnologijo in bodo nudila usluge oblaka, bodo imela veC potencialnih moZnosti
vpogleda, nadzora in poseganja v tehnologijo v funkcije tovarn. To bo po
Herakovicevem (2016, str. 14) mnenju verjetno eden najvecjih izzivov tovarn
prihodnosti, posebej Industrije 4.0 v Evropi, sploh glede na to, da so vsa ve¢ja IT-
podjetja izven Evrope.

¢ Navidezne mreZe in sodelovanje — po mnenju Herakovica (2016, str. 14) bo potrebna
transformacija sodelovanja, saj bodo osnovo procesov tvorili kibernetsko-fizi¢ni
proizvodni sistemi. Povezava med virtualnim in realnim svetom bo temeljila na
procesih, vgradnih sistemih in programskih komponentah, ki bodo vkljucene v stroje.

¢ Analiza podatkov v realnem Casu — ¢e bomo Zeleli doseci zanesljivo delovanje pametne
tovarne, bo potrebno zajeti, prenesti in obdelati velike koli¢ine podatkov v realnem ¢asu.
Govorimo o tako imenovanem pojavu »veliki podatek« ali anglesko »Big Data«.
Podatki nastajajo vsepovsod, vendar niso vsi nujno potrebni za krmiljenje in
optimizacijo proizvodnje ali za kupca. Zato bo potrebno podatke razvrs€ati Ze na izvoru
in preko mreZe ali oblaka prenaSati le nujno potrebne, ki jih lahko imenujemo tudi
»pametni podatki«.

Slika 4: Glavni gradniki Industrije 4.0

Vir: M. Goodarz, Industry 4.0 and the upcomming management challanges, 2013.

Pametna proizvodnja prihodnosti bo organizirana precej drugace kot tradicionalna, glavne
razlike so prikazane v Tabeli 1. Koncept organizacije proizvodnje po nacelih Industrija 4.0 ima
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velik potencial za industrijo, predvsem z vidika pribliZevanja moznosti proizvodnje potrebam
kupcem. V pametnih tovarnah bo mogoce izdelati izdelek po Zelji kupca na profitabilen nacin,
tudi ¢e bo kupec narocil en sam kos, predvsem na racun boljse povezljivosti informacij v celotni
verigi vrednosti (Koch, Kuge, Geissenbauer & Schrauf, 2014, str. 4)

Tabela 1: Glavne znacilnosti tradicionalne in pametne proizvodnje

Tradicionalna proizvodnja

Tog informacijski sistem, ki temelji na
posameznih aplikacijah, ki so slabo
povezljive med seboj s centralizirano
obdelavo podatkov.

Strog hierarhi¢ni sistem komuniciranja
tako znotraj med uporabniki kot tudi
navzven s kupci.

Omejen dostop do informacij preko
vzpostavljene hierarhije in z vnaprej
dolocenimi pravili.

Proizvodnja z ve¢ rocnimi delovnimi
mesti, posledi¢no nizja produktivnost in
nizja kakovost izdelkov.

Poslovno in administrativno
kompleksno poslovanje — pretok
informacij je zato pocasen in pod
strogim nadzorom.

Togo postavljeni stroji v proizvodnem
procesu, zato manj fleksibilni procesi, z
vi§jimi stroSki in vecjimi vplivi na
okolje.

DaljSi casi do trga zaradi stroge
hierarhije, pravil in neprilagodljivega
proizvodnega procesa in poslovnega
modela.

Pametna proizvodnja

Prilagodljiv informacijski sistem, ki
temelji na podatkih v oblaku, mobilnosti
in neomejeni  povezljivosti  in
izmenljivosti podatkov.

Odprt nacin komuniciranja, podprt s
pristopi  socialnih omrezij, ki je
vzpostavljen tako med internimi
uporabniki kot navzven s kupci.

Odprt dostop do informacij — tako
imenovan 360° koncept dostopa do
informacij.

Proizvodnja z veC avtomatiziranimi

delovnimi mesti, posledi¢no visja
produktivnost in  viSja  kakovost
izdelkov.

Odprto  poslovanje  z  direktno

povezanimi uporabniki in kupci, kjer
poteka izmenjava podatkov v realnem
casu.

Fleksibilno  postavljeni  stroji v
proizvodnem procesu — zato SO
pripravljeni na spremembe, manj je
izgub, viri so bolje izkoriSceni,
proizvodni stroski so niZzji.

Kraj$i Cas do trga zaradi izmenjave
informacij v realnem casu, prilagodljivih
proizvodnih procesov in poslovnega
modela.

Vir: M. Goodarz, Industry 4.0 and the upcomming management challanges, 2013.

Kot navajajo Koch et al. (2014, st.6) je izziv uvajanja novega koncepta proizvodnje globalen,
pri ¢emer je Evropa v prednosti na podroc¢jih proizvodnih tehnologij, Severna Amerika pa je
mocnejSa na podrocju informacijskih tehnologij. Uresnicitev koncepta pametnih tovarn bo
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zahtevala Se veliko raziskovalnega vlozka, zato bo potrebno zdruziti klju¢ne kompetence in
povecati kriticno maso znanja. Zdruzevanje znanja in povezovanje kljucnih igralcev je izziv z
vidika varnosti podatkov in vzpostavljenega zaupanja. Nujna bo vzpostavitev standardizacije,
ki bo omogocila uc¢inkovito izrabo novih tehnologij.

1.4 Industrija 4.0 in Slovenija

O Industriji 4.0 smo zaceli govoriti tudi v Sloveniji, saj so Pametne tovarne eno od prednostnih
podrocij Strategije pametne specializacije (SPS), ki jo je slovenska vlada sprejela v letu 2015
in jo zacela izvajati v tekoci finan¢ni perspektivi Horizon 2020.

Sluzba vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijo- SVRK (2015, str. 20) je za
prednostna podroc¢ja po konceptu pametne specializacije zdruZila podro¢ja uporabe, na katerih
obstaja skupina mocnih podjetij, ki ima pogosto tudi vzpostavljeno sodelovanje z znanstveno
sfero, kjer je mozno priloZnosti nadgraditi z vidika:

e vecje strateSke povezanosti mocnih igralcev zasebnega sektorja z namenom ponudbe
celovitejSih resitev in posledi¢no skupnega nastopanja na trgu;

e okrepljene povezanosti z raziskovalnimi organizacijami pri razvoju produktov glede na
prihajajoce potrebe na srednji in dolgi rok;

e mocnejSe povezanosti z majhnimi in srednjimi podjetji v smislu krepitve ne samo
dobaviteljskih, ampak ustvarjanja razvojnih mrez;

¢ spodbujanja nastajanja novih produktnih smeri preko spodbujanja nastajanja novih podjetij,

* modernizacija in digitalizacija proizvodnih procesov ter upravljanja celotnega
proizvodnega cikla.

Cilje prednostnega podroc¢ja Pametne Tovarne v okviru pametne specializacije je Sluzba vlade
Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijo (SVRK, 20135, str. 20) dolocila s sprejetjem
strategije na vladi dne 20. 9. 2015:

e C(Celovito tehnoloSko prestrukturiranje orodjarstva z dvigom dodane vrednosti na
zaposlenega za 25 %, to je na, v povprecju, 45.000 evri na zaposlenega do leta 2023.

¢ Dvig nivoja digitalizacije z avtomatizacijo in robotizacijo proizvodnje v predelovalnih
dejavnostih: le v avtomobilski panogi je stopnja robotizacije Ze primerjalno visoka in bo
zato poudarek predvsem na uvajanju avtomatizacije. Na vseh ostalih podrocjih pa je poleg
avtomatizacije klju¢no tudi povecanje Stevila robotov, ciljno za 50 %, to je z zdajSnjih 48
na 72 na 10.000 zaposlenih. V okviru demonstracijskih tovarn se bo dodana vrednost na
zaposlenega dvignila za vsaj 20 %.

® Povezati znanja in ustvarjalnost deleZnikov na podroc¢ju fotonike za nov zagon in nove trzne
priloznosti na globalnih trgih s ciljem doseganja povpre¢ne dodatne vrednosti v viSini
75.000 evrov do leta 2023.
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e Povecanje izvoza avtomatiziranih industrijskih sistemov in opreme za vsaj 25 % do leta
2023, posebej na podroc¢jih orodjarstva, robotike in pametnih industrijskih mehatronskih
sistemov.

Sluzba vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijo (SVRK, 2015, str. 20) je za
doseganje teh ciljev dolocila tudi usmeritve in jih razdelila v dve podrocji:

e Optimizacija proizvodnje: sistemi vodenja in nadzora, zagotavljanje kakovosti, regulacija
in procesiranje podatkov, notranja logistika in avtomatizacija.

e Optimizacija in avtomatizacija proizvodnih procesov: pametni stroji in naprave,
mehatronski sistemi, aktuatorji in pametni senzorji.

Prav tako je v Pametni specializaciji opredeljenih 5 klju¢nih spodbujevalnih tehnologij (ang.
Key Enabling Technologies), ki so povzete po sporoCilu Komisije Evropskih Skupnosti (2009,
str. 4) in veljajo za kljuéne v prihodnjem razvoju evropske industrije. Te spodbujevalne
tehnologije so:

¢ Nanotehnologija obeta, da bo privedla do razvoja pametnih nano- in mikronaprav in
sistemov ter do korenitih prebojev na bistvenih podroc¢jih, kot so zdravstveno varstvo,
energetika, okolje in proizvodnja.

e Mikro- in nanoelektronika, vklju¢no s polprevodniki, sta bistveni za vso blago in storitve,
za katere je potrebno inteligentno krmiljenje v tako razli¢nih sektorjih, kot so avtomobilski
in prometni sektor, aecronavtika in vesoljski sektor. Pametni industrijski krmilni sistemi
omogocajo ucinkovitejSe upravljanje proizvodnje, shranjevanja, prenosa in porabe
elektri¢ne energije z inteligentnimi elektriénimi omreZji in napravami.

e Fotonika je multidisciplinarno podrocje, ki se ukvarja s svetlobo ter vkljucuje njeno
proizvodnjo, zaznavanje in upravljanje. Med drugim daje tehnoloSko podlago za
gospodarno pretvarjanje soncne svetlobe v elektricno energijo, kar je pomembno za
proizvodnjo obnovljive energije ter Stevilne elektronske sestavne dele in opremo, kot so
fotodiode, LED in laserji.

e Sodobni materiali omogoc¢ajo pomembne izboljSave na najrazli¢nejSih podro¢jih, npr. v
letalskem in vesoljskem sektorju, transportu, gradbeniStvu in zdravstvenem varstvu.
Olajsujejo recikliranje, zniZanje emisij ogljika in porabe energije ter omejujejo potrebo po
surovinah, ki so v Evropi redke.

¢ Biotehnologija prinasa CistejSe in trajnostne moznosti predelave v industriji in kmetijsko-
zivilskem sektorju. Tako npr. omogoca postopno zamenjavo neobnovljivih materialov, ki
se trenutno uporabljajo v raznih industrijskih sektorjih, z obnovljivimi viri. Njena uporaba
pa se Sele zacenja.

Druga pomembna podrocja, kot so IKT, programska oprema in komunikacijske tehnologije,
vklju¢no z razvojem interneta prihodnosti ali hitrega Sirokopasovnega dostopa, podpirajo
posebne pobude EU in zato niso zajeta med klju¢nimi spodbujevalnimi tehnologijami, ¢eprav
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je njihova vloga ravno tako pomembna, saj vsi novi sistemi delujejo na hitri izmenjavi
podatkov.

Po mnenju Planine (2015a) v Sloveniji obstaja vsaj ena panoga, kjer so principi Industrije 4.0
Ze vpeljani oziroma se uvajajo in se jih ne da zaobiti zaradi zagotavljanja konkuren¢nosti. Gre
za avtomobilsko industrijo, kjer sodeluje precej pomembnih slovenskih podjetij, ki proizvajajo
sestavne dele za avtomobilsko industrijo. Svetovna avtomobilska industrija, ki ji ritem narekuje
Nemcija, je Ze desetletja nazaj ugotovila, da brez avtomatizacije in povezovanja ne bodo mogli
premagati ameriSkih in azijskih proizvajalcev. Avtomatizacija, digitalizacija in izmenjava
podatkov v teh podjetjih je napredna in izredno intenzivna. V okviru pojma Industrija 4.0 se
predpostavlja, da bodo racunalniski sistemi kot taki samodejno zajemali podatke iz proizvodnih
linij. Ce se bo tako na primer pokvaril stroj za brizganje pene za sedeZe v slovenskem podjetju,
bo zamudo racunalniski sistem sam sporocil v Nemcijo, kjer bodo spremenili nacrt proizvodnje.

V Sloveniji imamo tudi podjetja, ki se ukvarjajo z razvojem sistemov in podporne opreme za
vzpostavitev osnovnih pogojev organizacije proizvodnje po nacelih Industrije 4.0. Po navedbah
Planine (2015b) ima podjetje Spica International d.o.o., ki je vodilni slovenski ponudnik
opreme, sistemov in reSitev za logistiko in avtomatsko identifikacijo, danes Ze kar nekaj
primerov v industriji, ki delujejo skladno z doktrino Industrije 4.0. Taki primeri so:

e Posta Slovenije v realnem casu spremlja prisotnost in lokacijo svojih vozickov, kjer
uporabljajo RFID-tehnologijo in celovito programsko reSitev za nadzor in upravljanje svoje
flote vozickov.

e UKC Ljubljana in Premogovnik Velenje uporabljata RFID za spremljanje vseh premikov
uniform in zascitnih oblacil skozi svoje pralnice in pri izdajah oblacil zaposlenim.

e Farmacevtska industrija in proizvodnje hrane, kjer je potrebno slediti vsem sestavinam in
njihovi uporabi v proizvodnem procesu.

e Gorenje Servis za vodenje operacij v skladiS¢u rezervnih delov uporablja glasovno vodenje
ljudi in tako zagotavlja veliko u¢inkovitost in varno delo.

V industriji je vedno ve¢ povprasevanj po reSitvah, s katerimi bi proizvodna podjetja s pomoc¢jo
radijskih RFID-sistemov dobila avtomati¢en vpogled v prisotnost in lokacijo najprej
transportnih sredstev, kot so vili¢arji in posamezne palete, pozneje pa tudi sestavnih delov ali
kon¢nih izdelkov.

Industrija 4.0 s seboj pripelje tudi popolnoma druga¢no razmisSljanje glede organizacije in
vodenja proizvodnje in celotnega vodenja podjetij. Pomembnejsi postanejo zaupanje, agilnost,
izmenjevanje informacij, povezovanje informacijskih sistemov, samodejni zajem podatkov v
proizvodnji in nenazadnje seveda tudi samodejno vodenje proizvodnih procesov in strojev.

Po mnenju Planine (2015b) si Zelijo koncepte Industrije 4.0 vpeljati tudi podjetja izven
avtomobilske industrije. Tisti, ki razumejo nove koncepte proizvodnje in jih bodo uspeli
pravocasno vgraditi v svoje procese, bodo stroSkovno bolj u¢inkoviti in bodo ustvarjali ve¢jo

14



dodano vrednost. Cetrti industrijski revoluciji se ni moZno izogniti, potrebno jo je razumeti in
stopiti na ta vlak hitrih sprememb.

2 STRATESKO POMEMBNI DEJAVNIKI OKOLJA PODJETL)

V prehodnem poglavju smo spoznali tehni¢ne znacilnosti nove industrijske dobe, ki nam sluZzi
kot osnova analize poslovnega okolja podjetja. V nadaljevanju sem analiziral SirSe
(kontekstualno) in oZje (transakcijsko) zunanje poslovno okolje, kot ju je opredelil Jakli¢ (2009,
str. 5). SirSe zunanje okolje predstavljajo zna¢ilnosti okolja, v katerem podjetje deluje vendar
nanje nima vpliva. OZje poslovno okolje podjetja pa predstavlja poslovni ekosistem, v katerem
podjejte deluje.

2.1 Analiza SirSega zunanjega okolja

Analiza SirSega zunanjega okolja podjetja vkljucuje pogled na politicno-pravne, ekonomske,
socialno-kulturne in tehnoloske dejavnike. Uveljavljen metodoloski pristop za analizo SirSega
zunanjega okolja je PEST analiza, katere skupine dejavnikov so predstavljene v Tabeli 2
(Jakli¢, 2009, str. 6).

Jakli¢ (2009, str. 283) opredeli SirSe zunanje podrocje tudi z vidika priloZnosti in grozenj za
delovanje podjetja. Zato mora podjetje za doseganje dolgoro¢ne konkuren¢nosti iskati moznosti
za delovanje SirSe kot le v ozki opredelitvi panoge, predvsem v sodelovanju z ustvarjalci
prihodnosti, kamor spadajo podjetja iz hitrorastoCih panog, raziskovalno-razvojna podjetja in
1nstituti.

Podoben pristop, kot je PEST-analiza, pa predstavlja analiza »Mo¢€ treh osi«, ki opisuje okolje
podjetja z vidika ekonomskih, socialnih in tehni¢nih dejavnikov (Chauvel, 2002, str. 363-371):

e ckonomski vidik — na poslovno okolje podjejte vplivajo zunanji dejavniki, kot so
makroekonomski elementi in dav¢na politike,

e socialni vidik — vkljucuje druzbene vrednote, izobrazbo, demografske elemente v analizo
okolje podjejta,

e tehni¢ni vidik — zajema raziskovalno-razvojna politiko, raven tehnoloskega znanja,
izobrazevalni sistem in odnos vlade do gospodarstva.

Kot navajata Worthington in Britton (2009, str. 461) je poznavanje SirSega poslovnega okolja

podjetja za poslovodstvo zelo pomembno, saj s poznavanjem okolja in spremljanjem trendov
lahko predvidi potrebne prilagoditve organizacije in strategije.
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Tabela 2: Elementi PEST analize

» zakonodaja za varovanje * gibanje makroekonomskih
konkurence, agregatov

» zakoni in standardi zaS¢ite okolja, * poslovni cikli,

* davc¢na politika, * makroekonomska politika,

* delovna zakonodaja, * mikroekonomska politika,

* politi¢na stabilnost, e itd.

» formalne drzavne institucije,

* itd.

* demografija, » raziskovalno-razvojna politika,

* delitev dohodka, * invencije in inovacije,

* druZbena mobilnost, * hitrost prenosa tehnologije,

* druZbene vrednote, * hitrost zastarevanja tehnologije,

e izobraZenost, * stopnja onesnazenosti,

* institucije kot vzorci obnaSanja, * odnos vlade in gospodarstva do

* pomen interesnih skupin, tehnologije,

* itd. e itd.

Vir: M. Jaklic, Poslovno okolje in gospodarski razvoj, 2009, str. 6.

Spremembe, ki jih na trg prinasa 4. industrijska revolucija posega v vsa podrocja poslovnega
okolja, saj se z digitalizacijo procesov, izdelkov in storitev spreminjajo tudi navade in potrebe
druzbe.

2.2 Analiza oZjega zunanjega okolja

2.2.1 Definicija oZjega zunanjega okolja

OZje okolje podjetja je mogoce povezati s panogo, v kateri podjetje deluje. Panoga je v
strateSkem smislu seveda tudi prodajni trg konkurentov v panogi, zato kaZe ocenjevanje
ciljnega okolja naravnati na ocenjevanje privlacnosti panoge, v kateri je podjetje, in na analizo
prodajnega trga (Pucko, 2003, str. 122). Mnogi avtorji zato panoZzno okolje podjetja imenujejo
tudi konkurenc¢no okolje podjetja, ki ga bomo v nadaljevanju obravnavali po metodologiji za
preucevanje konkurence na podlagi Porterjevega modela petih konkuren¢nih sil, ki je bil razvit
v osemdesetih letih prejSnjega stoletja (Jaklic, 2002, str. 321).
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Pri ocenjevanju ciljnega okolja podjetja je primerno najprej izdelati oceno privlacnosti panoge,
v kateri podjetje deluje. Stopnja privla¢nosti panoge pomeni dosegljivo donosnost za podjetja,
ki v tej panogi delujejo (Pucko, 2003, str. 122).

Poslovne moZnosti in nevarnosti podjetja so odvisne od strukture in privla¢nosti panoge, ki jih
dolocajo pravila konkuriranja v panogi. Pravila konkuriranja so najbolj celovito opisane v
Porterjevem modelu (Porter, 1990, str. 5) in so odvisna od petih skupin kriterijev (prikazano na
Sliki 5):

e vstopanje novih konkurentov v panogo,

® nevarnost substitucije proizvodov panoge,

® pogajalske moci kupceyv,

® pogajalske moci dobaviteljev,

¢ tekmovalnost med obstoje¢imi konkurenti v panogi.

Slika 5: Porterjev model konkurence v panogi s petimi silami

WNevamost vstopa novih
konlurentov

v

Panoima konlurenca

Pogzajalska mo& ) \ } ‘ Pogajalska
dobaviteljev mot kupecev

Telkmovalnost med
obstojetimi podjetji

?

Mofnostpojava novih
substitutov

Vir: M. Jaklic, Poslovno okolje podjetja (2002, str. 322).

Analiza ozjega zunanjega okolja temelji torej na analizi konkurentov, razpolozljivih tehnologij,
kupcev in dobaviteljev, omogoca pa sprejemanje strateskih odlocitev podjetja, saj ozje okolje
v veliki meri dolo¢a obnaSanje in omogoca poslovne odlocitve podjetja. Analiza trznih
priloZnosti, analiza trenutne velikosti trga ter analiza potencialne rasti trga, strukturna analiza
dejavnosti in analiza stroskovne strukture sestavljajo vsebino analize oZjega zunanjega okolja.
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Vsebina in poglobljenost posameznih delov analize je razli¢na za posamezno dejavnost. Okolje,
v katerem poslujejo visokotehnoloska podjetja, je podvrZeno nenehnim spremembam, kar
vpliva na nacin in vire zbiranja informacij o trgu in konkurenc¢nih podjetjih (Viardot, 2004, str.
111).

2.2.2 Tekmovalnost med obstojecimi podjetji

Jakli¢ (2009, str. 276-283) navaja, da so podjetja v ve€ini panog medsebojno odvisna. Poteza
enega od konkurentov navadno povzroci reakcijo tudi v drugih podjetjih, ki se borijo za trzni
deleZ in krepitev poloZaja v panogi. Panoga je neprivlacna za nova podjetja, ¢e v njej posluje
Ze veliko podjetij, ki so izredno moc¢na in agresivna. Privlacnost panoge se prav tako zmanjSa
tudi v primeru, da je panoga v stanju upadanja ali v stabilnem stanju, v primeru, da so vlaganja
v nove proizvodnje zmogljivosti izredno visoka, v primeru, da imajo podjetja visoke fiksne
stroSke, in v primeru visokih izhodnih ovir (Porter, 1998, str. 17).

Analiza rivalstva zajema analizo konkuren¢nih podjetij v panogi s staliS¢a samega trga oziroma
s staliS¢a odjemalcev (Kotler, 2000, str. 220). Z analizo tekmovalnosti se analizira podatke o
Stevilu ponudnikov, o stopnji diferenciacije izdelkov, o stopnji vertikalne povezanosti, o
strategijah konkuren¢nih podjetij ter vzorce odzivanja na spremembe, prednosti ter slabosti
konkuren¢nih podjetij in stopnji globalizacije dejavnosti.

Pomembni indikatorji o konkuren¢nih podjetjih so trzni delez, rast trZznega deleZza in
dobickonosnost podjetja. Poznavanje preteklih ter prihodnjih strategij podjetij omogoca
pripravo primernih trZzenjskih strategij, ki izkoriScajo slabosti konkurentov. Intenzivnost
konkurence je odvisna od naslednjih spremenljivk (Jakli¢, 2009, str. 278):

e Stevilo konkurentov
Rivalstvo je moc¢nejSe v panogi z manjSim Stevilom podjetij, ki so si podobna po velikosti
in moCi. V takem primeru bo vsaka aktivnost enega od konkurentov hitro opaZena.
Nasprotno pa je v primeru, da je v panogi veliko konkurentov, ki so med seboj razli¢no
veliki in imajo razli¢ne pristope do trga, kjer je ve¢ prostora za razliCne strategije.

e Stopnja rasti panoge
V pocasi rastocih panogah poteka boj za trzni deleZ med konkurenti, saj podjetje lahko rast
realizira le na racun povecevanja trznega deleza.

e Znacilnosti proizvoda
Konkurenca v panogi je vecja, ¢e je diferenciacija izdelkov v panogi majhna. V takem
primeru se kupci odloc¢ajo za nakup le na podlagi cene, saj so specifikacije izdelka bolj ali
manj standardne. Podobno velja tudi v primerih, ko so stroski zamenjave dobavitelja nizki.

e Delez stalnih stroskov
Konkurenca je moc¢nejSa v panogah, v katerih so fiksni stroSki visoki in so podjetja
prisiljena v zapolnitev kapacitet, kar navadno privede do zniZevanja cen. Podobno so dogaja
tudi takrat, ko je skladiS€enje proizvodov teZavno in drago.
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®  Omejitve zmogljivosti
V panogah, kjer obstajajo omejitve ekonomije obsega, podjetja po navadi povecujejo
proizvodnjo le v velikem obsegu, kar obcutno porusi ravnotezZje med ponudbo in
povpraSevanjem. Pojavljajo se periodi¢na obdobja presezZkov zmogljivosti, ki povzrocijo
padec cen, ter obdobja primanjkljajev ponudbe s poviSanjem cen. Visoke cene povratno
vplivajo na povecevanje zmogljivosti ali vstop novih konkurentov in ponoven padec cen.

¢ ViSina izstopnih ovir
Izstopne ovire so ekonomski, strateski in emocionalni faktorji, ki podjetja silijo k vztrajanju
v doloceni panogi kljub nizkih dobickom ali celo izgubi. Izstopne ovire so lahko tradicija,
posebna specializirana oprema ali znanja, ki je zunaj dolocene panoge povsem neuporabno.
Ovire za izstop so lahko tudi drzavne in druZbene omejitve, na primer velik negativni
gospodarski vplivi na regijo. Podjetja v takih panogah navadno vztrajajo, vse dokler je
zagotovljeno pokrivanje variabilnih stroskov.

¢ Raznolikost konkurentov
Konkurenti imajo navadno razli¢ne strategije, cilje in organizacije. S svojo raznolikostjo
prinasajo v panogo nova pravila igre, s katerimi lahko Skodijo drugim konkurentom. Tak$ni
primeri so pogosti, kadar v panogo vstopajo nova podjetja, ki so razli¢no velika.

Organizacijska struktura in kultura v konkuren¢nem podjetju lahko veliko povesta o prihodnjih
namenih konkuren¢nih podjetij. Cenovne strategije konkuren¢nih podjetij so v veliki meri
odvisne od strukture stroSkov v teh podjetjih, zato poznavanje strukture stroSkov konkuren¢nih
podjetij omogoca uspesno pripravo primernih cenovnih strategij (Kotler, 2000, str. 220).

2.2.3 Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo

Kot navaja Jakli¢ (2009, str. 277), podjetja, ki vstopajo v panogo na novo, prina$ajo nove
kapacitete in Zeljo po pridobitvi trznega deleza. Posledica vstopa novega ponudnika je
zniZevanje cen ali kakSna druga oblika necenovne konkurence. Ne glede na neposreden odziv
konkurence v panogi je rezultat skoraj vedno zniZanje donosnosti kapitala za vse konkurente.
Privlacnost panoge je odvisna od viSine vstopnih in izstopnih ovir. Tako so kot najprivlacnejse
panoge videti tiste, ki imajo visoke vstopne in nizke izstopne ovire. To mogoca vstop v panogo
le omejenemu Stevilu podjetij in enostaven izstop podjetij, katerih poslovanje ne dosega
zahtevane dobickonosnosti. Porter (1998, str. 7) navaja, da je za visokotehnoloSke panoge, za
katere so znacCilne visoke vhodne in visoke izhodne ovire, znacilna visoka dobickonosnost
podjetij v Casu sploSne gospodarske rasti in visoka stopnja tveganja v casu sploSnega
gospodarskega upadanja.

NajpogostejSe vstopne ovire po Jaklicu (2002, str. 324) so:

e Ekonomija obsega
Ekonomija obsega pomeni stroskovne prednosti, ki so povezane z velikostjo in se najveckrat
navezujejo na mnozi¢no proizvodnjo. Ce obstajajo ovire zaradi ekonomije obsega, imajo
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vstopajoca podjetja velik izziv investicije v opremo za masovno proizvodnjo, saj le z visoko
produktivnostjo lahko konkurirajo obstojeCim konkurentom. V nasprotnem primeru se
lahko podjetje odloc¢i, da razliko v stroSkih sprejme v svojo Skodo in vstopi v majhnem
obsegu. Prihranki na racun ekonomije obsega niso nujno vezani le na mnozicno
proizvodnjo, lahko se nanasajo na celotno podrocje poslovanja.

¢ Diferenciacija proizvodov
Ce so v panogi vzpostavljene dolo¢ene lastnosti izdelkov in so se uveljavile dologene
blagovne znamke ter moc¢na lojalnost kupcev, morajo nova podjetja vloziti veliko
prizadevanj in sredstev, ¢e hocejo kupce privabiti k sebi.

e Zahteve po kapitalu
Ce s0 za vstop v panogo potrebna visoka zadetna sredstva, je sam vstop zato tudi bolj tvegan.
Predvsem v primerih, ko je za vstop potrebna visoko tvegana investicija v opremo za
raziskave, razvoj in proizvodnjo, je vstopna ovira za nova podjetja zahtevna.

e Stroski zamenjave
To so stroski, ki nastanejo pri kupcu, ¢e zamenja dobavitelja. V to kategorijo stroSkov se
lahko priStejejo stroski dodatnih testiranj, certifikatov in validacij. V veliko primerih mora
vstopajoce podjetje nadomestiti te stroSke z niZjo ceno proizvoda ali storitve.

® Dostop do prodajnih poti
V veliko primerih so prodajne poti zapolnjene z obstojeCimi dobavitelji v panogi.
VstopajoCe podjetje mora prepriCati Clene v distribucijski verigi, da sprejme nove
proizvode. Navadno zato nastanejo visji stroski, povezani s promocijskimi aktivnostmi.

e Stroskovne prednosti, ki so neodvisne od obsega
To so prednosti, ki nastanejo v povezavi z zaSCitenimi proizvodi s patenti, z ugodnimi
dostopi do surovin, ugodnimi lokacijami ali drzavnimi subvencijami.

e Zakonodaja
Zakonodaja lahko preko posebnih regulativ ali podeljevanjem licenc omejuje vstop novih
podjetij v panogo.

Poleg vstopnih ovir nove konkurente pri vstopu v panogo navadno Caka reakcija obstojecih
podjetij, saj imajo navadno podjetja, ki so v panogi mo¢no zastopana, preseZna denarna sredstva
in preseZzne kapacitete, kar jim omogoca, da novo podjetje hitro izlo¢ijo iz panoge. Jakli¢ (2009,
str. 280) navaja kot klju¢no analizo osrednjih sposobnosti, s katero je potrebno ugotoviti, kdo
je vodilni v panogi, katere so osrednje sposobnosti in kako hitro se prenasajo na druge
konkurente. Kot predlaga Jakli¢ (2002, str. 325), je potrebno pozornost iz denarnih tokov
preusmeriti na znanje, ki je lastno podjetju.

Za visokotehnoloske izdelke v elektropredelovalni panogi je znacilno, da so poleg visokih
vstopnih ovir prisotne tudi visoke izstopne ovire. Glavne vstopne ovire so visoke investicije v
osnovna in obratna sredstva, s katero se dosega ekonomijo obsega. Visoke izstopne ovire so
nastale z visokimi vlaganji v razvoj novih izdelkov, z vlaganji v proizvodne zmogljivosti ter
vlaganji v znanje oziroma ¢loveski kapital. Med izstopne ovire, ki predstavljajo glavni razlog,
zaradi katerih podjetja vztrajajo v dejavnosti, bi lahko Steli tudi pravne in moralne obveze do
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odjemalcev in zaposlenih ter kreditodajalcev, pomanjkanje alternativnih moznosti in visoko
vertikalno integracijo.

2.2.4 Pogajalska mo¢ kupcev

Visoka ali naras¢ajoCa pogajalska mo¢ kupcev posledi¢no vodi v neprivla¢nost posamezne
dejavnosti. Kupci z visoko pogajalsko mocjo so sposobni nizati cene, zahtevati vi§jo kakovost
izdelkov in vec¢jo koli¢ino spremljajoCih storitev in medsebojno soociti vecje Stevilo
ponudnikov na ra¢un njihove dobi¢konosnosti. Pogajalska mo¢ kupcev se povecuje z njihovo
koncentracijo in organiziranostjo, ko izdelek predstavlja velik del celotnih stroskov, v primeru,
ko diferenciacija izdelkov ni izrazita, v primeru, ko so stroski menjave dobavitelja nizki in v
primeru, ko so odjemalci cenovno zelo obcutljivi zaradi nizkih dobi¢kov (Porter, 1998, str. 24).
Kupci, ki izrabljajo svojo potencialno mo¢ za doseganje dolocenih ciljev, se med seboj
razlikujejo, a se v veCini primerov mo¢ odrazi v zniZanju cen ter povecanju kakovosti in
dodatnih karakteristikah proizvodov. Z doseganjem teh ciljev se podjetjem v panogi zniZuje
dobicek in v sploSnem znizuje dobickonosnost panoge (Jakli¢, 2009, str. 280).

Kupec ali skupina kupcev je moc¢na oziroma ima veliko pogajalsko mo¢ v naslednjih primerih,
kot jih navaja Jakli¢ (2002, str. 328):

e kupec ima velik delez pri prodaji podjetja,

e proizvodi panoge imajo v strukturi kupcevih stroSkov velik delez, zato je nakup po nizji
ceni Se toliko bolj pomemben,

e proizvodi panoge so standardizirani, zato kupci lahko najdejo ve¢ dobaviteljev za isti
proizvod,

e stroSki zamenjave dobavitelja so nizki,

¢ kupci imajo nizke dobicke, zato so pri nakupih cenovno bolj obcutljivi,

e kupec ima potencialne moZnosti, da sam proizvaja izdelek, ki ga sicer kupuje — moZnost
vertikalne integracije nazaj,

e proizvod panoge ni pomemben za kakovost kupcevih proizvodov,

® kupci so popolnoma informirani o povpraSevanju, trznih cenah in dobaviteljevih stroskih.

Kot navaja Jakli¢ (2002, str. 328), za celotno razumevanje ni dovolj narediti le analize kupceyv,
temvec je potrebno narediti tudi analizo kupcevih kupcev.

2.2.5 Pogajalska mo¢ dobaviteljev
Prav tako kot kupci tudi dobavitelji lahko izrabljajo svojo potencialno mo¢ za doseganje svojih
ciljev. Dobavitelji so moc¢ni, kadar lahko brez vecjih posledic zase spreminjajo cene, pogoje in

kakovost svojih izdelkov. Ce podjetja ne uspejo prenesti posledic vi§jih cen naprej na svoje
kupce, potem ti pritiski pomenijo zniZevanje dobickonosnosti v panogi (Jakli¢, 2002, str. 328).
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Panoga je zato za nove konkurente neprivla¢na v primeru, da so dobavitelji sposobni enostavno
povecevati cene izdelkom ali spreminjati lastnosti izdelkov. Pogajalska mo¢ dobaviteljev se
veca z njihovo organiziranostjo, z nizkim Stevilom nadomestkov, z visokimi stroski zamenjave
dobavitelja in z njihovim vertikalnim povezovanjem (Porter, 1998, str. 27).

Kot navaja Jakli¢ (2002, str. 329), so dobavitelji moc¢ni v naslednjih primerih:

e dobaviteljevo panogo nadzoruje le nekaj velikih proizvajalcev,

¢ bliznjih substitutov ni na voljo,

® panoga ima razmeroma majhen delez v skupni prodaji dobavitelja, zato dobavitelju panoga
ne pomeni vecje pomembnosti,

e proizvod dobavitelja je pomemben element za doseganje zahtevanih karakteristik in ima
kljucno vlogo pri kakovosti kupcevih proizvodov,

e proizvodi dobaviteljev so diferencirani ali pa so stroski zamenjave dobavitelja visoki,

e dobavitelji imajo moZnost obiti kupca in sami proizvajati kon¢ni proizvod — moZnost
vertikalne integracije napre;j.

Pojem dobaviteljev se ne nanasa le na dobavitelje surovin in materiala, ampak ga je potrebno
razS$iriti na dobavo znanja, kvalificirane delovne sile in kapitala. Kot navaja Jakli¢ (2002, str.
329), je potrebno preucevati tudi dobaviteljeve dobavitelje, saj imajo preko njih vpliv na
proucevano podjetje.

V elektropredelovalni panogi se dogaja koncentracija dobaviteljev integriranih vezij v povezavi
z vertikalnimi povezavami, kjer se dobavitelji integriranih vezij povezujejo z dobavitelji
programske opreme. Na ta na€in proizvajalci visokotehnoloske opreme prenesejo del razvojnih
aktivnosti na dobavitelja, kar skrajSuje ¢as razvoja novega izdelka, hkrati pa povecuje odvisnost
od dobavitelja. Zelo pomemben dejavnik v visokotehnoloSkih dejavnostih je tudi velika
pogajalska mo¢ visoko usposobljenih strokovnjakov.

2.2.6 Nevarnost substitucije proizvodov

Stopnja privlacnosti posamezne dejavnosti se zmanjSuje z veCanjem nabora neposrednih in
potencialnih nadomestkov izdelkov, ki jih proizvajajo podjetja, ki poslujejo v dejavnosti.
Nadomestki omejujejo svobodo podjetij pri oblikovanju cen in tako zniZujejo dobi¢konosnost
podjetij v dejavnosti (Porter, 1998, str. 23).

Konkurenca v dolo¢eni panogi ni omejena le na podjetja znotraj panoge in potencialna nova
podjetja, ampak jo sestavljajo tudi podjetja, ki proizvajajo substitute. Substituti so proizvodi,
sicer razlicni od tistih, ki jih proizvaja obravnavana panoga, vendar zadovoljujejo enako
potrebo. Ce postanejo substituti privlaénejsi v smislu cene in delovanja, je precej verjetno, da
bo kupec preusmeril svoje nakupe. Konkurencnost oziroma groznja substitutov je vecinoma
odvisna od stroskov, ki jih ima kupec pri prehodu z enega izdelka na nadomestnega, in stopnje
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nadomestljivosti, ki izhaja iz percepcije kupcev. Ce so stroski prehoda nizki in je
nadomestljivost oziroma zamenljivost popolna, je vpliv substitutov na panogo velik (Jaklic,
2009, str. 282).

Zaradi inovativne narave visokotehnoloskih izdelkov je pomembno razumevanje groZnje
substitucije proizvodov, ki so posredno konkuren¢nih tehnologij. Substitut proizvoda lahko
popolnoma nadomesti obstojeco tehnologijo, tako da je le-ta neuporabna. Za razumevanje in
vrednotenje tveganj, ki jih prinasajo nove tehnologije, je le-ta potrebno ovrednotiti po
uporabniskih kriterijih in ne po specifi¢nih karakteristikah proizvoda (Viardot, 2004, str. 112).

3 INOVACIJSKI PROCESI V PROIZVODNIH PODJETJIH

V predhodnem poglavju sem opisal poslovno okolje podjetja z vidika SirSega in oZjega
zunanjega okolja, v nadaljevanju pa se bom poglobil v podjetje in njegovo sposobnost
konkuriranja na trgu z novimi inovativnimi izdelki. Analiziram znacilnosti odprtega pristopa k
upravljanju z inovacijami ter proucujem potrebne organizacijske spremembe, ki so zaradi
sprememb poslovnega okolja nujno potrebne za dolgorocno trajno rast podjetja. V tem poglavju
je opisana tudi povezava med raziskovalno razvojno dejavnostjo in trzno funkcijo v podjetju,
ki je za uspeh izdelkov na trgu Se kako pomembna.

3.1 Opredelitev novega izdelka

Po definiciji Kotlerja (1998, str. 316) Stejemo nove izdelke kot izvirne, izboljSane in
spremenjene izdelke ter nove blagovne znamke, ¢e so plod lastnega razvojnega dela in jih kot
nove izdelke zaznavajo tudi kupci.

Razvoj novega izdelka je klju¢ni proces pri oblikovanju izdelka za trg. S trzenjskega vidika gre
za proces, ki spreminja prepoznano potrebo trga ali trzno priloZnost v popolnoma novo ali
spremenjeno ponudbo, ki jo podjetje lahko ponudi na trgu (Adcock, 2000, str. 272).

To predstavlja in vnasa v proces veliko mero negotovosti, s tem da onemogoc¢a dokon¢no in
natancno specifikacijo zahtev za izdelek. S tem se povecuje tudi tveganje. Razvoj novega
izdelka je mogoce oznaciti kot sposobnost ustvariti nekaj, kar uporabniki Zelijo, ter kot nekaj,
kar je mogoce v ¢im krajSem Casu izdelati po merilih in ceni, ki so sprejemljivi tako za
uporabnika kot dobavitelja (Shepherd & Ahmed, 2000, str. 101).

Klasicen trZzenjski pogled na izdelek zahteva, da se izdelek obravnava skozi razli¢na Zivljenjska
obdobja, kot to prikazuje Slika 6. Izdelek gre tako skozi nekaj osnovnih predvidljivih stopenj
razvoja — od trenutka, ko nastane, pa vse do trenutka, ko umre (Kotler, 2000, str. 304). Po
najosnovnejSem in najsploSnejSem prepri¢anju se Zivljenjski cikel izdelka glede na prodajne
kolic¢ine pojavlja v obliki zvonca in gre skozi stopnje uvajanja na trg, rasti, zrelosti ter se konca

z upadanjem.
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Slika 6: Zivljenjski cikel izdelka

»
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Vir: P. Kotler, Marketing Management, 2000, str. 304.

Kljub splosni razSirjenosti predstavljenega pogleda na Zivljenjski cikel izdelka je po drugi strani
na voljo le malo dokazov za neposredno uporabnost predstavljenega Zivljenjskega cikla izdelka.
Ni nujno, da je krivulja Zivljenjskega cikla vedno ali izklju¢no v obliki zvonca, kot je prikazano
na Sliki 6. Ze Kotlerju (2000, str. 305) je uspelo zbrati veé kot le nekaj razli¢nih oblik krivulj
Zivljenjskega cikla.

3.2 Pomen inovacij in procesa inoviranja

3.2.1 Opredelitev pojma inovacija

Izraz »inovacija« izvira iz novo latinske besede »innovation« in splo§no oznacuje »nov pojav,
novost, bistveno izboljSanje oziroma izpopolnitev, uvedbo ¢esa novega« (SSKJ, b.1.). Na osnovi
inoviranja lahko pridemo do novega izdelka, izboljSanja obstojecih izdelkov, cenejsih procesov
za izdelavo izdelkov in s tem do niZjih stroskov izdelave izdelka (Fatur & Likar, 2009, str. 15).

Danes obstaja veliko definicij na temo inovacij in inoviranja, vse pa izhajajo iz teorije inovacij,
ki jo je razvil Joseph Schumpeter, ki je inovacije definiral kot ustvarjanje necesa novega, kar
boljSe zadovoljuje nove ali Ze prej zadovoljene potrebe (Trott, 2005, str. 7). Profesor
Schumpeter je v zacetku prejSnjega stoletja povezal proces inoviranja s podjetniStvom kot
glavnim gonilom. ZiZek (2000, str. 23) je razvil inovacijsko verigo in jo po prof. Schumpetru
razdelil v tri skupine:

¢ Invencija, ki predstavlja prvi poskus izboljSave izdelka ali procesa, ki se na trgu Se ni

potrdila kot ekonomsko koristna. Kot je definiral Jakli¢ (2002, str. 117), invencije
predstavljajo oblikovanje novih idej, proizvodov, strojev, procesov in metod.
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¢ Inovacija, ki se je v nasprotju z invencijo na trgu zZe potrdila s svojim ekonomskim pomenom
kot koristna novost. Inovacije lahko predstavljajo tudi postopno izboljSevanje obstojecih
proizvodov, strojev, procesov in metod (Jakli¢, 2002, str. 117).

e Difuzija je tretja stopnja procesa sprememb, ko se inovacija prenaSa na SirSi krog
uporabnikov.

Vsaka izboljSava, patent in izum je invencija toliko ¢asa, dokler podjetje ali drug uporabnik od
nje nima ekonomske koristi. Ko zaradi uvedenih izboljSav nastanejo tudi ekonomske koristi, se
invencija spremeni v inovacijo. Inoviranje ni enkratni pojav, temvec¢ dolg in kontinuiran proces
izboljSevanja vsakdanjega dela (Fatur & Likar, 2009, str. 29).

Inoviranje pomeni izvesti celoten proces od zasnove do uspesne uveljavitve novega izdelka v
praksi, inovacija pa je dokazana korist uporabnikov od nove zamisli (Ko$mrlj, Sirok & Likar,
2015, str. 8).

Inovacije je Ze Schumpeter razdelil na vec¢ oblik, ki jih lahko popisemo z modelom 4P, ki sta
ga razvila Tidd in Bessant (2013, str. 24) in je prikazan na Sliki 7:

¢ inovacije novih izdelkov podjetja (ang. product innovation),

® inovacije novih procesov (ang. proces innovation), s katerimi na nov nacin realiziramo
izdelek,

® inovacije trZenja z novimi trznimi niSami (ang. position innovation), s katerimi kreiramo
nove potrebe po novih izdelkih,

® inovacije novih organizacijskih pristopov (ang. paradigm innovation), s Kkaterimi
spreminjamo nacin razmisljanja, ki oblikuje delovanje podjetja.

Kot navajata Tidd in Bessant (2013, str. 27), je vsako od 4 podrocij, ki popisujejo dimenzije
inovativnosti, lahko klju¢no za doprinos k inovativnosti podjetja. UspesSna podjetja se zavedajo
pomembnosti vseh Stirih osi in nacrtno vzpodbujajo potenciale za radikalne inovacije.

Hutt in Speh (2004, str. 311) navajata, da so bili inovacijski procesi tradicionalno razumljeni
kot linearni procesi odkrivanja, ki sledijo zaporednim korakom posameznih faz. Inovativnost
je kombinacija aktivnosti, ki obstajajo med znanostjo, inZenirstvom, razvojem izdelka,
proizvodnjo in marketingom. Inovacijski procesi obstajajo v najrazli¢nejSih oblikah, kar je
delno posledica tudi panoZnih znacilnosti. Na podrocju Siroke potro$nje je do konca prejSnjega
stoletja veljalo, da so gonilna sila inovativnosti zahteve trga, zato lahko reCemo, da je
inovativnost sledila principu »vleke tehnoloskih potreb« ali uveljavljenemu angleSkemu izrazu
»technology demand-pull«. Danes se je zaradi vse vecje konkurence v razli¢nih industrijah in
panogah uveljavil drug koncept, ki temelji na znanosti. V tem konceptu je inovativnost
spodbujena z znanstvenimi odkritji ali tehnoloskimi inovacijami ter deluje na principu
vsiljevanja novih potreb in reSitev na trge, zato ji re€emo »potisk tehnoloSkih potreb« ali
anglesko »technology demand- push«.
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Slika 7: 4P-model inovacijskega prostora
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Organizacijski pristop
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Novi procesi postopne ... prebojne postopne ... prebojne Novi izdelki

@ ... prebojne

»POSITION*

Nove trine niie

Vir: J. Tidd & J. Bessant, Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational
Change, 2013, str. 25.

Ker inovativnost pomeni kombinacijo vplivov 4 osi po 4P-modelu, je upravljanje inovativnosti
izredno multidisciplinarno (Tidd, Bessant & Pavitt, 2001, Str. xi), saj zdruzuje marketinski,
tehnoloski, organizacijski, kadrovski vidik in ostale vidike upravljanja na razli¢nih ravneh
znotraj podjetja. Inoviranje mora biti v podjetju trajen proces. V dinami¢nih in nepredvidljivih
okoljih, kot je tudi avtomobilska industrija, je inovativnost klju¢na konkurencna prednost,
temeljiti pa mora na znanju, prilagodljivosti in ustvarjalnosti.

3.2.2 Vrste inovacij

Inovacije so klju¢ni element v visokotehnoloskih podjetjih in temeljijo na poudarjeni razvojno-
raziskovalni funkciji (Cooper, 2001, str. 60). Za visokotehnoloske izdelke je znacilno, da jih
odlikuje visoka stopnja inovativnosti, ki je velikokrat potrjena s podeljenim patentom (Viardot,
2004, str. 73). Pomembno je zavedanje, da so inovacije pomembne tudi v SirSem smislu in niso
omejene le na podjetja, ampak imajo kljucen vpliv na nivoju nacionalnih gospodarstev, na rast
in blaginjo gospodarstev. Inovacije so v vecini primerov povezane z razvojem novih
materialov, izdelkov in tehnologij, pomembno pa je tudi razumevanje inovacij na drugih
podrogjih, npr. v procesih (McGrath, 2001, str. 321).

Mohr (2001, str. 15) in McGrath (2001, str. 322) razvrS¢ata inovativnost v Stiri razli¢ne tipe:

¢ inkrementalne ali postopne inovacije, ki pomenijo izboljSave obstojecih tehnologij, kar
rezultira z manjSimi spremembami izdelkov,
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e radikalne ali prebojne inovacije, kjer gre za uporabo popolnoma novih znanstvenih in
inZenirskih principov, ki rezultirajo z revolucionarnimi novimi izdelki, popolnoma novimi
tehnologijami, aplikacijami, novimi trgi ali celo novimi industrijami,

® modularne inovacije, ki pokrivajo primere vecjih sprememb tehnologij, in

e arhitekturne inovacije, ki pomenijo Se dodatne spremembe tehnologij in omogocajo tudi
spremembe izdelkov.

Mohr (2001, str. 17) je oznacil zavedanje glede inovacij kot kriticnega pomena, saj je zaznava
stopnje inovativnosti novih izdelkov pri porabnikih in ponudnikih razli¢na. To je tudi velikokrat
vzrok za napake pri trZzenju inovativnih izdelkov. Najvec¢ja moZnost za to se pojavi, ko
ponudniki zaznavajo izdelek kot prebojni, porabniki pa v njem ne vidijo posebno velike
inovativnosti in ga zaznavajo le kot izboljSavo Ze obstojecih izdelkov oziroma le kot postopno
inovacijo.

3.2.2.1 Radikalne ali prebojne inovacije
Mohr (2001, str. 15) in McGrath (2001, str. 322) navajata radikalne inovacije kot inovacije, ki

popolnoma spremenijo izdelek ali nacin za izdelavo izdelka. Med prebojne izdelke lahko
uvrstimo tiste, ki:

imajo edinstveno korist za uporabnika,

e lahko razsirijo ali pa na novo dolocijo kategorijo izdelka, da se razlikujejo od izdelkov
obstojecega portfelja ali skupine izdelkov,

e zahtevajo drugacno trZzenjsko aplikacijo,

® vkljucujejo visoko financno tveganje,

® prinasajo nove smernice in trende na trgu.

Ti izdelki zahtevajo daljSe ¢asovne in vecje finan¢ne naloZbe. Hkrati kaZejo potrebo po vecjih
vlozkih tudi na podrocju kadrov, kjer je za uspeh klju¢nega pomena izjemno tehni¢no znanje.
Korenite ali prebojne inovacije nastajajo na trgu ponudnikov. Obi¢ajno nastajajo v okviru
raziskovalno-razvojnih skupin ali oddelkov. Vodilo razvoja teh inovacij obi¢ajno ni v naprej
dolo¢ena komercialna uporaba rezultatov na trgu. Za ta nacin trZznega pristopa je znacilno, da
se o posameznih moznih uporabah izdelkov in ciljnih trgih za¢ne razmisljati Sele po razvoju
inovativnega izdelka (Mohr, 2001, str. 15).

3.2.2.2 Inkrementalne ali postopne inovacije

To so inovacije, ki ne predstavljajo tako velikih sprememb, kakor so znacilne za prebojne
inovacije. So tudi najpogostejse oblike inovacij, pogosto so predvidljive in v nekaterih primerih
jih je mogoce celo nacrtovati (McGrath, 2001, str. 322). Tidd in Bessant (2013, str. 31)
preprosto opisujeta postopne inovacije kot inovacije po nacelu »delaj, kar si delal v preteklosti,
le bolje in na bolj uc¢inkovit nacin«. V primeru postopnih inovacij obstojeca in Ze uveljavljena
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podjetja najveckrat obdrZzijo ali pa celo okrepijo svoj polozaj in prevlado na trgu. Vendar zato
v primerjavi z novimi podjetji, ki Sele vstopajo na trg, uveljavljena podjetja dajejo vtis
konservativnosti in nezmoznosti izvedbe prebojnih inovacij (Christensen, 2003, str. 31).

3.2.3 Upravljanje z inovacijami v proizvodnih podjetjih

Tidd in Bessant (2013, str. 624) opredeljujeta upravljanje z inovacijami s petimi klju¢nimi
podrocji, po katerih je moZno oceniti sistem v podjetju. Za upravljanje z inovacijami sta u¢enje
in zmoZnost prilagajanja bistvenega pomena predvsem v Casu, ko so razmere na trgu
nepredvidljive in se hitro spreminjajo. Potrebno se je zavedati medsebojnih vplivov tehnologije,
trga in organizacije v procesu inoviranja. Stalno vzpostavljeni ter rutinski procesi in vnapre;j
doloc¢ene procedure v procesu inoviranja so preteklost, dobre prakse pa ni mogoce preprosto
prenasati in kopirati iz enega okolja v drugega. Zato Tidd in Bessant (2013, str. 625) trdita, da
je upravljanje z inovacijami proces iskanja novih poti, s katerimi se organizacije soocajo pri
udejanjanju svoje strategije. Upravljanje z inovacijami je postalo multidisciplinarno, zato je za
uspesno upravljanje z inovacijami pomembno, da:

® 5o usklajene s strateSkimi usmeritvami,
¢ temeljijo na ucinkovitih povezavah notranjih in zunanjih virov,
e zahtevajo ucinkovite mehanizme za uresni¢evanje sprememb

® in se odvijajo le v organizacijsko podprtih procesih.

Z vidika inovacijske strategije avtorja Tidd in Bessant (2013, str. 624) ugotavljata, da ni
preprostih vzorcev, ampak gre za sposobnost ucenja organizacije na izkusnjah in analizah
preteklih obdobij. Strategija inoviranja naj temelji na:

¢ PoloZaju podjetja, z vidika svojih izdelkov, procesov, tehnologij in nacionalnih inovacijskih
sistemov, v katerih podjetja delujejo. Ceprav je lahko tehnologka strategija pod vplivom
dolocene nacionalne strategije inoviranja, pa naj ne bo z njo dolocena.

e TehnoloSkih usmeritvah, ki so podprte z Ze zgrajenimi in podprtimi kompetencami. Podjetja
naj sledijo svojim tehnoloSkim usmeritvam, za katera imajo vzpostavljene vire in imajo
opredeljene klju¢ne aktivnosti s ciljem krepitve kompetenc.

® Organizacijskih procesih, ki omogoc€ajo ucenje preko funkcijskih in organizacijskih
okvirjev podjetja.

Na podrocju povezav avtorja Tidd in Bessant (2013, str. 624) izpostavljata pomembnost
vzpostavljenih povezav med notranjimi in zunanjimi viri informacij. Vkljuceni v inovacijski
proces morajo imeti vzpostavljen dostop do informacij na trgu ter vzpostavljeno komunikacijo
s kupcem in kon¢nim uporabnikom. Vzpostavljene povezave morajo presegati okvire
vsakodnevnega poslovanja preko kljucnih uporabnikov, strateSkih partnerjev in konkurentov.
MreZenje in odprt nac¢in komunikacije sta temelja sistema odprtega inovacijskega procesa.
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Kot navajata avtorja Tidd in Bresant (2013, str. 625), je proces upravljanja inovacij v veliki
meri odvisen od podpornega okolja organizacije, v katerem je kreativnost vrednota.
Vzpostavitev podpornega okolja je glavni izziv organizacije in klju¢na aktivnost nosilcev
procesa upravljanja z inovacijami. Kljucne naloge organizacije so vzpostavitev ustreznega
sistema — usposabljanje, nagrajevanje in vzpodbujanje vseh vpletenih v inovacijski proces.
Predvsem je naloga organizacije vzpostavitev pogojev, v katerih se lahko podjetje razvija v
smeri uceCe organizacije in razvije sposobnost vklju¢evanja muldisciplinarnih ekip pri
reSevanju zahtevnejSih izzivov.

3.3 Odprto inoviranje

3.3.1 Model odprtega inoviranja

Tradicionalne trditve o inovacijah so nastale na podlagi dveh klasi¢nih teorij. Na eni strani je
socialno deterministi¢na teorija trdila, da so inovacije rezultat kombinacije zunanjih socialnih
dejavnikov in vplivov, kot so demografske spremembe, ekonomski vplivi in kulturne
spremembe. Argument je bil, da ko so bile razmere »ugodne«, je do novosti tudi pri§lo. Na
drugi strani je individualna teorija trdila, da so inovacije rezultat edinstvene individualne
nadarjenosti in kot takih inovatorjev. To teorijo podpira tudi sposobnost zaznavanja srecnih
nakljucij, ki je dobro razvita (Trott, 2005, str. 21).

Trott (2005, str. 22) trdi, da je le nekaj podjetij, ki imajo sposobnost u¢inkovitega iskanja novih
priloZnosti. Pristop omejenih virov temelji na mnenju, da trZna usmerjenost ne zagotavlja
varnih temeljev za oblikovanje inovacijskih strategij, saj so slednji zelo dinamicni in hitro
spreminjajoCi. Zato se ta pristop osredinja na inovativnost podjetja in njegove lastne vire,
sposobnosti in spretnosti, ki zagotavljajo stabilnejSi okvir, znotraj katerega se razvija
inovacijska dejavnost ter inovacijske strategije v skladu z lastnim poznavanjem trga. Take
druzbe imajo dragocene lastne vire, ki jih ni preprosto kopirati in je z njimi lahko dosegati trajno
konkuren¢no prednost — pogosto v obliki novih inovativnih proizvodov.

Chesbrough (2003, str. 2) je ze v letu 2002 razdelil pristope k inoviranju na tradicionalno zaprt
in tradicionalno odprt model, ki se ju posluzujejo napredna inovativna podjetja. Raven in oblika
odprtosti oziroma zaprtosti inoviranja sta povezani s poslovnim modelom podjetja v doloceni
trzni niSi. Vedno ostaja doloCena raven zaprtosti inoviranja v podjetju, ki je odvisna od poloZaja
podjetja v trzni nisi, velikosti trga in kondiciji konkurentov. Tako lahko podjetje deluje zaprto
in razvija svoje izdelke in procese izklju¢no z lastnimi viri ali pa se odloc¢i za odprt model, pri
katerem vklju¢i v razvoj svojih inovacij tudi vire zunaj podjetja, kot so univerze, instituti,
dobavitelji in nenazadnje tudi konkurenti pri razvoju skupnih platform. Glede na hiter razvoj
novih tehnologij in poplavo novih produktov je povezovanje z zunanjimi viri nujen in
neizogiben proces za podjetja, ki imajo dolgoro¢no strategijo inovativnosti (Chesbrough, 2003,
str. 17).
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Lindegaard (2011, str. 11) vidi glavno razliko med odprtim in zaprtim na¢inom inoviranja v
za$citi idej. Pristop podjetja z odprtim modelom inoviranja raziskuje zunanje okolje kot
prioritetno in iS¢e razpolozljive tehnologije in reSitve za vpeljavo v notranje raziskave in razvoj.
Podjetje zadrzi in krepi znotraj svojega delovanja le tehnologije, ki na trgu niso Siroko
zastopane in zanje pomeni glavno konkuren¢no prednost ter pri tem iSCe priloZnosti za
nadgradnjo svojih kompetenc (Chesbrough, Wanhaverbeke & West, 2006, str. 288). V
nadaljevanju so v tabeli prikazana nacela zaprtega in odprtega inoviranja.

Tabela 3: Nacela zaprtega in odprtega inoviranja

Nacela zaprtega inoviranja

NajpametnejSi ljudje z naSega podrocja
delajo pri nas.

Da bi ustvarili koristi in posledi¢no dobicek
od razvoja in raziskav, moramo novost
odkriti, razviti in trziti sami.

Ce novost odkrijemo sami, bomo z njo na
trgu prvi.

Podjetje, ki bo na trgu prvo, bo zmagalo.

Ce ustvarimo najvec¢ in najboljSe zamisli v
panogi, bomo zmagali.

Moramo obvladovati svojo intelektualno
lastnino, da konkurenti ne bi imeli koristi od
nje.

Nacela odprtega inoviranja

Vsi najpametnejSi ljudje ne delajo za nas,
zato moramo znanje iskati tudi zunaj
podjetja.

Zunanje raziskave in razvoj lahko ustvarijo
pomembno vrednost; notranje raziskave in
razvoj so potrebne za pridobitev deleza te
vrednosti.

Za ustvarjanje dobicka ni nujno potrebno, da
smo nosilci raziskave.

Izgraditi  boljSi  poslovni model je

pomembnejse kot priti na trg prvi.

Ce nam uspe najbolje povezati notranje in
zunanje zamisli, bomo zmagali.

Moramo imeti korist od tega, da drugi
uporabijo naso intelektualno lastnino. Poleg
tega moramo kupovati intelektualno lastnino

od drugih, ko bo ta pripomogla k razvoju
nasega poslovnega modela.

Vir: H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, 2003,
str. 38.

3.3.2 Nacela odprtega inoviranja

Chesbrough (2003, str. 3) je z vpeljavo novega modela inoviranja prestavil meje inovacijskega
procesa iz okolja znotraj podjetja navzven in vkljucil v inovativno okolje tudi zunanje
dejavnike, ki lahko bistveno prispevajo k uspesnosti in prebojnosti inovacije. Tak pristop daje
zunanjim idejam in dostopom do trga enak pomen kot notranjim idejam in dostopom,
postavljenim v bolj tradicionalno organiziranih podjetjih. Podjetje z odprtim nacinom
inoviranja, v nasprotju z zaprtim ali vertikalno integriranim modelom, poleg notranjih virov
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boljSe vkljuci zunanje vire inovativnosti ter povec¢a zmoznost ustvarjanja dobi¢ka (Chesbrough
et al. 2006, str. 112). Po definiciji Chesbrougha (2003, str. 2) pa gre pri odprtem nacinu
inoviranja za koristno in premisljeno uporabo znanja iz zunanjega okolja z namenom krepitve
notranje inovativnosti. Paradigma odprtega inoviranja poleg spremembe razumevanja dostopa
do znanja Siri tudi obzorje dostopa do trgov za zunanjo uporabo inovacije.

Z vpeljavo odprtega modela inoviranja so postale meje podjetja prepustne in omogocajo
povezovanje z razli¢nimi podjetji, institucijami in zunanjimi sodelavci. Ideje lahko izvirajo iz
okolij zunaj lastnih laboratorijev in razvojnih oddelkov ter so pripeljane v podjetje z namenom
poveCevanja dodane vrednosti izdelkov in vecje komercializacije. S poroznimi mejami
delovanja podjetja in zunanje okolice je vstop zunanje tehnologije mogo¢ tako v samem zacetku
procesa kakor tudi tekom izvajanja inovacijskega procesa. Prav tako je model odprtega
inoviranja odprt do predCasnega izstopa iz procesa s ciljem hitrejSe komercializacije preko
prodaje licence ali ustanovitve spin-off podjetja. Izdelki lahko na trg vstopajo skozi razli¢ne
trzenjske kanale preko Ze vzpostavljenih kanalov na na$ obstoje¢ trg. Prav tako se lahko z
inovacijo ustvarijo novi potencialni trgi, ki smo jih pridobili z vklju¢evanjem zunanjih virov,
lahko pa z novim izdelkom vstopimo na trg nasSih konkurentov.

Slika 8: Model odprtega inoviranja

% Trgi nasih
konkurentov

Nasi novi
trgi

Licence,
Spin-off podjetja

Notranja baza
tehnoloskih znanj

Nasi obstojedi
trgi

Najem zunanje

tehnologije

Zunanja baza
tehnoloskih znanj

Vir: H. Chesbrough, Open Innovation: Researching a New Paradigm, 2006, str. 3.
3.3.3 Upravljanje z modelom odprtega inoviranja

Z vidika upravljanja inovacij se je po mnenju Muleja, Zenka in Poto¢ana (2009, str. 77)
potrebno zavedati, da je ekonomija znanja Se pred ¢asom nadomestila ekonomijo rutinerstva.
Zdaj jo nadomesS¢a ekonomija ustvarjalnosti. Proizvodnja preprostih izdelkov na osnovi
preprostih tehnologij se seli v dezele nizkih pla¢. Znanje postaja zelo razsirjeno blago, zato je
treba odjemalcem ustvariti dozivetja, ne le izdelkov. Pri vzpostavitvi procesa inoviranja si je
potrebno postaviti nove poglede, in sicer:
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e kako najti stik s Custvi odjemalcev,
e kako povezati raziskovalne in razvojne laboratorije s potrebami odjemalcev,
e kako prenoviti spodbude zaposlenih, da bi priSel v ospredje poudarek ustvarjalnosti,

e kako sestaviti poti do novih priloZnosti za inoviranje.

Podjetje poleg internega razvoja potrebuje tudi tehnologijo, ki je simo ne more razviti. Ker
raziskave na podro¢ju novih tehnologij potekajo bistveno dlje kot lahko podjetje ¢aka z uvedbo
nove resitve na trg, je potrebno uvesti spremembe. Nov koncept inoviranja predvideva, da
poslovanje podjetja ne sme temeljiti zgolj na internih raziskavah in razvoju, temve¢ mora iskati
zunanje vire in dostope do potrebnih tehnologij (Chesbrough, 2003).

V zgodnjih fazah tehnoloskega razvoja visokotehnoloSkih podjetij je izziv vzpostaviti
tehnolosko zasnovo, ki je hkrati dovolj privlacna za panogo in hkrati dovolj zasCitena pred
moznimi kopijami. Vanhaverbeke (2006, str. 205 - 219) opredeljuje Stiri organizacijske ravni
upravljanja z odprtim inoviranjem. Kot prva je izpostavljena notranja organizacijska mreza, pri
c¢emer gre predvsem za vzpostavitev notranjega sistema za vzpodbujanje inovacij in integracijo
zunanjih virov in zunaj pridobljenega znanja. Druga raven upravljanja zajema podjetje z vidika
zavezniStev in sklenjenih strateskih partnerstev. Lahko gre za povezavo podjetij preko
lastniskih ali drugih pogodbenih zvez, ki opredeljujejo delitev tveganja pri investicijah. Tretjo
raven opredeljuje zunanja organizacijska mreza, ki oblikuje trdno strukturo za razmerja med
podjetji in omogocCa nastajanje novih zavezniStev ali krepitev Ze obstojec¢ih. Zadnjo
organizacijsko raven inovativnosti predstavlja nacionalni in regionalni inovacijski sistem, ki
spodbuja medpodjetnisko in medpanozno sodelovanje ter izmenjavo dobrih praks.

3.4 Vloga raziskovalno-razvojne funkcije v procesu inoviranja

3.4.1 Klasifikacija raziskovalno-razvojnih aktivnosti

Osnovo za klasifikacijo raziskovalno-razvojne dejavnosti predstavlja Frascati priro¢nik,’ ki ga
oblikuje skupina strokovnjakov iz drzav ¢lanic OECD, je v uporabi v ve€ini razvitih drzav ter
definira tri tipe RR-aktivnosti (OECD, 2015, str. 45):

¢ bazicne raziskave so eksperimentalno ali teoreticno delo, ki ga izvajamo s primarnim
namenom osvajanja novih znanj in tehnologij, vendar v tej fazi Se brez namena konkretne
uporabe,

e aplikativne raziskave so izvirne raziskave, ki jih izvajamo z namenom pridobiti novo
znanje in tehnologije za specificno uporabo v predvideni aplikaciji,

3 Frascati manual — mednarodno priznana metodologija za zbiranje in uporabo statisti¢nih podatkov, vezanih na
razvojno-raziskovalne dejavnosti (OECD, 2015, str. 3).
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¢ eksperimentalne raziskave so sistemati¢no delo, ki temelji na Ze osvojenem znanju, ki ga
nadgrajujemo z namenom proizvodnje novih izdelkov in procesov.

Vezano na definicijo tipa raziskav se aktivnosti lahko delijo tudi glede na stopnjo tehnoloske
zrelosti. Evropska komisija je definirala 9 stopenj, kot prikazano v Tabeli 4 (Komisija

Evropskih skupnosti, 2014b):

Tabela 4: Pregled stopenj tehnoloske zrelosti

TRL Opis stopnje Splosna definicija

1. Osnovna nacela tehnologije zaznana NajniZja stopnja tehnoloSke razvitosti. Rezultati
znanstvenih raziskav se zacnejo ocenjevati glede na
uporabnost na trgu.

2. Opredelitev tehnoloSkega koncepta Zacetek invencije. Ko so opaZeni osnovni principi, se
lahko za¢ne domnevanje in iskanje prakti¢ne uporabe.
Uporaba je Se hipotetic¢na in ne obstajajo dokazi ali
podrobnejse analize v podporo domnev.

3. Eksperimentalna potrditev koncepta Zacel se je aktiven razvoj in raziskave. To vkljucuje
analiti¢ne in laboratorijske Studije za potrditev
analiti¢nih napovedi posameznih tehnoloskih sestavin.

4. Potrditev tehnologije v Osnovne tehnoloske sestavine so integrirane za

laboratorijskem okolju potrditev v laboratorijskem okolju. Stopnja
negotovosti je glede na morebitni bodoci sistem
razmeroma visoka.

5. Potrditev tehnologije v Osnovne tehnoloske sestavine so integrirane s

ustreznem okolju podpornimi elementi tako, da je lahko tehnologija
preizkuSena v simuliranem okolju.

6. Tehnoloski sistem ali demonstracijski Demonstracijski model ali prototip sistema, ki je

prototip v ustreznem okolju mnogo naprednejsi od preizkuSenega iz TRL 5, se
preizkusi v ustreznem okolju.

7. Demonstracija prototipa tehnoloskega Prototip je podoben kon¢ni obliki izdelka in se testira

sistema v operativnem okolju v operativnem okolju.

8. Izdelek ali tehnoloski sistem je kon¢an ~ Tehnologija se je izkazala za delujoco v njeni kon¢ni

in testiran. obliki in pod pri¢akovanimi pogoji.

9. Izdelek ali tehnologija je potrjena in Uporaba tehnologije v njeni kon¢ni obliki in v

dana v uporabo na trg.

predvidenih pogojih uporabe, kot so uporabniski
preizkusi in preizkusi zanesljivosti.

Vir: Komisija Evropskih skupnosti, Technology readiness levels, 2014, str. 1.

3.4.2 Raziskovalno-razvojna funkcija kot vir konkurenénih prednosti

Ekonomski pomen raziskovalno-razvojnih aktivnosti so Tidd, Bessant in Pavitt (2001, str. 256)
ocenili kot kljucni, saj se pretezni delezZ z do 70 odstotkov vrednosti izdelka doloci v razvoju.
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Razvoj s postavitvijo zgradbe in konstrukcije izdelka doloci glavne lastnosti kon¢nega izdelka,
ki temeljijo na kupcevih pri¢akovanjih. Hkrati se z definicijo izdelka v pretezni meri doloci tudi
tehnologijo, torej so skupaj s prej predpisanimi sestavnimi deli v razvoju doloceni vsi kljucni
variabilni stroski izdelka.

Rezultat raziskovalno-razvojne funkcije v podjetju so novi izdelki, ki zaradi svojih specifi¢nih
znacilnosti, svoje konstrukcije ter prilagajanja zahtevam posameznih kupcev in kakovosti
omogocajo ohranjanje in povecevanje trznih delezev in povecanje dobickonosnosti podjetja.
Zato raziskovalno-razvojne funkcije zahtevajo najvi§jo mozno stopnjo inovativnosti, ki s
svojimi aktivnostmi predstavlja pomembno dinami¢no sposobnost podjetja (Tidd et al., 2001,
str. 4).

Sodobna raziskovalno-razvojna funkcija v podjetju, ki je na prehodu v 4. industrijsko
revolucijo, mora zagotavljati u¢inkovit in vitek inovacijski proces, katerega osnovne znacilnosti
so (Owens in Obie, 2013, str. 38):

¢ izdelan sistem za spremljanje prebojnih tehnologij in inovacij na trgu,

¢ dostop do strateskih partnerskih povezav,

¢ vitka in fleksibilna organizacijska struktura, prilagojena novim poslovnim modelom,

® vi§ja stopnja sploSne organizacijske in sistemske integrativnosti, kar vkljucuje tudi zunanje
mrezenje,

e ucinkovite zunanje povezave s potencialnimi viri, ki jih podjetje lahko hitro aktivira v
primeru povecanih potreb.

3.4.3 Sodobni koncepti upravljanja z raziskovalno-razvojno funkcijo

Kot navajata Porter in Heppelmann (2015, str. 83), se s kompleksnostjo novih izdelkov, ki so
povezljivi z internetom in komunicirajo med seboj, spreminja tudi organizacijska struktura
podjetij. Tako se iz klasi¢nih strukturiranih proizvodnih podjetij, ki so razdeljena na
funkcionalne enote, kot so razvoj in raziskave, proizvodnja, logistika, prodaja, trZenje,
zagotavljanje poprodajnih storitev, finance in racunovodstvo, te funkcionalne enote logicno
povezujejo med seboj. Povezovanje med njimi je bistvenega pomena in postaja del strategije
podjetja in kljucni del poslovnih nacrtov podjetij. Nove funkcije izdelkov se razvijajo skladno
z fazami Zivljenjskega cikla izdelka, od nacrtovanja, prodaje do zajemanja povratnih informacij
s trga. VkljuCevanje ve¢ funkcionalnih enot v organizacijo se zgodi z oblikovanjem
spremenjenih formalnih postopkov v organizacijo kot na primer s postopkom razvoja novih
izdelkov, z upravljanjem dobaviteljske verige, obdelavo narocil in s planiranjem proizvodnje.

S pojavom pametnih in v internet povezanih proizvodov je klasi¢en model organizacije po
navedbah Porterja in Heppelmanna (2015, str. 84) odpovedal, saj je potrebno vzporedno
usklajevati nacrte izdelka, podatke v oblaku, skrbeti za izboljSanje storitev, hkrati pa stranka
pricakuje stalno podporo in pomoc¢ pri uporabi. Funkcionalne vloge v klasi¢ni organizaciji se
prekrivajo, pojavljajo se povsem nova podroc¢ja, kot je obvladovanje podatkov in nova orodja
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izdelkih izziv za model upravljanja tradicionalno centralizirano vodenih podjetij.

Poseben izziv za proizvajalce je po mnenju Porterja in Heppelmanna (20135, str. 84) obstojeci
proizvodni program, ki ga v vecini proizvajalci morajo obdrzati in zagotavljati podporo
tradicionalnim izdelkom, ki imajo svoj trg. Kljub temu, da je trend pametih in povezanih
izdelkov jasen, Se vedno povezani izdelki predstavljajo manj kot polovico vseh prodanih
izdelkov, zato je nadaljevanje sobivanja novega in starega sistema organizacije velik izziv za
podjetja.

Porter in Heppelmann (2015, str. 85) razvijata novo organizacijsko strukturo (glej Slika 9), s
katero se omogoca hiter pretok informacij od vodilnih razvijalcev pametne opreme, do
razvijalcev podatkovnih baz in proizvodnje, ki ima na voljo vse podatke v realnem casu. V
klasi¢ni organizaciji se pojavijo tri nove enote, in sicer: »Enotno upravljanje s podatki« (ang.
Unified Data Organization), »Operativni razvoj« (angl. Development Operations) in
»Upravljanje z uspehi kupcev« (angl. Custromer Success Management). Ker so nove
organizacijske enote prepletene z obstojeCimi, je posebno pozornost potrebno nameniti
prestrukturiranju le teh.

Slika 9: Nova organizacijska struktura podjetja na prehodu v 4. industrijsko revolucijo

UPRAVA
CLOVESKI
FINANCE .
INFORMACIISEA RAZVOT IN . 5 PODPORNE
PROIZVODNIA TRZEN 2
PODPORA RAZISKAVE 15O i SLUZBE

- ‘1 _4_ P -V

4

Vir: M. E. Porter & J. E. Heppelmann, How Smart, Connected Products Are Tranfromning Companies, 2015,
str. 85.

Kot navajata Porter in Heppelmann (2015, str. 87), novo podro¢je »Operativni razvoj« zdruZuje
strokovnjake s podro¢ja programske opreme in upravljanja s podatki v oblaku s strokovnjaki za
razvoj izdelkov in proizvodnjo le-teh. Nova enota v organizaciji je odgovorna za upravljanje in
optimizacijo stalne uc¢inkovitosti izdelkov kakor tudi za dizajn izdelkov in kot podpora procesu
izdelave.
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Novo podrocje optimira procese razvoja novih izdelkov s ciljem skrajSanja casa uvajanja na
trg, vzporedno vzpostavlja podporo za poprodajne aktivnosti in skrbi za nadgradnje in popravke
izdelkov glede na odzive s trga.

3.4.4 Prepletenost raziskovalno-razvojne funkcije s trzenjsko funkcijo

Uspesna komercializacija in trZenje inovacije zahtevata spremembo v eni od treh glavnih
sestavin, ki tvorijo inovacije (McGrath, 2001, str. 322):

¢ v tehnologiji izdelave izdelka,
e v trZzenjski vsebini, v okviru katere se trzijo izdelki ali storitve, ali

e v poslovnem modelu, s katerim se izdelek lansira na trg.

McGrath trdi (2001, str. 322), da je Se tako izjemna tehnoloSka inovacija, ki predstavlja
izboljSavo izdelka z vidika tehnologije in funkcionalnosti, v postopku komercializacije na trgu
neuspesna, ¢e ne zadovoljuje pri¢akovanj in potreb kupcev ter ni podprta z ustreznim poslovnim
modelom.

Porter in Heppelmann (2015, str. 87) sta v novi organizacijski strukturi podjetja zasnovala novo
enoto »Upravljanje z uspehi kupcev, katere glavna vloga je upravljanje z uporabnisko izkusnjo
izdelka. Omenjena enota zagotavlja, da uporabniki ¢im bolje izkoristijo proizvode. Ta nova
vloga je kljunega pomena pri pametnih in povezanih proizvodih. Nova organizacijska enota
za upravljanje z uspehi kupcev je zadolZena za spremljanje odzivov kupcev, za analizo
uporabniskih izkuSenj ter za upravljanje s podatki v oblaku, kjer se zbirajo podatki o proizvodih
na trgu. V preteklosti so bile raziskave kupcev preko servisnih in klicnih centrov edini nacin za
zbiranje uporabniskih izkuSenj in so bili glavni nacini podjetja za zbiranje vpogleda v uporabo
izdelka. Podjetja so povratno informacijo prejela od kupcev ve¢inoma samo v primeru, ko je
Slo kaj narobe, in Se to Sele v trenutku, ko je bilo Ze prepozno in so bili izdelki na trgu.

Kot poudarjata Porter in Heppelmann (2015, str. 87), nova organizacija z ustreznimi novimi
funkcijami vzpostavi senzorje na trgu, ki merijo vrednote in izkuSnje uporabnikov. Z novo
organizacijo se vzpostavi bogata baza podatkov o uporabi izdelkov, preferencah kupcev in
njihovih navadah ter o zadovoljstvu strank.

4 ANALIZA PODJETJA DOMEL NA PREHODU V 4. INDUSTRIJSKO
REVOLUCILJO

V Cetrtem poglavju razSirjam podrocje raziskovalnega dela na prakti¢ni primer podjetja Domel
predvsem z vidika upravljanja z inovacijami in ustreznosti organizacije na prihajajoce
spremembe, ki jih prinaSa nova industrijska doba Industrija 4.0. Izvedena je analiza
inovacijskega sistema in primerjava z analizo v letu 2009, ko sem podobno nalogo izvajal
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vzporedno z anketo Instituta za ekonomska raziskovanja. V tem poglavju je izvedena tudi
analiza oZjega poslovnega okolja podjetja Domel, s poudarkom na pomembnosti diverzifikacije
programa in vklju¢evanjem tehnoloskih trendov, ki jih Industrija 4.0 prinasa v panogo.

4.1 Opis podjetja Domel

Najstarejsa Zelezarska industrija na Slovenskem je doma prav v Zeleznikih. Spodbudila jo je
fuzinarska tradicija, ki je zamrla v zacetku 20. stoletja. Ko je leta 1902 ugasnil Zeleznikarski
plavz, le nekaj let pozneje pa Se zadnji ogenj v vigenjcu, je Zelezarstvo usahnilo. Bilo je nekaj
poizkusov, da bi ozivili tradicijo, a prave reSitve ni bilo. Leta 1925 je g. Josip Boncelj z
nakupom nekaj strojev za izdelavo pisarniSke galanterije nameraval oZiviti kovinarsko tradicijo.
Od njega je v tridesetih letih prevzel stroje in dejavnost Niko Zumer in idejo o oZivitvi
kovinarstva realiziral z ustanovitvijo zadruge Niko, ki jo je ustanovil 27. aprila 1946 skupaj s
16 domacini. Zadruga je bila v hitrem vzponu. Konec ustanovnega leta je bilo Ze 59 zaposlenih.
V okviru zadruge so izdelovali pisarniSko galanterijo — sponke, registratorje, risalne Zebljicke
in razvijali nove proizvode. Dve leti po ustanovitvi so zaceli s proizvodnjo laboratorijskih
naprav. V letu 1953 je bilo Ze 246 zaposlenih in tega leta so izdelali prve elektromotorje, ki so
pozneje zaradi hitre rasti proizvodnje postali temeljni program. Leto pozneje je bila zadruga
podrzavljena. Siritev proizvodnje je omogo¢ila, da je v letu 1958 podjetje zadelo izvazati v
ZDA. Uvedlo je velikoserijsko proizvodnjo elektromotorjev in se v letu 1962 prikljucilo k Iskri
ter postalo izvozno orientirano (Domel, 2014a).

Prelomnega pomena za programsko usmerjenost takratnega podjetja je bil prodor s sesalnimi
enotami na nemski trg. Za podjetje je bil to velik doseZek, saj so se prerinili v mednarodno
delitev dela, proizvodi z ve€ vloZenega znanja pa so prinesli boljsi zasluzek. V kooperaciji z
velikimi nemSkimi izdelovalci gospodinjskih aparatov je priSlo do blagovne menjave, v zameno
za dobavljene sesalne enote pa so dobili druge sestavne dele in tako sestavljali celotne
gospodinjske aparate. Z letom 1987 se je podjetje osamosvojilo in v letu 1991 dokon¢no
poslovilo od Iskre. Leta 1992 je podjetje zaCelo poslovati pod novim imenom Domel. Po
konCanem procesu lastninjenja v letu 1996 je Domel postal delniska druzba (Domel, 2014a).

V procesu lastninjenja, ki se je koncalo v letu 1996, je podjetje dobilo lastnike — delnicarje. Za
zavarovanje interesov malih delniarjev so zaposleni ustanovili podjetje. Pomembna
sprememba v letu 1998 je bila izloCitev programa Indramat in v letu 1999 prevzem sosednje
tovarne Tehtnica, d. 0. 0. Domel Holding, d. d., je v letu 2010 postal edini lastnik vseh druzb v
Skupini Domel. Lastnistvo v Domel Holdingu so v celoti prevzeli zaposleni, upokojenci in bivsi
zaposleni. Podjetje Domel se je vkljucilo v globalizacijo in leta 2006 na Kitajskem odprlo svoje
proizvodno podjetje. Lokalno so zaceli ustanavljati nova podjetja, ki so kapitalsko povezana v
skupino Domel, ki ima v letu 2016 vec kot 1000 zaposlenih (Domel, 2014a).

Podjetje Domel Holding, d. d., ima krovno vlogo v organizacijski strukturi in razpolaga s
klju¢nimi funkcijami podjetja, kot so razvoj in raziskave, prodaja, nabava, kakovost, splosno
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podrog¢je in finan¢no racunovodsko podrocje. Je 100 % lastnik proizvodnega podjetja Domel,
d. 0. 0., s 6 poslovnimi enotami, ki so zadolZene za proizvodnjo vklju¢no z zagotavljanjem
tehnoloske podpore.

Sistem vodenja v Domelu smo vzpostavili in dokumentirali, ga izvajamo in vzdrZujemo ter
nenehno izboljSujemo njegovo ucinkovitost v skladu z zahtevami nasih kupcev ter standardov
ISO 9001, ISO/TS 16949, 1SO 14001 in ISO 13485 (Domel, 2014a).

Slika 10: Organizacijska shema podjetja Domel

Domel Holding, d.d.
Predsednik uprave
R.I.Z'l-'ﬂi in MNahava EKakovost S]Jlﬂillﬂ Finance in
raziskave podrogje rat.
Domel d.o.o.
Direktor

Poslovna enota 1

Poslovna enota 2

Poslovna enota 3

Poslovna enota 4

Poslovna enota 5

i
L

Poslovna enota 6

Vir: Domel, Poslovnik vodenja podjetja, 2014a, str. 17.

V podjetju imamo vzpostavljeno procesno organizacijo z 11 poslovnimi procesi, ki so glede na
svoje funkcije razdeljeni na 4 klju¢ne in 7 podpornih procesov in so prikazani na spodnji sliki.
Povezave in medsebojni vplivi so shematsko prikazani v shemi procesov oziroma tako
imenovani Domelovi hisi procesov (Domel, 2014a).
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Slika 11: Hisa procesov Domel

STRATEGLA IN VODENIE
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POSLOVANIA IN ZDRAVIA PRI
DELU

STALMNE IZBOLISAVE

Vir: Domel, Poslovnik vodenja podjetja, 2014a, str. 7.

Kljucni procesi, ki so obarvani zeleno, predstavljajo osnovno verigo zagotavljanja proizvodov
in so neposredno povezani s kupci, medtem ko podporni procesi, ki so oranZne barve,
omogocajo nemoteno delovanje kljuénih aktivnosti v hisi in so kot njihovi podporni stebri.
Posebni pomen podpornih procesov pa je vodstveni proces strategija in vodenje, s katerim
najvi§je vodstvo izvaja planiranje, omogoca delovanje, nadzira ter izboljSuje poslovanje
podjetja. Temu lahko recemo tudi streha Domelove hiSe procesov, ki je obarvana rdec¢e (Domel,
2014a).

4.2 Predstavitev procesa inoviranja v podjetju Domel

4.2.1 Uvod v proces inoviranja v Domelu

Procese inoviranja v podjetju delimo v dve kategoriji — na mnoZzi¢no inoviranje in inoviranje
novih izdelkov. MnoZi¢no inoviranje, za katero imamo vzpostavljen interni sistem zajemanja
idej, predlogov in inovacij, je opredeljeno s procesom stalnih izboljSav. Inoviranje novih
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izdelkov pa je opredeljeno kot klju¢ni proces v podjetju, prilagojen metodologiji avtomobilske
industrije ter zahtevam avtomobilskih standardov VDA 6.1 in ISO TS 16949:2009.

4.2.2 Predstavitev procesa inoviranja novih izdelkov

V podjetju Domel je podrobno opredeljen proces razvoja novega izdelka, ki ga lahko razdelimo
v 4 faze, in sicer (Domel, 2014c¢):

¢ Nacrtovanje
V tej fazi se izvaja tehni¢ne in komercialne pripravljalne aktivnosti za razvojni projekt. Faza
se zakljuci z naro¢ilom projekta oziroma z zaklju€enim predprojektom.

e [zvedba
V izvedbeni fazi poteka glavni del inovacijske aktivnosti podjetja, kjer se razvije nov
izdelek in se verificirajo njegove prve funkcionalne znacilnosti.

¢ Potrditev
Faza potrjevanje poteka vzporedno z vzpostavljanjem pogojev za redno proizvodnjo, s
katero potrjujemo ustreznost izdelka glede na zahteve kupca in sposobnost tehnoloskega
procesa.

® Redna proizvodnja
Po uspesno izvedenih korakih razvoja novega izdelka sledi prevzem v redno proizvodnjo.
S tem korakom se sproZijo vsi procesi proizvodnje, vklju¢no z naroCanjem materialov,
proizvodnjo sestavnih delov in odpremljanjem kon¢nim odjemalcem.

Slika 12: Shema razvoja novega izdelka v podjetju Domel

APQP - SHEMA PROJEKTA RAZVOJA NOVEGA IZDELKA V DOMELU

| HMACRTOVANJE >| IZVEDBA >| POTRDITEV >| REDNA PROIZVODNJA
> PREDRAZVOJ >> POTRDITEV } VZORCI OPREMA P%‘E”;LIJJSA"'" vnumcun gggl"“é
> Priprava in planiranje
> Naértovanje izdelka >
> Matriovanje procesa >
) Potrjevanje izdelka in procesa )

> ZaKljucevanje projekta >

Vir: Domel, Organizacijski predpis st. 23, 2014.
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4.2.3 Predstavitev procesa mnozi¢nega inoviranja

Domel je procesno organizirano podjetje, v hiSi procesov je med podpornimi procesi definiran
tudi proces stalnih izboljSav, v sklopu katerega je vzpostavljen sistem za zajemanje idej,
izboljSav in inovacij. Sistem je popisan z organizacijskim predpisom, s katerim je dolo¢ena pot
za obravnavo predlogov za izboljSave, ki nastajajo spontano v okviru mnoZi¢ne inovativne
dejavnosti, raznih modeliranih in drugih delavnic ali pri vodenih razvojnih projektih. Vsi
zaposleni, vklju¢no s pripravniki in praktikanti, lahko registrirajo predloge za izboljSave. V
predpisu je opredeljen hiter, stimulativen, preprost in transparenten sistem nagrajevanja v
procesu stalnih izboljSav in inoviranja. Od vseh zaposlenih se pri¢akuje, da poleg rednega dela
aktivno sodelujejo v procesu stalnih izboljsav in ustvarjalnem duhu Domelovih vrednot, za kar
so lahko nagrajeni po tem predpisu. Predlagatelji so lahko posamezniki, skupina sodelavcev,
¢lani krozkov kakovosti in drugi. Predlogi se lahko nanaSajo na vsa podroc¢ja poslovanja
podjetja ter vse izdelke in storitve podjetja (Domel, 2014b).

V predpisu je definirana vloga organizatorja inovativne dejavnosti, ki je imenovan s strani
poslovodstva. Je skrbnik sistema za mnozi¢no spodbujanje inovativnosti. Sodeluje s
predstavnikom vodstva za mnoZi¢no inovativnost in s predstavnikom vodstva za inoviranje
izdelkov. Prav tako je definirana vloga komisije za inovativno dejavnost. Poslovodstvo imenuje
skrbnika oz. predstavnika vodstva za mnozi¢no inovativnost in predstavnika vodstva za
inoviranje izdelkov, ki v sodelovanju z organizatorjem inovacijske dejavnosti dolocajo
aktivnosti za spodbujanju mnoZi¢ne inovativnosti, spodbujanja na podro¢ju novih izdelkov ter
promocijo inovativnosti na raznih razpisih (Domel, 2014b).

V predpisu so doloc¢ene oblike ter vrste inovacij in izboljSav. IzboljSava je opredeljena kot vsaka
novost v podjetju, s katero dosezemo novo stanje na podrocju izboljSave in ob tem ¢utimo Kkorist
za podjetje. Definirani so tudi mali koristni predlogi, s katerimi laZje opravimo vsakdanje delo,
poveCamo urejenost delovnega mesta, odpravljamo drobne napake in zmanjSujemo stroske
poslovanja. Inovacije in izumi pomenijo novost na podro¢ju procesov in produktov v podjetju
ali na trgu in so lahko predmet patentne ali druge zasCite s podro¢ja Zakona o pravicah
industrijske lastnine iz delovnega razmerja (Domel, 2014b).

Vsak zaposleni, ki ima dostop do notranjega omreZja v Domelu, lahko preko posebne strani,
brez posebne identifikacije, vnese v sistem bodisi hitri predlog bodisi inovacijo. V sistemu je
omogocena obravnava predlogov ter nadgradnja in komentiranje predloga tako posredno
vkljucenih kakor tudi nadrejenih zaposlenih. Komunikacijo vzpostavi organizator inovativne
dejavnosti. V primeru predlogov z vecjo ekonomsko koristjo kakor tudi vecje inovacije predlog
obravnava komisija za inovacije (Domel, 2014b).
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Slika 13: Interni sistem za vnasanje idej in izboljSav SORA

SORA Ideje in izboljsave Matjaz Cemazar

Ideje in izboljave  Seznam vpisanih predlogov  Obvestila ~ Teme v razpravi  Predlogi v Odjaval

Prej / potem

Resevanje ideje po principu "Prej / Potem". \ Ly
Obicajno je to Ze realiziran predlog.

Ideja / izboljsava

Hitri ali komisijski predlog, ki se re$uje zn
skupine ali na nivoju podjetja:

Prikaz predloga/ov

EZ Ideas © 2016 EZ Storitve

Vir: Domel, Poslovnik vodenja podjetja, 2014a, str. 25.

V predpisu o inovativni dejavnosti je opredeljeno tudi nagrajevanje za inovativne predloge.
Sistem predvideva nagrajevanje za realizirane izboljSave, izjemoma tudi invencije, ki zaradi
razli¢nih pogojev nimajo moZnosti takojSnje realizacije, za pokazano iniciativo in prizadevnost
predlagatelja pa se predlagatelja lahko nagradi. Nagrada se izplacujejo v primeru, ko so nastali
posebni dosezki, pri katerih je prisotna gospodarska korist. Za predloge, kjer ni vecje
kalkulativne osnove ali uporabnosti, predlog pa ima dolo¢en pomen za podjetje, dolo¢imo
pavSalno nagrado. Nagrado lahko dolo¢imo na osnovi ocenjenih prihrankov, pri ¢emer je
nagrada visoka glede na ocenjeni deleZ, ki ga dolo¢i komisija za inovativnost.

Sistem za doloCitev deleZza nagrade pri inovacijah z ve¢jo gospodarsko koristjo temelji na
delovnem okolju predlagatelja, saj opredeljuje predloge na tiste, ki so nastale iz naslova rednih
delovnih zadolZitev, in na predloge, ki izhajajo izven podrocja delovnih obveznosti. S tem
pristopom se spodbuja zajemanje inovacij tudi v oddelkih razvoja izdelka in procesa, kjer je
inoviranje vsakodnevna aktivnost (Domel, 2014b).
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Slika 14: Diagram poteka za dolocitev deleZa predlagatelja
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Vir: Domel, Organizacijski predpis st. 100, 2014.

Vodstvo podjetja z organizatorjem inovativne dejavnosti pospesSuje z informacijskimi in
reklamnimi akcijami kakor tudi z natecaji in podelitvijo nagrade vecjih vrednosti, podelitvijo

naziva inovator leta in najinovativnejSega razvojnega tima.

4.3 Vloga inovativnosti v podjetju Domel v primerjavi s primerljivimi

podjetji v panogi
4.3.1 Uvod v analizo vloge inovativnosti v slovenskih podjetjih

Inovativnost je postala klju¢no gonilo konkuren¢nosti podjetij, ki z inovacijami pospesujejo
svojo rast, stroSkovno ucinkovitost, izboljSujejo svoj konkuren¢ni polozaj in poslovno
uspesSnost. Raziskave so pokazale, da so inovacije pomembne ne le za visoko, temvec tudi za
srednje in nizkotehnoloSka podjetja (Tidd et al. 2001, str. xi). Posebej pomembno je, da se
zavedamo pomena tudi t. i. netehnoloskih inovacij (procesov, organizacijskih in poslovnih
modelov) ter inovacij v storitvenem sektorju (BeSter in Murovec, 2010, str. 1).
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Da je inovativnost ena klju¢nih prioritet Slovenije, avtorja BeSter in Murovec (2010, str. 1)
povzemata po vseh klju¢nih strateskih in razvojnih dokumentih, kot so Strategija razvoja
Slovenije, Resolucija o nacionalnem raziskovalnem in razvojnem programu in Program reform
za izvajanje Lizbonske strategije. Hkrati pa poudarjata, da Slovenija kljub svoji razmeroma
gospodarski uspesnosti in uspesni gospodarski rasti v letih pred gospodarsko recesijo v svetu
zagotovo ni bila prepoznavna kot izrazito inovativna ali na kakSnem SirSem tehnoloskem
podrocju celo vodilna drzava.

Bester in Murovec (2010, str. 1) ugotavljata, da v Sloveniji ni posameznih podjetij in
raziskovalnih skupin, ki segajo ali so sposobna poseci po vodilnih mestih na svojih tehnoloskih
in trznih podro¢jih. V okviru projekta »Spremljanje inovativnosti slovenskih podjetij« si je
Institut za ekonomska raziskovanja (v nadaljevanju IER) z analizo, v kateri je sodelovalo tudi
podjetje Domel, zadal naslednje cilje:

oblikovanje metodologije spremljanja inovativnosti na ravni podjetij,

e testiranje metodologije z izvedbo anket,

* empiri¢na analiza odgovorov anketiranih podjetij kot podlaga nosilcem ekonomske politike
pri nacrtovanju njihovih ukrepov,

e povratne informacije anketiranim podjetjem — benchmark na podrocju inovativnosti,

e prispevek k napredku stroke in znanosti na podro¢ju merjenja inovativnosti podjetij.

Pri oblikovanju anketnega vpraSalnika je IER poskuSal v najve€ji moZni meri upoStevati
spoznanja in izkuSnje iz drugih raziskav inovacijskih procesov. Anketa je bila v letu 2009
naslovljena na 1850 podjetij (od tega je bilo 363 podjetij z registriranim raziskovalno-razvojnim
oddelkom), ter 1487 naklju¢no izbranim podjetjem, ki so leta 2008 ustvarila vsaj 1 milijon
evrov letnih prihodkov. IER je v predvidenem roku prejel kar 150 ustrezno izpolnjenih
vpraSalnikov, kar je dovolj velik vzorec za zadovoljivo verodostojno analizo. Za potrebe analize
je IER podjetja razdelil v dve skupini — 88 podjetij v predelovalni in 62 podjetij v storitveni
panogi (BeSter in Murovec, 2010, str. 4).

Kot povzemata BeSter in Murovec (2010, str. 86), je izvedena anketa v slovenskih podjetjih
pokazala precejSnjo razslojenost populacije podjetij, ki so bila anketirana. Nekaj vpraSalnikov
je bilo celo zavrnjenih s telefonskim pojasnilom, da njihova podjetja pac niso inovativna in zato
ne morejo izpolniti vprasalnika. Po drugi strani pa so Stevilna podjetja izrazila Zeljo po
poglobljeni analizi na podro¢ju inovativnosti in z njo povezanih dejavnosti.

Na tej osnovi BeSter in Murovec (2010, str. 86) predlagata uvedbo portala, kjer bi lahko
posamezna podjetja letno izpolnjevala vpraSalnik o inovativnosti in se primerjala z drugimi
podjetji glede na izbrane kriterije.

Tudi Domel je v letu 2009 sodeloval v anketi in uporabil odklone od slovenskega povprecja v
procesu izboljSave procesa spodbujanja inovativnosti v podjetju (Bester, 2009, str. 1). Analizo
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stanja procesa inoviranja sem v letu 2016 ponovil in rezultate smiselno primerjal s stanjem v
letu 2009. V anketo sem povabil 60 posredno in neposredno udeleZenih sodelavcev v podjetju
Domel, ki prihajajo iz razli¢nih sluzb, razli¢nih vodstvenih nivojem in so razli¢no stari. Na
anketo se je odzvalo 48 sodelavcev. Analiza rezultatov sledi po vsebinskih sklopih vpraSanj,
kot jih je oblikoval IER v projektu »Spremljanje inovativnosti slovenskih podjetij«.

4.3.2 Pomen inoviranja za dolgoro¢no uspesnost podjetij

V prvem sklopu vprasanj me je zanimalo, kako zaposleni in vkljuceni v proces inoviranja vidijo
pomen inovativnosti za dolgoro¢no uspesnost podjetja. Tako me je zanimalo, kako inoviranje
vpliva na Domelovo dolgoro¢no poslovno uspeSnost, v ¢em smo najbolj inovativni in ali so
zadovoljni s svojo inovacijsko dejavnostjo. V nadaljevanju sem poizvedoval po mnenju, katere
lastnosti izdelkov so najpomembnejse za njihovo konkurenc¢nost.

Odgovori anketiranih na vprasanja so bili podani na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni najmanjso
ter 5 najvecjo vrednost oz. 1 pomeni »nepomembno« ter 5 »odlo¢ilno«. Anketa je bila izvedena
v dveh Casovnih obdobjih — prvi¢ v letu 2009, vzporedno z nastalo gospodarsko krizo, ki je
mocno prizadela tudi poslovanje podjetja Domel, ter drugic v letu 2016, ko Domel Ze tretje leto
zapored belezi rast prodaje, vec¢jo od 12 %.

Anketirani so na sploSno vpliv inovativnosti na poslovno uspesnost v nasi dejavnostih ocenili
zelo visoko, vendar pa je treba upostevati, da so bili v anketo vkljuceni vecinoma tisti, ki po
sluzbeni dolZnosti aktivno sodelujejo v procesu inoviranja.

Ker je Domel proizvodnoorientirano podjetje, so anketirani pripisali najvecjo teZzo prav

oo

anketirani dali potrebi po inoviranju na podro¢ju organizacije in inoviranju storitev, kar je
razumljivo, saj podjetje ni storitveno usmerjeno.

Tabela 5: Kako pomembno je inoviranje za dolgorocno poslovno uspesnost podjetja

Odgovori [%]
Manj Zelo Std.
Nepomembno | pomembno | Pomembno | pomembno | Odlocilno | Povprecje Odklon
Izdelkov 0 0 0 17 83 4.8 0,38
Storitev 0 9 29 53 9 3,6 0,78
TrZenja 0 0 22 64 13 39 0,6
Organizacije 0 7 33 56 4 3,6 0,69
Poslovnih modelov 0 2 23 56 19 39 0,72
Proizvodnih procesov 0 0 2 40 58 4,6 0,55

Ko primerjamo rezultate ankete iz leta 2009, lahko ugotovimo, da se je odnos do inoviranja
izboljSal na podroc¢ju inoviranja izdelkov in proizvodnih procesov, zmanjSal pa na podrocjih
inoviranja trzenja in organizacije (prikazano na Sliki 15).
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Primerjalno z rezultati ankete IER v letu 2009 lahko ugotovimo, da je z nekaj odkloni na
podro¢jih inovativnosti trZenja, storitev in organizacije, odnos do pomena inovativnosti v
Domelu podoben vecini slovenskih podjetij v predelovalni dejavnosti. Anketa je celo pokazala,
da anketiranci podro¢jem trZenja in organizacije danes pripisujejo manjs$i pomen kot v letu
20009.

Slika 15: Kako pomembno je inoviranje za dolgorocno poslovno uspesnost
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Anketiranci so ocenjevali tudi znacilnosti izdelkov, ki so jih ocenjevali na lestvici od 1
(nepomembno) do 5 (odlocilno), pri ¢emer so najviSje ocenili kakovost in funkcionalne
znacilnosti (prikazano v Tabeli 6). Visoko so uvrstili tudi ceno in tehnolosko raven izdelka.
Najmanjs$i pomen so dali embalaZi, presenetljivo nizko pa so ocenili tudi izgled in obliko
izdelka, kar je mo¢€ pripisati dejstvu, da so Domelovi izdelki vecinoma vgrajeni v aparate in
opremo, ki kon¢nim uporabnikom ni vidna.

Tabela 6: Kako pomembne so karakteristike proizvodov podjetja Domel

Odgovori [%]
Manj Zelo Std.
Nepomembno | pomembno | Pomembno | pomembno | Odlocilno | Povprecje Odklon

Embalaza 0 43 45 11 0 2,70 0,67
Visoka tehnoloska raven 0 2 9 48 41 4,30 0,73
Kompleksnost izdelka 0 2 27 57 14 3,80 0,69
Kakovost 0 0 5 34 61 4,60 0,59
Oblika 2 9 52 34 2 3,30 0,75
Izgled 0 11 66 20 2 3,10 0,63
Funkcionalne znadilnosti 0 0 5 39 57 4,50 0,59
Cena 0 0 7 59 34 4,30 0,59
Blagovna znamka 0 14 30 55 2 3,50 0,76
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Iz analize odgovorov anketirancev lahko sklepamo, da se je zavedanje pomembnosti
karakteristik proizvodov v Domelu v zadnjih letih precej spremenilo (prikazano na Sliki 16). V
letu 2009 sta kakovost in cena izdelka bistveno odstopali od slovenskega povprecja, vendar se
je zavedanje v zadnjih letih obcutno popravilo. Podobno kot vecina slovenskih podjetij iz
predelovalne industrije embalaZo uvr§amo na zadnje, najmanj pomembno mesto. Pomembnost
te karakteristike se v zadnjih letih ni bistveno spremenila. Podobno velja tudi za blagovno
znamko in obliko izdelka, izgled izdelka pa smo v letu 2016 ocenili celo manj pomembno kot
pred leti. Visoko pomembnost so anketiranci Ze v letu 2009 pripisovali visoki tehnoloski ravni
in funkcionalnim znacilnostim, danes pa so tem kategorijam namenili Se vi§jo pomembnost.

Slika 16: Kako pomembne so karakteristike proizvodov podjetja Domel
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4.3.3 Analiza glede na tip inovacij
4.3.3.1 Pomembnost tipa inovacij v Domelu

Anketiranci pripisujejo najvecji pomen t. i. modularnim inovacijam (prikazano v Tabeli 7), pri
katerih z vecjimi spremembami v tehnologiji zagotavljamo razvoj novih druZin izdelkov.
Sledijo inovacije t. i. arhitekturnih inovacij, ki bolj temeljijo na tehnoloskih spremembah
procesov, ki omogocajo tudi izboljSave na obstojecih izdelkih. NajmanjSi pomen so anketiranci
pripisali podro¢ju postopnih inovacij, saj so o€itno mnenja, da z drobnimi izboljSavami na
obstojecih procesih in izdelkih dolgoro¢na konkurencnost ni zagotovljena.



Tabela 7: Kaksen tip inovacij je bolj pomemben za naso dejavnost

Odgovori [%]
Manj Zelo Odlociln Std.
Nepomembno pomembno | Pomembno pomembno o Povprecje Odklon

Preboj dikal
Jrebojne (radikalne) 0 7 25 41 27 39 0,89
inovacije
Modularne inovacije 0 ’ 7 57 34 42 0.68
Arhitekturne inovacije 0 5 16 57 23 4 076
Postopne
(inkrementalne) inovacije 0 2 23 04 11 38 0,64

Primerjalno z analizo IER so Domelovi anketiranci pripisali viSji pomen prebojnim oz.
radikalnim inovacijam, ki so opredeljena kot popolnoma nove resitve v procesih, materialih in
novih izdelkih. Pomen prebojnih inovacij se je v letu 2016 Se obcCutno povecal in prakticno
izenacil s postopnimi inovacijami, ki jim slovenska podjetja pripisujejo vecjo pomembnost
(prikazano na Sliki 17).

Slika 17: Kaksen tip inovacij je bolj pomemben za naso dejavnost
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1z slednjega lahko zaklju¢imo, da je zavedanje po inoviranju na podrocjih izdelkov v Domelu
na zelo visokem nivoju, vi§jem, kot je povprecje slovenskih podjetij predelovalne dejavnosti.
Tudi zavedanje, da samo s postopnimi inovacijami ni mogoce zagotavljati dolgorocne
konkuren¢nosti, dokazuje visoko stopnjo ambicioznosti anketirancev v Domelu.

4.3.3.2 Analiza upravljanja s prebojnimi inovacijami v Domelu
V nadaljevanju sem anketirance povprasal za mnenje, kako dobro upravljamo s prebojnimi
inovacijami v Domelu. Ker sem podobno anketo ze v letu 2009 povzel po avtorjih Tidd in

Bessant (2001), bom takratno stanje primerjal s preko 16 strukturiranimi vpraSanji, kot
prikazano na Sliki 18 in Tabeli 8.
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Slika 18: Upravljanje s prebojnimi inovacijami 2009-2016

s |_eto 2009 emm] eto 2016

Odprtost do "norih" idej

PreizkuSanje idej 5,00 Razmisljanje "out of the
spodbujamo box"
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.. Prepoznavanje podjetniStva
soocanja P Ve pody

Vodstvo vzpodbuja
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Sodelovanje z zgodnjimi
uporabniki

Uprava postavlja ambiciozne
cilje

Vzpostavljen sistem
nagrajevanja

StrateSko partnerstvo z Razviti mehanizmi za

dobavitelji strateSko odlocajne
Vzpostavljen "ciljni lov" za Za rezultat dovoljeno kr$enje
strateSke priloZnosti pravil
Imamo sistem "odprtega
inoviranja"

Hiter pogled na rezultate pokaze, da smo v Domelu v zadnjih letih bistveno spremenili odnos
do prebojnih inovacij. Anketiranci so na vsa vpraSanja v letu 2016 odgovorili z vi§jo oceno, kar
pomeni, da se s trditvami v vecji meri strinjajo kot v letu 2009. Najvecji napredek je zaznan pri
vprasanju glede odprtega razmisljanja na nacin »out of the box«. Najbolje ocenjene kategorije
se nana$ajo na vpraSanja glede vzpodbujanja vodstva v procesu inoviranja, bojazni pred tako
imenovanim »kanibalizmom« ter glede sodelovanja z zgodnjimi uporabniki nasih produktov
(prikazano v Tabeli 8).

Tabela 8: Upravljanje s prebojnimi inovacijami

Odgovori [%]
Sploh se Povsem
ne Se ne Se se Std.

strinjam. strinjam. Niti niti strinjam. | strinjam. | Povpreéje | odklon
Nasa organizacija omogoca nekaj prostora in
Casa za razvoj in raziskavo razli¢nih "norih" 0 14 16 65 5 3,7 0,79
ide;j.
qporabljmno fo?'malneio.r()fija in tehnike, da 0 14 40 47 0 34 071
bi nam pomagali razmisljati "out of the box".
Imamo mehanizme za upravljanje idej, ki ne
ustrezajo nasnn. trenutnim . straFesklm 0 19 40 1 0 33 0.75
pogledom — za primer smo odprti za licenco
ali »spin off«.
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Imamo razvite mehanizme za prepoznavanje
in spodbujanje "podjetniStva" — ce imajo
ljudje dobro idejo, jim ni treba zapustiti
podjetja, da jo lahko uresnicijo.

2 24 43 31 0 3 0,81

Sodelujemo z zelo »zgodnjimi uporabniki«
pri razvoju nasih novih izdelkov in storitev

Imamo sistem nagrajevanja, ki spodbuja

2 7 21 58 12 7 0,86
ljudi, da evidentirajo svoje ideje. 3

Imamo razvite mehanizme strateSkega
odlocanja in izbiro projektov, ki dopuscajo
obravnavo ve¢ radikalnih predlogov izven
osnovne strateSke usmeritve.

2 14 45 38 0 3,2 0,77

Cenimo ljudi, ki so za rezultat pripravljeni
krsiti pravila.

Podpiramo sistem "odprtega inoviranja" —
mreZenje bogatih izkuSenj in razSirjena mreza
0 7 42 49 2 35 0,67
stikov, od katerih smo dobili konstanten ’

pretok idej in inovativnih predlogov.

I stavljen "ciljni lov" §i okolici
mamo vzpos vav Jen. Cj jni .ov v nasi okolici ) 16 49 3 0 31 0.76
za nove strateske priloznosti.

Imamo vzpostavljen sistem upravljanja z
dobavitelji, ki je odprt za strateSko 5 9 35 51 0 33 0,84
partnerstvo.

Uprava postavlja ambiciozne cilje, ki
zagotovijo usmeritev, ne pa tudi poti za 0 7 40 49 5 3,5 0,7
inovacije.

Vodstvo vzpodbuja inoviranje, ustvarja
pozitivno okoljein ustvarja ustvarjalno 0 2 12 65 21 4 0,65
vzdusje.

bUst.V'drjeno je Vzd.uvéj.e, kjervljm.ije lahko delijo ) 9 30 53 5 35 0.83
ideje prek navzkriznih soocanj.

Se ne bojimo »kanibalizma« za projekte, ki
smo jih Ze dokoncali, in s tem dopus¢amo 0 5 23 70 2 3,7 0,6
prostor za nove moznosti.

PreizkuSanje idej spodbujamo. 0 0 5 88 7 4 0,34

Organizacija vzpodbuja kreativnost in vzpostavlja vzdusje, ki vzpodbuja procese inoviranja. Te
kategorije so ocenjene z oceno 4, kar presega povprecni nivo zadovoljstva anketirancev. SlabSe
so ocenjene kategorije, kjer sem anketirance spraSeval glede odnosa do novih pristopov in
prisotnosti podjetniSkega duha. Anketiranci so ocenili z nizko oceno pripravljenost na nove
»spin off« podjetja in nove podjetniske ideje kakor tudi odprtost za nove strateSke povezave.
Odgovori na ta vprasanja so verjetno odraz stabilnega poslovanja podjetja Domel v zadnjih
letih, ki je zgradil visoko stopnjo zaupanja v podjetje in njegovo strategijo. Hkrati pa ta visoka
stopnja zadovoljstva oCitno omejuje razmiSljanje o novih podjetniSkih idejah in omejuje
ambicioznost posameznikov.

4.3.4 Zadovoljstvo z inovacijsko dejavnostjo v podjetju Domel

Pri drugem sklopu vpraSanj me je zanimalo, kako udeleZenci v procesu inoviranja ocenjujejo
Domelovo inovacijsko dejavnost, kateri so glavni viri informacij za pripravo in izvedbo
inovacijskih projektov, kakSne sisteme spremljanja in evidentiranja inovacijskih predlogov
imamo, kakSno je vodenje in komunikacija ter kako so anketiranci zadovoljni z instrumenti
spodbujanja in nagrajevanja zaposlenih.
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Anketiranci so zadovoljni z nafinom spodbujanja zaposlenih k dajanju predlogov ter
promocijske akcije, ki zaposlene spodbujajo k dajanju inovativnih predlogov, pozdravljajo
(prikazano v Tabeli 9). V tej kategoriji so najslabSe ocenili odzivnost organizacije na inovativne
predloge v sistemu, kar je pomembna povratna informacija za skrbnika sistema.

Tabela 9: Kako ste 7 inovacijsko dejavnostjo v Domelu zadovoljni na podrocju...

Odgovori [%]
Manj Zelo Std.
Nezadovoljen | zadovoljen | Zadovoljen | zadovoljen | NavduSen | Povpredje odklon
Spodbujanj lenih k
pochujanja -~ zaposient 0 7 56 38 0 33 0,6
dajanju predlogov
Promocije inovacijske
. . .. 0 11 58 29 2 3,2 0,67
dejavnosti v podjetju
Odzivnosti .organizacije na 4 4 40 1 ) 26 0.83
predloge v sistemu
IzboljSevanja  sistema za
spodbujanje inovacijske 0 16 64 16 4 3,1 0,7
dejavnosti

V sklopu ocenjevanja posameznih faz inovacijskega procesa so anketiranci najbolje ocenili
sistem evidentiranja inovacijskih predlogov SORA, ki je ocitno dovolj dostopen in preprost za
uporabnike. SlabSe so ocenili izvedbeni del inovacijskih predlogov, vendar Se vedno na ravni
zadovoljstva. Anketiranci so manj zadovoljni z izborom in realizacijo inovacijskih predlogov
ter procesom trZzenja in komercializacije inovacijskih predlogov. NajslabSe so v tej kategoriji
ocenili sposobnost za$¢ite intelektualne lastnine (prikazano v Tabeli 10).

Tabela 10: Kako dobro obvladujemo posamezne faze inovacijskega procesa

Odgovori [%]
Manj Zelo Std.
Nezadovoljen | zadovoljen | Zadovoljen | zadovoljen | NavduSen | Povpredje odklon
Izbor in realizacija
inovacijskih predlogov 2 18 53 27 0 3,00 0,74
Evidentirani - iiskih
videntiranje inovacijs| 0 1 1 0 4 340 075
predlogov
I ba f: ja izdelk:
‘zved a faze razvoja izdelka 0 14 5 24 0 320 0.67
in procesa
Intelektualna zas¢ita znanja 2 33 49 16 0 2,80 0,74
Proces trZzenja in
komercializacije inovacijskih 0 27 51 22 0 3,00 0,71
predlogov

Na splosno so anketiranci s stanjem inovacijske dejavnosti v Domelu manj zadovoljni, kot je
povprecje slovenskih podjetij v vseh kategorijah, ki sem jih v tem sklopu primerjal (prikazano
na Sliki 19). Podobno kot v Domelu je odnos do zascite intelektualne lastnine v slovenskih
podjetjih predelovalne industrije na nizkem nivoju.
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Iz primerjave rezultatov ankete iz leta 2009 in 2016 lahko ugotovimo, da se je izboljSal tako

sistem spodbujanja zaposlenih k dajanju predlogov kakor tudi odnos do inovacijske dejavnosti

na podro¢ju trZenja in komerciale

Slika 19: Kako dobro obvladujemo posamezne faze inovacijskega procesa
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V nadaljevanju sem anketirance vpraSal, kako se odzivamo v izvedbeni fazi inovacijskih

procesov. Najbolje ocenjena kategorija je odnos prodaje do novih izdelkov, kar potrjuje dobro

sodelovanje projektnih timov, ki so sestavljeni multidisciplinarno. NajslabSe je ocenjena

kategorija ocene potenciala inovativne ideje, vendar je ocena Se vedno na dovolj visokem

nivoju, 3.2 kot je prikazano v tabeli spoda;.

Tabela 11: Ocena podjetja po naslednjih kriterijih:

Odgovori [%]
Pogosto ne Vecinoma Popolnoma Std.
Nikoli ne drZi. drzi. Drzi. drzi. drzi. Povpreje | odklon

V/ liti

namo‘ ) dobr(.) ‘ oprce.de iti 0 23 39 36 ) 320 0.81
potencial inovativnih idej.
Imamo dodelan sistem za
ocenjevanje inovacijskih 0 18 41 39 2 3,30 0,78
predlogov.
Spremljamo potek celotnega
nabora inovacijskih 0 9 48 41 2 3,40 0,69
predlogov.
I -

ma.mo napredn.a orodja za ) 16 a1 4 7 330 0.90
projektno vodenje.
I ltidiscinli

mz'lmo mu .tldlSClp. inarno 0 9 19 16 16 3.60 0.87
oblikovane projektne time.
Proizvodni proces je u¢inkovit
in odziven na zahteve 0 20 30 48 2 3,30 0,83
inovacijskih projektov.
Prodajf:\ i.ma pozi.tiven (‘)dnos 0 ) 30 55 14 3.80 0.70
do novih izdelkov in storitev.
Napake se tolerirajo. 0 5 33 55 7 3,60 0,69
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Pri primerjavi rezultatov med Domelovimi anketiranci v letu 2009 in v letu 2016 lahko
ugotovimo, da se je izvedba inovativnih idej bistveno izboljSala in v ve€ini vprasanj dosegla in
presegla slovensko povprecje predelovalne industrije (prikazano na sliki 20). Od slovenskega
povprecja v letu 2016 Se vedno odstopata podrocji ocene potenciala inovativne ideje in
ucinkovitosti proizvodnega procesa na zahteve inovativnega predloga, kar je v veliki meri
pogojeno s potrebo po dodatnih investicijah.

Slika 20: Ocena podjetja po naslednjih kriterijih
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Anketirani menijo, da so vzpostavljeni instrumenti spodbujanja in nagrajevanja v Domelu
vzpostavljeni na zadovoljivem nivoju, vendar so le povpre¢no motivirajoci, saj so povprecne
ocene na nivoju »zadovoljen«, kot je prikazano v tabeli spodaj.

Tabela 12: Spodbujanje in nagrajevanje zaposlenih v inovacijski dejavnosti

Odgovori [%]
Manj Zelo Std.
Nezadovoljen zadovoljen Zadovoljen | zadovoljen Navdusen Povprecje odklon

I . -
.nstrumentll sp(‘)dbujan.]a ) 5 9 64 20 ) 3.10 0.76
jasno definirani.
I T —

nstf'u‘meintvl‘ spodbujanja so ) 25 59 14 0 2.80 0.68
motivirajoci.
I T T T

ns'trumentl ‘ nag‘ra,]evan,]a 7 20 3 27 2 3,00 093
so jasno definirani.
I . . .

nstrul.ne.:ntl' wnagra,]evan.]a 5 27 41 25 ’ 2,90 0.90
so motivirajoci.




Ocene ucinkovitosti instrumentov spodbujanja in nagrajevanja so po ocenah anketirancev v
Domelu niZje, kot je povprecje v slovenski predelovalni industriji (prikazano na Sliki 21).
Ocene so se sicer v letu 2016 bistveno izboljsale, kar dokazuje, da je bil na tem podroc¢ju izveden
napredek, vendar glede na razmeroma nizke ocene na nivoju 3 ostaja velik potencial za
izboljSanje.

Slika 21: Spodbujanje in nagrajevanje zaposlenih v inovacijski dejavnosti
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4.3.5 Viri informacij za inovacijske projekte

V zadnjem delu vpraSalnika sem preveril oceno pomembnosti virov informacij za inovacijske
projekte v podjetju Domel. Anketiranci so mnenja, da najpomembnejse informacije ¢rpamo od
kupcev in konkurentov. Ocena internega prenosa informacij in izkuSenj je razmeroma visoka
(4.1). Zanimivo je, da so anketiranci zelo slabo ocenili svetovalce kot vir informacij (prikazano
v Tabeli 13). Anketiranci so kot pomembnejSe vire informacij izpostavili internet, znanstvene
revije in publikacije. Sodelovanje z raziskovalnimi inStitucijami, univerzo in fakultetami je
ocenjeno kot zelo pomembno, kar je odraz dolgorocnega sodelovanja z vecino teh institucij.

Anketiranci v Domelu v primerjavi s povprecjem slovenske predelovalne industrije pripisujejo
univerzi, fakultetam in raziskovalnim inStitucijam bistveno ve¢jo pomembnost virov
informacij, kar je posledica dobre prakse sodelovanja z dolgoro¢nim interesom (prikazano na
Sliki 22). V anketi IER so podjetja iz predelovalne dejavnosti pripisala izjemno nizek pomen
univerzam, fakultetam, raziskovalnim institutom ter strokovnim in panoznim zdruZenjem.

Podobno kot v Domelu so anketiranci IER v predelovalnih dejavnostih kot komajda koristne
ocenili tudi konference in zunanje svetovalce.

Kot zelo pomembne so anketiranci IER podobno kot v Domelu ocenili pomembnost virov

informacij znotraj podjetja, v fazi zbiranja idej in komercializacije pa tudi kupci. Izstopa
pomembnost interneta kot vira informacij, in sicer predvsem v fazi tehnoloskega razvoja.
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Tabela 13: Ocena pomembnosti virov informacij za inovacijske projekte

Odgovori [%]
Manj Zelo Std.
Nepomembno | pomembno | Pomembno | pomembno | Odlo¢ilno | Povprecje odklon
Internet 0 5 27 66 2 3,70 0,61
Svetovalci 0 39 50 11 0 2,70 0,66
Znanstvene revije, publikacije 0 7 59 32 2 3,30 0,63
Sejmi, strokovna srecanja 0 0 20 59 20 4,00 0,65
z raziskovalnimi institucijami 0 0 25 59 16 3,90 0,64
Univerze in fakultete 0 2 37 53 7 3,70 0,65
Konkurenti 0 2 20 57 20 4,00 0,71
Kupci 0 0 14 43 43 4,30 0,70
Dobavitelji 0 7 30 45 18 3,80 0,84
iI:l:lellg'lelliljprenos informacij in 0 2 20 4 36 4,10 0.81

V anketi IER (Bester in Murovec, 2010, str. 55) strokovnih in panoznih zdruZenj niti eno samo
podjetje v nobeni dejavnosti ni navedlo kot pomemben vir procesa inoviranja v katerikoli fazi
inoviranja. Podobno nepomembni pa so za anketirane tudi univerze, fakultete, konference,
zunanji svetovalci, dobavitelji in celo konkurenca.

Anketiranci v Domelu niso bistveno spremenili svojega mnenja glede pomembnosti virov in v
obeh anketah (iz leta 2009 in iz leta 2016) ocenjujejo vire precej podobno. Malenkost vecja
pomembnost je v letu 2016 pripisana internetu, svetovalcem, sejmom in kupcem. Najvecja
razlika je nastala prav pri konkurenci, kar nakazuje na ve¢jo zavedanje pomembnosti izvajanja
stalnih analiz trga ter stanje konkurence in trendov.

Slika 22: Ocena pomembnosti virov informacij za inovacijske projekte
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4.4 Pozicioniranje podjetja Domel na trgu
4.4.1 Analiza kljuénih kompetenc in strategije podjetja Domel

Produktna paleta podjetja Domel je Siroka, kar na nek na¢in pomeni, da je v firmi akumulirano
veliko znanja in izkuSenj, ki se je tekom zadnjih 70 let nacrtno nadgrajevalo. Produkti temeljijo
praviloma na elektromotorjih razli€nih tipov in njihovih nadgradnjah. Podjetje razvija,
proizvaja in trzi klasi¢ne univerzalne motorje, DC-motorje s permanentnim magnetom,
asinhronske motorje, sinhronske motorje, elektronsko komutirane motorje z notranjim in
zunanjim tekacem in razlicne komponente za elektromotorje iz duroplastov ter lameliranega
Zeleza. Pri nadgradnjah smo najuspesSnejsi pri sestavi elektromotorja s turbinskim kolesom v
agregat za sesalnik ali krajSe sesalno enoto. Iz zgoraj naStetih izvedb lahko izpostavimo klju¢na
kompetenc¢na znanja, s katerimi Domel razpolaga: elektromagnetika, aerodinamika,
rotodinamika, akustika, konstruiranje, moc¢nostna elektronika, regulacije projektiranje in
vodenje elektromotornih pogonov. Ta klju¢na znanja so tudi klju¢no sredstvo za izgradnjo
podpornih stebrov diverzifikacije.

Zgoraj naStete razvojne kompetence je podjetje vrsto let nadgrajevalo s tehnoloSkimi
kompetencami na podro¢ju odreza in preoblikovanja plocevin, brizganja duroplasti¢nih in
termoplasti¢nih polimernih materialov, zabrizgavanja lameliranih jeder, navijalnih tehnik ter
avtomatizacije in robotizacije procesov sestavljanja elektromotorja.

Podjetje Domel je druzbeno odgovorno podjetje. Kot globalni razvojni dobavitelj dovrSenih
resitev elektromotornih pogonov in komponent, temeljecih na lastnih inovativnih tehnologijah,
omogoca rast in trajnostni razvoj skupine Domel.

V strategiji podjetja sta opredeljeni dve klju¢ni usmeritvi, ki podpirata poloZaj podjetja na trgu.
Za glavni program je vizija podjetja vodilna pozicija na trgu sesalnih enot v tehnoloSko
inovativnem vidiku. Za nov, rastoCi program, pa je vizija postati eden od globalnih razvojnih
dobaviteljev EC-pogonov in njihovih komponent.

Vizija se uresnicuje preko sistemati¢nega vzpostavljanja vrednot v podjetju, ki so definirana v
naslednjih sklopih (Domel, 2014a):

e ustvarjalnost in ambicioznost,
e odgovornost in gospodarnost,
® gspoStovanje in sodelovanje,

e skrb za stranke in zaposlene,
e pripadnost.
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4.4.2 Diverzifikacija programa v zadnjem desetletju

Podjetje Domel je vodilni evropski proizvajalel lagregatov za sesalnike z ve¢ kot 50 % trznim
delezem med neodvisnimi proizvajali sesalnikov. Kot prikazano na Sliki 23 so pomenili
univerzalni motorji v realizal iji leta 2006 skoraj 85 % prodaje, od tega je bila vecina doseZenega
na trgu Siroke potroSnje oz. sesalnikov, kjer je pritisk na [éne najvecji. Delez elektronsko
komutiranih motorjev kot nove perspektive podjetja je bil v letu 2006 na nivoju 10 %.

Slika 23: Struktura prodajnega programa 2006

m UNIVERZALNI MOTORIJI
= ELEKTRONSKO KOMUTIRANI MOTORIJI

KOMPONENTE IN ORODJA

Do leta 2016 se je struktura prodajnega programa bistveno spremenila, saj delez agregatov za
sesalnike v strukturi prodaje pomeni le Se 50 %, pri cemer se je ohranila minimalna rast obsega
programa. Bistveno se je spremenila struktura znotraj programa, saj je v portfelju bistveno vec;ji
delez profesionalnih in industrijskih sesalnikov, kot je bil pred 10 leti (prikazano na Sliki 24).

Klju¢no za glavni program je vzpostavitev polozaja strateSkega dobavitelja pri glavnih kupih.
Glede na napovedi za prihodnja leta je za podjetje Domel strateSko pomembna diverzifikalija
produktov. Izgradnja podpornih stebrov na produktih z vi§jo dodano vrednostjo je nujna in za
obstoj podjetja neizogibna.

Najvecji delez trenutnega proizvodnega programa predstavljajo sesalne enote za suho in mokro
sesanje, ki jim sledijo univerzalni kolektorski motorji, motorji s trajnimi magneti ter
profesionalne izvedbe elektronsko komutiranih sesalnih enot in motorjev. Izdelujemo tudi
motorje ter komponente za potrebe avtomobilske industrije, katerih delez je v trendu naraS¢anja.
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Slika 24: Struktura prodajnega programa 2016
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4.4.3 Analiza stanja na podrocju glavnega prodajnega programa
4.4.3.1 Definicija glavnega prodajnega programa

Glavni program podjetja Domel, ki temelji na univerzalnih motorjih, pomeni v strukturi 60 %
prodaje. Glavni program je opredeljen s tehnologijo univerzalnega motorja in vstopa v razli¢ne
aplikacije. Z veCinskim deleZzem je to aplikacija v sesalnikih, program pa je zastopan tudi v
malih kuhinjskih aparatih, avtomobilski industriji in v vrtni opremi. Ker je program agregatov
za sesalnike bistveno prevladujo¢, se bom pri analizi poslovnih priloZnosti in nevarnosti
podjetja za glavni program posvetil le panogi sesalnikov. Analizo stanja na programu bom
izvedel s pomocjo metodologije, ki jo je razvil Porter (1990, str. 5) s svojim modelom petih
skupin kriterijev kot prikazano na Sliki 25 :

e vstopanje novih konkurentov v panogo,

® nevarnost substitucije proizvodov panoge,

® pogajalske moci kupceyv,

® pogajalske moci dobaviteljev,

¢ tekmovalnost med obstojecimi konkurenti v panogi.

Domel je s programom univerzalnih motorjev prisoten na trgu agregatov za sesalnike, kjer kot
vodilni tehnoloski proizvajalec postavlja nove standarde in na trg uvaja nove inovativne resitve.
Trzni delez v tem segmentu je ocenjen na 5 % v globalnem pomenu, Ce pa izpostavimo
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specificnost neintegriranih proizvajalcev sesalnikov v Evropi, pa ocenjujemo delez na vec kot

50 %, kar postavlja Domel v posebno pomembno vlogo stratesko razvojnega dobavitelja ve¢jim

globalnim blagovnim znamkam.

Slika 25: Porterjev model za program univerzalnih motorjev
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4.4.3.2 Tekmovalnost med obstoje¢imi podjetji v segmentu agregatov za sesalnike

Stevilo konkurentov

Stevilo konkurentov se v panogi bistveno ne poveéuje ve¢, ve¢inoma so se spremembe
zgodile v Casu globalizacije in vzpona kitajske industrije ob prelomu tisocletja. Zadnja
gospodarska kriza je oslabila preostalo evropsko konkurenco do te mere, da je vecina
proizvodnje preseljena na Kitajsko oziroma v V Evropo. Zahodno od Slovenije ni vec
omembe vredne proizvodnje agregatov za sesalnike. Novonastala podjetja na Kitajskem pa
hitro rastejo in postajajo vedno bolj kompetentna na svojem podrocju. Veliko vlagajo v
razvojne laboratorije in predvsem v avtomatizacijo.

Stopnja rasti panoge

Panoga sesalnikov sodi med zrele panoge, zato je rast mogoca le na novih trgih. V Severni
Ameriki in Evropi je prodaja stabilna v Casu sploSne gospodarske rasti in pada v Casu
gospodarske krize. Ve€jo rast panoge je mogoce pricakovati v Aziji in v Indiji, skladno z
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rastjo standarda prebivalstva. Ker v panogi ni vecje rasti, poteka med konkurenti boj za
projekte in trzne deleZe pri posameznem kupcu.

Znacilnosti proizvoda

Na trgu je vse vecja standardizacija proizvodov. Vzpostavilo se je nekaj standardov, ki so
vecinoma vezani na dimenzije agregatov in posledi¢no na vgradnjo v aparate. Domel je v
zadnjem desetletju veljal za vodilno razvojno podjetje in postavil nekaj novih mejnikov pri
dimenzijah agregatov. Z uvedbo energijske nalepke na program sesalnikov se je
diferenciacija proizvodov bistveno povecala. Znacilne karakteristike agregatov za sesalnike
so postale klju¢ne pri izboru in odlocitvah.

Delez stalnih stroSkov

Podjetja, ki konkurirajo v tej panogi, so za zagotavljanje konkurencnosti prisiljena vlagati
v avtomatizacijo in drugo tehnoloSko opremo, ki je veliki meri namenska. Prav tako je
potrebno investirati v specifi¢no znanje in kompetence, ki so le omejeno uporabna na drugih
podroc¢jih. Zato se konkurenti veckrat odloCajo za posebne trzne strategije s ciljem
zapolnitve svojih proizvodnih kapacitet.

Omejitve zmogljivosti

V podjetjih, ki si konkurirajo v panogi, so zmogljivosti omejene z investicijami v
proizvodnje kapacitete, zato je ob prehodih med generacijami proizvodov cutiti
primanjkljaje kapacitet in z nekaj letnim zamikom presezke, kar se odraza na zniZevanju
cen.

ViSina izstopnih ovir

Izstopne ovire za podjetja so veCinoma povezana z namensko opremo in namenskim
znanjem. Visoke investicije v novo opremo podjetja omejujejo pri izstopu iz panoge, zato
je ve¢ konkurentov prisiljenih proizvajati agregate za sesalnike po variabilnih stroskih, brez
investicij v razvoj in posodobitve opreme.

Raznolikost konkurentov

Konkurenti na trgu so razlicni tako po velikosti kakor tudi po vertikalni integriranosti.
Zasledujejo razli¢ne strategije rasti in diverzifikacije. Kljub temu pa obstaja nekaj
konkurentov, ki zasledujejo podobno strategijo kot Domel in se z njimi sreCujemo na
razli¢nih trZznih segmentih.

4.4.3.3 Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo agregatov za sesalnike

Panoga agregatov za sesalnike je zrela z nizko stopnjo rasti, vendar zaradi svojega obsega

ekonomije privlacna. Glede na najpogostejSe vstopne ovire po Jaklicu (2002, str. 324)

ocenjujem, da nevarnosti vstopa novih konkurentov ni. Na to vplivajo:

ekonomija obsega

Ekonomija obsega sicer pomeni stroSkovne prednosti, vendar vstopajo¢im podjetjem velik
izziv predstavljajo investicije v opremo za masovno proizvodnjo, saj le z visoko
produktivnostjo lahko konkurirajo obstoje¢im konkurentom.

diferenciacija proizvodov
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V panogi so vzpostavljene doloCene karakteristike izdelkov, kot sta hrup in izkoristek, ki
sta postala bolj pomembna pri izbiri. Prav tako so se uveljavile dolo¢ene blagovne znamke
ter lojalnost kupcev. Vzpostavljene so strateSke povezave, s katerimi se obstojece
dobavitelje postavlja v prednostni polozaj pri razvoju novih izdelkov.

e zahteve po kapitalu
Za vstop v panogo so potrebna visoka zacetna investicija v opremo za raziskave, razvoj in
proizvodnjo, zato je vstop novega konkurenta zelo tvegan.

® stroski zamenjave
Ce kupec zamenja proizvajalca motorjev, s tem nastanejo dodatni stroki testiranj,
certifikatov in validacij. V vecini primerov mora vstopajoce podjetje nadomestiti te stroske
Z niZjo ceno proizvoda ali storitve.

¢ dostop do prodajnih poti
Dostop do prodajnih poti je sicer odprt, vendar so na trgu vzpostavljeni odnosi in strateske
partnerske povezave.

e zakonodaja
Z vidika zakonodaje so novi konkurenti soo¢eni z zahtevami, ki jih postavljajo evropski in
ameriSki standardi glede varnosti, kar pomeni vecjo investicijo v pridobivanje vseh
certifikatov, predvsem pa je kriticna ¢asovna komponenta pridobivanja vseh potrebnih
dokumentov.

4.4.3.4 Pogajalska mo¢ kupcev

Vedji globalni kupci se pogosto pri pogajanjih posluzujejo argumenta moci in zato zdruzujejo
potrebe po lokalnih proizvodnjah v globalno nabavno strukturo. Domel ima na programu
agregatov za sesalnike zelo dobro razprSeno strukturo, saj nih¢e od kupcev nima vecjega deleza
od 8 %.

Kot navaja Jakli¢ (2002, str. 328), je pogajalska mo¢ kupca klju¢na tudi v primeru, ko ima
proizvod v strukturi kupcevih stroskov velik delez. To velja za sesalnike v Siroki potrosnji, saj
motor lahko predstavlja 20 % lastne cene sesalnika. Zato vecina proizvajalcev sesalnikov
poskusa standardizirati agregate, saj s tem lahko najdejo ve¢ dobaviteljev za isti proizvod. Na
tak nacin se tudi stroski zamenjave dobavitelja zmanjSajo.

V portfelju je tudi nekaj kupcev z visjo stopnjo integracije in svojo proizvodnjo agregatov, kjer
Domel vstopa kot ponudnik proizvoda v tistem segmentu, kjer kupec nima kapacitet ali ustrezne
tehnicne resitve. Negotovost poslovanja je v teh primerih vecja, saj je kupec vedno pripravljen
investirati v Siritev programa, ko so poslovni pogoji za to izpolnjeni.

4.4.3.5 Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Izdelki iz programa agregatov za sesalnike so v glavnini standardizirani in v ve¢ji meri temeljijo
na standardnih komponentah, ki so na trgu dostopne v pogojih mnozi¢ne proizvodnje. Zaradi
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specificnih proizvodnih procesov dobaviteljsko verigo za nekaj polizdelkov nadzoruje le nekaj
velikih proizvajalcev in bliZnjih substitutov ni na voljo. V teh primerih ima Domel kljub velikim
obsegom omejene pogajalske moznosti.

Tehnologija univerzalnih motorjev temelji na komutatorju kot klju¢ni komponenti, ki je
pomemben element za doseganje zahtevanih karakteristik. Zaradi diferenciranih naSih
proizvodov potrebujemo diferenciacijo tudi na klju¢nih komponentah, kar pa povecuje
pogajalska izhodiS¢a na strani dobaviteljev.

4.4.3.6 Nevarnost substitucije proizvodov

V panogi sesalnikov ni pricakovati inovacije popolne substitucije proizvoda, Ceprav se z
inovacijami in zakonodajo produkt bistveno spreminja. Skladno s trendi v Casu in okolju se
pojavlja vedno ve¢ robotskih sesalnikov in baterijskih pokonc¢nih sesalnikov. Obe produktni
skupini se razvijata v smeri spremembe tehnologije, kjer bo univerzalni motor zamenjan z
elektronsko komutiranim.

Konkurenca v tem primeru ni ve¢ omejena le na podjetja, ki delajo na programu agregatov za
sesalnike, ampak se lahko pojavijo tudi podjetja, ki so uspeSna pri uvajanju nove tehnologije
na druga podrocja. Zaradi inovativne narave izdelkov, ki temeljijo na elektronsko komutiranem
motorju, se je potrebno zavedati groZnje substitucije in aktivno delovati tudi na razvoju
potrebnih tehnologij za vzpostavitev proizvodnje elektronsko komutiranih agregatov za
sesalnike.

4.4.4 Analiza stanja na podro¢ju drugega programskega stebra

4.4.4.1 Definicija drugega programskega stebra

Drug programski steber podjetja Domel temelji na elektronsko komutiranih motorjih (v
nadaljevanju EC-motorji), ki so uporabljeni v razli¢nih aplikacijah. Program v letu 2016
pomeni 23 % realizacije v strukturi prodaje in zajema prodajo na podrocje baterijske vrtne
opreme, prezracevalne tehnike, industrijskih puhal in avtomobilske industrije. Glavna prednost
nove tehnologije je v masni in energetski ucinkovitosti EC-motorjev, kar je kljucno pri
trajnostno naravnanih razvojnih projektih. Analizo stanja na programu bom izvedel s pomocjo
metodologije, ki jo je razvil Porter (1990, str. 5) z modelom petih skupin kriterijev kot je
prikazano na Sliki 26.

Domel se je z novo tehnologijo seznanil Ze v 90. letih prejSnjega stoletja in tudi zacel s
proizvodnjo v manjSem obsegu. To pomeni, da ima Domel Ze ve¢ kot 20 let izkuSenj z novo
tehnologijo, kar nas uvrS¢a med prve proizvajalce tovrstnih motorjev na svetu. Razmah
tehnologije se je zgodil v zadnjih desetih letih, ko je moc¢nostna elektronika postala cenovno
dostopnejSa predvsem za velike kolicine.
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Slika 26: Porterjev pregled za program EC-motorjev

Newvamost vstopa novih
konkurentov:
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podjetji
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- novimateriali
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4.44.2 Tekmovalnost med obstoje¢imi podjetji v segmentu EC-motorjev

Stevilo konkurentov

Stevilo konkurentov se v tej panogi hitro povecuje, saj se vsi proizvajalci klasi¢nih
univerzalnih motorjev preusmerjajo na novo tehnologijo. Konkurenca postaja vedno bolj
agresivna, saj se povprasevanje po novih, u¢inkovitejSih motorjih, povecuje in preusmerja
strateSke usmeritve podjetij v EC-tehnologijo.

Stopnja rasti panoge

Ceprav se ocenjuje, da je panoga elektri¢nih motorjev zrela panoga, se v zadnjih letih odvija
hiter razvoj elektricnih pogonov v avtomobilski industriji, kar povecuje povprasevanje po
elektri¢nih motorjih. Specifi¢no pozitiven trend rasti panoge velja za EC-motorje, saj v nove
razvojne projekte vstopajo le nove tehnologije.

Znacilnosti proizvoda

Na trgu je Se vedno veliko Stevilo razli¢nih tehni¢nih resSitev, ki izhajajo iz zahtev kupcev
in tehni¢nih izhodiS¢ proizvajalcev. Pocasi se vzpostavlja standardni nabor tehnoloskih
resitev, ki so ve€inoma vezani na dimenzije in vgradne mere motorjev. Domel je v zadnjem
desetletju veliko vlagal v razvoj razli¢nih reSitev za kupce in postavil nekaj novih mejnikov
v doseganju energetske ucinkovitosti. Z uvedbo razredov ucinkovitosti za elektri¢ne
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motorje se je diferenciacija proizvodov bistveno povecala. Energijski izkoristek je postal
kljucen pri izboru elektromotorja.

DeleZ stalnih stroSkov

Podjetja, ki konkurirajo v tej panogi, so za zagotavljanje konkurencnosti prisiljena vlagati
v avtomatizacijo in drugo tehnoloSko opremo, ki je veliki meri namenska. Prav tako je
potrebno investirati v specifi¢no znanje in kompetence, ki so le omejeno uporabna na drugih
podroc¢jih. Zato se konkurenti veckrat odlo¢ajo za posebne trzne strategije s ciljem
zapolnitve svojih proizvodnih kapacitet.

Omejitve zmogljivosti

V podjetjih, ki si konkurirajo v panogi, so zmogljivosti omejene z investicijami v
proizvodne Kkapacitete, zato je ob prehodih med generacijami proizvodov cutiti
primanjkljaje kapacitet in z nekaj letnim zamikom presezke, kar se odraza na zniZevanju
cen.

Visina izstopnih ovir

Izstopne ovire za podjetja so vefinoma povezana z namensko opremo in namenskim
znanjem. Visoke investicije v novo opremo podjetja omejujejo pri izstopu iz panoge, zato
je ve¢ konkurentov prisiljenih proizvajati EC-motorje po variabilnih stroskih.

Raznolikost konkurentov

Konkurenti na trgu so razli¢ni tako po velikosti kakor tudi po vertikalni integriranosti.
Zasledujejo razliCne strategije rasti in diverzifikacije. Domel je s svojo vertikalno
integracijo na trgu specificen, saj ima razvite lastne tehnologije za proizvodnjo sestavnih
delov elektromotorja, kar navadno konkurenti na trgu kupujejo pri poddobaviteljih.

4.4.4.3 Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo EC-motorjev

Panoga energijsko uc¢inkovitih EC-motorjev belezi veliko rast v zadnjih letih, zato je zanimiva

za vstop novih konkurentov kakor tudi za tehnolosko preobrazbo obstojeCih proizvajalcev

elektromotorjev. Kljub najpogostejsim vstopnim oviram po Jakli¢u (2002, str. 324), menim, da

je nevarnost vstopa novih konkurentov velika, ker:

ekonomija obsega

Na trgu je ve¢ potencialnih trznih niS, kjer je moZno uveljavljati prednosti ekonomije
obsega. Vstopajo¢im podjetjem predstavlja velik izziv investicija v opremo za masovno
proizvodnjo, saj le z visoko produktivnostjo lahko konkurirajo obstojec¢im konkurentom.
diferenciacija proizvodov

V panogi so vzpostavljene dolo¢ene karakteristike izdelkov, kot sta hrup in izkoristek, ki
sta postala bolj pomembna pri izbiri. Ker tehnologija EC-motorjev Se ni povsem zrela, se
diferenciacija proizvodov odvija na nivoju konceptnih zasnov izdelka in uporabljenih
tehnologij. Zato je nevarnost, da nov konkurent vstopi na trg z novo tehnolosko resitvijo.
zahteve po kapitalu

Za vstop v panogo so potrebna visoka zacetna investicija v opremo za raziskave, razvoj in
proizvodnjo, zato je vstop novega konkurenta zelo tvegan.
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e stroSki zamenjave
Ce kupec zamenja proizvajalca motorjev, s tem nastanejo dodatni stro3ki testiranj,
certifikatov in validacij. V vecini primerov mora vstopajoce podjetje nadomestiti te stroske
z niZjo ceno proizvoda ali storitve.

e dostop do prodajnih poti
Dostop do prodajnih poti je sicer odprt, vendar so na trgu vzpostavljeni odnosi in strateske
partnerske povezave. Prav tako so se uveljavile dolo¢ene blagovne znamke ter lojalnost
kupcev. Vzpostavljanje so strateske povezave, s katerimi se obstojece dobavitelje postavlja
v prednostni polozaj pri razvoju novih izdelkov.

e Zakonodaja
Z vidika zakonodaje so novi konkurenti sooceni z zahtevami, ki jih postavljajo evropski in
ameriSki standardi glede varnosti, kar pomeni vec¢jo investicijo v pridobivanje vseh
certifikatov, predvsem pa je kriticna ¢asovna komponenta pridobivanja vseh potrebnih
dokumentov.

4.44.4 Pogajalska mo€ kupcev

Domel ima na programu EC-motorjev zelo razprSeno strukturo, saj nobeden od kupcev nima
vecjega deleZza od 5 % celotne prodajne realizacije. Kot navaja Jakli¢ (2002, str. 328), je
pogajalska mo¢ kupca klju¢na tudi v primeru, ko ima proizvod v strukturi kupcevih stroSkov
velik delez. To velja predvsem v primeru vgradnje EC-motorja v sistem prezracevanja, kjer
motor skupaj s kontrolorjem predstavlja vec kot 50 % lastne cene.

4.44.5 Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Ker je tehnologija EC-motorjev novej$a, se na trgu Se ni vzpostavil standardni nabor komponent
in polizdelkov. Predvsem je kritina dobaviteljska veriga za trajne magnete, kjer je vecina
proizvodnih kapacitet danes postavljena na Kitajskem. Kot kupci magnetov v strukturi
dobaviteljev navadno ne predstavljamo veCjega deleZa, zato imajo dobavitelji mocna
pogajalska izhodis¢a in pogosto dolo¢ajo pogoje poslovanja.

Podoben polozaj je na podrocju elektronskih komponent, kjer se s potrebami za mocnostni
krmilnik vklju¢ujemo v dobaviteljske verige elektronskih komponent, kjer pa kljub ekonomiji
obsega v panogi elektromotorjev dodatne koli¢ine ne pomenijo bistvene teze v primerjavi z
zabavno elektroniko in raunalniStvom. Zato je uporaba standardnih elektronskih komponent
klju¢nega pomena, sicer imajo dobavitelji veliko pogajalsko mo¢€ in so v dogovorih zelo togi —
tako z vidika dobavnih rokov kakor tudi cen.

4.4.4.6 Nevarnost substitucije proizvodov

Tehnologija EC-motorjev se je v panogi elektromotorskih pogonov pojavila kot substitut
klasiénim motorjem, predvsem kot boljSa alternativa z vidika energijske in snovne
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ucinkovitosti. Ker pa je EC-tehnologija Se v razvoju, se na trgu pojavlja ve¢ alternativnih
reSitev, ki kot inovacije prodirajo na dolocCene trzne niSe zaradi svojih specifi¢nih lastnosti. S
tega vidika obstaja nevarnost, da se na trgu pojavi alternativni material ali alternativna
tehnologija, ki bi povsem lahko nadomestila trenutno razpoloZljive reSitve, ki so tudi cenovno
dostopne.

5 IZZ1VI PROBLIKOVANJA PODJETJA DOMEL NA PREHODU V 4.
INDUSTRIJSKO REVOLUCIJO

Na podlagi analize poslovnega okolja in sistema upravljanja z inovacijami, v petem poglavju
predlagam spremembe v nainu upravljanja z inovacijami. V nadaljevanju sem pripravil tudi
predlog spremembe organizacije z ozirom na prihajajoce spremembe poslovnega okolja, ki jih
prinasa nove industrijska doba.

5.1 Spremembe v nacinu upravljanja z inovacijami v podjetju Domel

5.1.1 Uvod v analizo upravljanja z inovacijami

Po metodologiji avtorjev Tidda in Bessanta (2013, str. 624) sem opredelil upravljanje z
inovacijami v podjetju Domel s petimi kljuénimi podrocji. Za upravljanje z inovacijami sta
ucenje in zmoZnost prilagajanja bistvenega pomena za podjetja, ki so na prehodu v novo
industrijsko revolucijo, in predvsem v €asu, ko so razmere na trgu nepredvidljive in se hitro
spreminjajo.

Proces upravljanja inovacij je v veliki meri odvisen od podpornega okolja organizacije.
Sposobnost upravljanja z inovacijami v podjetju Domel sem analiziral z orodjem, ki sta ga
razvila Joe Tidd in John Bessant (2013, str. 630) in temelji na vpraSalniku, ki preko
strukturiranih vprasanj zajema sposobnost procesa z vidika strategije, povezav, organizacije,
procesov in ucenja.

Skladno z opisano metodologijo so v nadaljevanju prikazani rezultati ankete, ki sem jo pripravil
na podlagi 40 usmerjenih vprasanj po Tidd in Bessant (2013, str. 636), na katero je odgovarjalo
46 zaposlenih v Domelu, ki so v proces inoviranja neposredno vkljuceni. Anketirance sem
izbral tako iz vodilnih kakor tudi iz operativnih in izvedbenih polozajev. V anketo sem vkljucil
zaposlene na razli¢nih podrocjih, predvsem tiste, ki se vsakodnevno sreCujejo s procesom
inoviranja. Anketiranci prihajajo iz razvojnega in proizvodnega podrocja, iz trZenja, prodaje in
produktnega menedZmenta ter organizacije inovativne dejavnosti.

Strnjen pregled rezultatov je pokazal, da imamo v Domelu najmo¢nejSe podrocje »povezave,
ki so ga ocenjevalci ocenili s povprecno oceno 4,025 in o€itno odraza odprt nacin komuniciranja
tako znotraj podjetja kakor tudi navzven (prikazano na Sliki 27). Anketiranci so kot mo¢no
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podrocje ocenili tudi »strategijo« s povprecno oceno 3,865, kar odraza mnenje anketirancev, da
je komunikacija strategije na pri¢akovanem nivoju. NiZje so ocenjena podrocja »ucenje,
»organizacija« in »procesi«, kar je verjetno posledica razseznosti organizacijske strukture kot
posledica hitre rasti v zadnjih letih.

Slika 27: Upravljanje z inovacijami v Domelu

Strategija
5,00 3,86

Procesi

3,78

Ucenje

3,75

Povezave Organizacija

4,03 3,78

5.1.2 Strategija

S podrobnejsim pregledom odgovorov na podvprasanja lahko ugotovimo, da so anketiranci s
4,3 najbolje ocenili jasno komunikacijo vizije in pomembnost inovativnosti za prihodnost
podjetja ter zavezanost vodstva k vzpodbujanju inovativnosti (prikazano v Tabeli 14). Med
zaposlenimi je vzpostavljeno zavedanje pomena inovacij za zagotavljanje konkurencnosti
podjetja. Najslabse ocenjeno vprasSanje se nanasa na strukturirano obravnavo tveganj, ceprav
vodstvo pri pripravi letnih in vecletnih nacrtov obravnava register tveganj, ki pa o€itno ni dovolj
jasno komuniciran med zaposlene.

Na podlagi analize stanja upravljanja z inovacijami na podrocju strategije predlagam izvedbo
delavnic na ve¢ nivojih vodenja podjetja, kjer se pripravljajo izhodis¢a za letne in vecletne
plane. Na nacin izmenjave podatkov in vecjega vkljucevanja udeleZencev v proces inoviranja
se bo zavedanje o pomembnosti strategije pri zaposlenih Se izboljSalo in bistveno prispevalo k
boljSem razumevanju le-te.
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Tabela 14: Upravljanje 7 inovacijami — strategija

Odgovori [%]
Sploh se Povsem
ne Se ne Se se Std.
strinjam. strinjam. Niti niti strinjam. strinjam. | Povprecje | odklon

ZapOSlelfl se: zavedajo pvomelTa 1no‘va‘c1_] za 0 ’ 7 31 9 4,00 0.51
zagotavljanje konkurenc¢nosti podjetja.
Strategija razvoja podjetja je jasno
komunicirana in vsak v organizaciji pozna 0 5 40 51 5 3,60 0,67
njene cilje.
Zaposleni poznajo Kkljuéne kompetence
podjetja Domel in njihov pomen pri 0 0 21 70 9 3,90 0,54
zagotavljanju nase konkurenénosti.
Im.anvlo stl:lfkturlran.nacn.l za nacl:tovanje 0 9 49 4 0 330 0.64
priloZnosti in tveganj v prihodnosti .
Vodstvo podjetja jasno komunicira vizijo
in poudarja pomen inovativnosti za 0 0 2 60 37 4,30 0,53
nadaljnji razvoj podjetja.
.Vodst\jo [f(fdjf:tja je . zavezano Kk 0 ) ) 56 40 430 0.64
inovativnosti in jo vzpodbuja.
Imamo vzpostavljen proces strateSkega
pregleda tehnoloske in trZne pozicije ter 0 9 23 63 5 3,60 0,72
vpliv le-te na strategijo podjetja.
Imamo vzpostavljeno jasno povezavo med
razvojno inovacijskimi  projekti in 0 0 21 65 14 3,90 0,59
poslovno strategijo.

5.1.3 Procesi

Anketiranci so procese ocenili kot zadovoljive s povprecno oceno 3,775. Pri podrobnejSem
pregledu je videti, da je veCina seznanjena s procesom razvoja novega izdelka kot enega
kljucnih procesov za inoviranje novih izdelkov in procesov. Na drugi strani anketirani
ugotavljajo, da so inovacijski projekti sicer spremljani, vendar je na podro¢ju vodenja projektov
z vidika terminskega in investicijskega vidika moZno stanje izboljSati, saj je bila na tem
vpraSanju dodeljena najniZja ocena 3,3. Anketiranci nizko ocenjujejo tudi sistem za zajemanje
zahtev in potreb kupcev (prikazano v Tabeli 15).

V Domelu je bil v letu 2014 uveden enotni sistem za vodenje razvojnih projektov preko
informacijskega sistema SAP. Izvajanje projektov v vecji meri Ze poteka po nacrtovani
projektni strukturi. Predvsem smo uspeli zajeti spremljanje aktivnosti, potrebno je nadgraditi
sistem nacrtovanja in zajemanja stroSkov, kar bo izboljSalo izvedbo razvojnih projektov. Prav
terminsko in finan¢no nacrtovanje je bilo najslabse ocenjena kategorija.
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Tabela 15: Upravljanje 7 inovacijami — procesi

Odgovori [%]

Sploh se Povsem
ne Se ne Se se Std.
strinjam strinjam Niti niti strinjam strinjam | Povprecje | odklon
V Domelu i defini j
omelu imamo definiran proces razvoja 0 0 7 m 49 440 0.63

novega izdelka in procesa.

Razvojno inovacijski projekti so v Domelu
zakljuceni v predvidenem terminskem 0 19 35 44 2 3,30 0,80
planu in v okviru predvidenih stroskov .

Imamo vzpostavljen ucinkovit sistem, Ki
zagotavlja razumevanje potreb nasih 0 12 29 57 2 3,50 0,74
kupcev.

Imamo ufinkovit sistem za obvladovanje
sprememb Vv procesu razvoja novega 0 9 33 51 7 3,60 0,77
izdelka od ideje do izvedbe.

Podjetje sistemati¢no iS¢e nove ideje za
njegove izdelke.

0 0 19 72 9 3,90 0,53

Imamo vzpostavljen sistem, ki zagotavlja
vklju¢evanje vseh potrebnih deleZnikov
(oddelkov, podrodij) v proces razvoja
novega izdelka in procesa.

0 0 28 53 19 3,90 0,68

Imamo vzpostavljen sistem izbire razvojno

0 5 26 63 7 3,70 0,67
inovacijskih projektov. ’

Imamo dovolj fleksibilen sistem razvoja
novnl.lw 1zdelk0v,. da dovolimo 1zv.ed‘bo ) 5 )1 s 21 3.80 0.90
manjsim projektom oz. ""hitrim

poskusom''.

5.1.4 Organizacija

Anketiranci so podrocje organizacije upravljanja z inovacijami ocenili s povpre¢no oceno 3,775
kar nakazuje na splosno zadovoljstvo z vzpostavljenim sistemom. Najslabsa ocena 3,3 v tej
kategoriji je bila podeljena procesu odlo¢anja v organizacijski strukturi. Temu vpraSanju sledita
Se slabo ocenjen sistem nagrajevanja in pretok informacij po hierarhiji. Najbolje ocenjena
kategorija v tem sklopu vpraSanj pa sta vkljuenost organizacije in zaposlenih v sistem izboljSav
ter pozitivni odnos do novih predlogov (prikazano v Tabeli 16).

Tabela 16:Upravljanje 7 inovacijami — organizacija

Odgovori [%]

Sploh se Povsem
ne Se ne Se se Std.
strinjam. strinjam. Niti niti strinjam. | strinjam. | Povpreéje | odklon
Nas izacijska strukt i
aSa organizacijska struktura ne zavira 0 5 2% 49 21 3.90 0.80

procesa inoviranja, ampak ga vzpodbuja.

Clani razvojnih timov dobro sodelujejo
med seboj ne glede na to, s katerega 0 0 10 86 5 4,00 0,38
podrocja/oddelka prihajajo.

Zaposleni so vkljueni v proces zbiranja

predlogov za izboljSanje izdelkov in 0 0 2 79 19 4,20 0,43
procesov.

NaSa organizacijska struktura nam

omogoca hiter in ucinkovit proces 0 21 33 42 5 3,30 0,86
odloc¢anja .
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Komunikacija je wucinkovita na vseh
nivojih in tako deluje v smeri ""top-down'', 0 9 42 40 9 3,50 0,80
"bottom-up' in horizontalno po podjetju.

Sistem nagrajevanja in

napredovanja spodbuja inovativnost v 2 16 28 49 5 3,40 0,90
podjetju.

V‘Domelu ima.mo‘ V‘zpostavljeno pozitivno 0 0 9 74 16 4,10 0.51
klimo za nove ideje in predloge.

V timih delamo dobro in u¢inkovito. 0 0 30 67 2 3,70 0,50

V sklopu organizacije inovativne dejavnosti je na podlagi odgovorov mozno ugotoviti, da ima
sistem nagrajevanja in motivacije ve¢ moznosti za izboljSave. Anketiranci ocitno cutijo
neodzivnost sistema in togost v komunikaciji tako vertikalno po hierarhiji kakor tudi
medfunkcijsko med oddelki in podro¢ji. Izziv v prihodnji organizacijski strukturi je vzpostaviti
tako strukturo meSanih projektnih timov, da bodo sposobni vzpostaviti ustrezen pretok
informacij — ne le med sodelujo¢imi v procesu, ampak tudi med uporabniki, izdelki in opremo.

5.1.5 Povezave

Povezave so bile z oceno 4,025 najbolje ocenjena kategorija, kar kaze na visoko odprtost pri
komuniciranju. Predvsem so bila visoko ocenjena vpraSanja, povezana s komunikacijo ter
sodelovanjem s kupci v fazi razvoja novega izdelka ter sodelovanje z drugimi podjetji, z
Univerzo ter instituti. SlabSe je sta bili ocenjeni notranja komunikacija in analiza preteklih
projektov (prikazano v Tabeli 17).

Tabela 17: Upravljanje 7 inovacijami — povezave

Odgovori [%]

Sploh se Povsem
ne Se ne Se se Std.
strinjam. strinjam. Niti niti strinjam. strinjam. | Povprecje | odklon
Podieti dbuiai 5 . .
0 J.t’: je spodbuja izobraZevanje, vzgaja in 0 0 ’ 63 35 430 0.52
razvija zaposlene.
— "okt i
.Vzan‘lfzm‘o. si ¢as za ocefno pl‘f)]e a s ciljem 0 16 35 49 00 330 0.75
izboljsati izvedbo v prihodnje.
Imamo dobro vzpostavljen sistem
sodelo‘vz‘lnj.a Y Un.iverzo, fakl.lltetami jn 0 0 9 77 14 4,00 0.49
razvojnimi centri za Kkrepitev naSih
kompetenc.
Pri j ih izdelkov in k t
ri razvoju n0v1‘ izde ovv 1f1 on‘cep ov 0 0 0 53 47 4,50 0.50
zelo tesno sodelujemo z naSimi kupci.
Sodelujemo z drugimi podjetji, s ciljem 0 ) 12 65 21 4,00 0.65

razviti nov izdelek ali proces.

Vzpostavljamo mreZo zunanjih sodelavcev
in strokovnjakov, s katerimi krepimo bazo 0 7 26 57 10 3,70 0,75
znanja in izkuSenj.

Tesno sodelujemo z delezniki v procesu
izobrazZevanja, s ciljem posredovanja nasih

.. e . 0 5 26 67 2 3,70 0,61
potreb po znanjih, veS¢inah in
kompetencah.
Pri razvoju novih inovativnih izdelkov
tesno sodelujemo z vodilnimi/strateskimi 0 0 0 53 47 4,50 0,50

kupci.
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Naklonjenost do odprtih povezav z razlicnimi udelezenci v procesu inoviranja je odlicno
izhodisce za nadgradnjo koncepta odprtega inoviranja. Kot nam kaze slabo ocenjeno vprasanje
glede Casa za oceno po izvedbi, je v procesu potrebno izboljsati potek povratne informacije, kar
velja tako za notranji kakor tudi zunanji promet.

5.1.6 Ucenje

Anketiranci so ucenje ocenili z najniZjo oceno, to je s 3,75, vendar ocena ne odstopa bistveno
od drugih ocenjevalnih kategorij (prikazano v Tabeli 18). Ocene v tej kategoriji so podeljene
precej enotno. BoljSo oceno (4,00) je dobilo vpraSanje glede pripravljenosti delitve izkuSenj z
drugimi podjetji, medtem ko slabse ocenjujemo, da znamo uporabiti preizkuSene resitve drugih
podjetij. Prav tako so anketiranci prepricani, da imamo Se neizkoriS¢ene potenciale v procesu
ucenja od nasih dobaviteljev.

Tabela 18: Upravljanje 7 inovacijami — ucenje

Odgovori [%]

Sploh se Povsem
ne Se ne Se se Std.
strinjam. strinjam. Niti niti strinjam. | strinjam. | Povpreéje | odklon
Z. d’obavitelji imamo vzpostavljen ‘win- 0 12 30 sg 0 3.50 0.70
win’ odnos.
Smo dobri pri razumevanju potreb kupcev 0 0 19 7 9 3.90 0.53

ali kon¢nih uporabnikov.
U¢imo se na lastnih napakah. 0 2 23 70 5 3,80 0,57

Sistemati¢no primerjamo nase izdelke in

procese s primerljivimi v drugih podjetjih. 0 7 28 60 > 3,60 0.69
Pripravljeni smo deliti izku$nje in znanje z

drugimi podjetji, s ciljem pridobivanja 0 2 5 79 14 4,00 0,53
novih znanj in resitev.

Dobri smo pri zajemanju razvojnih

izkuSenj in tako omogocamo ucinkovito 0 5 26 67 2 3,70 0,61
Sirjenje po podjetju.

Dobri smo v u¢enju od drugih podjetij. 0 7 47 44 2 3,40 0,66
V  procesu inoviranja  spremljamo

kazalnike @z namenom izboljSanja 0 2 30 60 7 370 0.63

upravljanja z razvojno inovacijskimi

projekti.

V procesu uvajanja odprtega nacina inoviranja je glede na rezultate potrebno ucinkoviteje
vkljuciti vire informacij, ki jim imamo na dobaviteljski strani. V procesu inoviranja je v
prihodnje potrebno ve¢ vkljuCevanja zunanjih partnerjev, predvsem tistih, s katerimi se
dopolnjujemo v kompetencah.
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5.2 Predlog organizacijskih sprememb v podjetju Domel
5.2.1 Izhodisca za organizacijske spremembe

Kot navajata Porter in Heppelmann (2015, str. 83), se s kompleksnostjo novih izdelkov, ki so
povezljivi z internetom in komunicirajo med seboj, spreminja tudi organizacijska struktura
podjetij. Kompleksnost izdelkov podjetja Domel se povecuje na obeh klju¢nih programih
podjetja. Tako se klasicna tehnologija univerzalnih motorjev na programu agregatov za
sesalnike nadomesca z bolj kompleksnimi EC-motorji, ki omogocajo vecjo prilagodljivost z
vidika pogona, predvsem pa povezljivost z internetom in vsemi, s tem povezanimi dodatnimi
funkcijami. Program EC-motorjev pa Ze v osnovi omogoca vecjo povezljivost in dodatne
funkcije, predvsem z vidika vodenja in regulacije.

Tako se v klasi¢no strukturiranem proizvodnem podjetju, kot je Domel, ki je razdeljen na
funkcionalne enote, kot so razvoj in raziskave, nabava, proizvodnja, prodaja in trZenje, finance
in raCunovodstvo, izkazuje vedno ve¢ja potreba po logicnem povezovanju razli¢nih funkcij med
seboj. Povezovanje med njimi je bistvenega pomena pri razvoju novih funkcij izdelkov.

Kot navajata Porter in Heppelmann (2015, str. 84), je s pojavom pametnih in v internet
povezanih proizvodov, klasiCen model organizacije odpovedal, zato predlagata novo
organizacijsko strukturo, s katero se omogoca hiter pretok informacij od vodilnih razvijalcev
pametne opreme, do razvijalcev podatkovnih baz in proizvodnjo, ki ima na voljo vse podatke v
realnem Casu.

Po modelu Porterja in Heppelmanna (2015, str. 85) predlagam spremembo organizacijske
strukture v smeri krepitve treh podrocij delovanja podjetja, ki so pomembna za prihodnjo
usmeritev Domela in njegovih izdelkov, prilagojenih za 4. industrijsko revolucijo. Prvo
podrocje je krepitev informacijskih tehnologij in upravljanja s podatki, ki ga avtorja
poimenujeta »Enotno upravljanje s podatki«. V nadaljevanju klasi¢ni strukturi dodajata Se
»QOperativni razvoj«, ki je po funkciji povezovalni ¢len med raziskavami, informacijskimi
tehnologijami in proizvodnjo ter »Upravljanje z uspehi kupcev«. Nove organizacijske enote so
prepletene z obstoje¢imi, zato je potreben poseben poudarek na umescanju novih funkcij
(prikazano na Sliki 28).
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Slika 28: Predlog nove organizacijske sheme podjetja Domel
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5.2.2 Potreba po krepitvi informacijsko komunikacijskih kompetenc

V okviru nadaljnjega razvoja podjetja Domel s ciljem prilagoditve na 4. industrijsko revolucijo
ali Industrija 4.0 se bodo vzpostavili in nadgradili racunalniski sistemi, ki bodo samodejno
zajemali podatke iz proizvodnih linij, komunicirali z izdelkom, ki se proizvaja, ter komunicirali
z izdelki, ki so Ze na trgu. Industrija 4.0 uvaja popolnoma druga¢no razmisljanje glede
organizacije in vodenja proizvodnje ter celotnega vodenja podjetij (Planina, 2015). Znanje
informacijsko komunikacijskih tehnologij, dostop do informacij in podatkovnih baz ter
povezovanje informacijskih sistemov bodo vedno bolj pomembna za vse funkcije podjetja od
nacrtovanja strategije, razvoja novih izdelkov, naértovanja in spremljanja proizvodnje do
prodaje in spremljanje izdelka na trgu kot poprodajni servis.

Z vecanjem Stevila razlicnih podpornih sistemov v podjetju raste tudi koli¢ina podatkov, ki jih
je potrebno obdelati. Informacijski sistem v Domelu SAP nudi uporabnikom razli¢ne preglede
nad celotnim poslovanjem podjetja v skoraj realnem ¢asu. Trenutnim potrebam so tradicionalne
podatkovne baze Se zadostne, s Siritvijo nabora podatkov in zahtevo po obdelavi podatkov v
realnem Casu pa bodo podatkovna skladi$¢a dobila nove dimenzije in potrebo po nadgradnji.
Zagotavljanje podatkov v realnem Casu bo sluZzilo vec procesom v podjetju, ki niso nujno vezani
na proizvodnjo, ampak tudi na razvoj novih izdelkov ter inovacijski proces v podjetju.

S tem namenom predlagam, da se v Domelovi organizacijski strukturi izlo¢i oddelek
informatike iz sploSnega podrocja in se ga uvrsti v strukturo kot podrocje z nazivom »Upravljaje
s podatki«. Podrocje Se naprej zagotavlja podporo informacijskemu sistemu, dodati pa je
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potrebno razvojno usmeritev — predvsem v vzpostavitvi sistema za zajemanje podatkov iz
proizvodnje, spremljanje statusa na Ze proizvedenih izdelkih in napravah kakor tudi zajemanje
podatkov iz trga, ki so lahko uporabni pri oblikovanju novih produktnih strategij.

5.2.3 Uvajanje produktnega upravljanja v raziskovalno-razvojno podrocje

Kompleksnost Domelovih motorjev postaja vse vecja, zato je vefina motorjev iz programa
elektronsko komutiranih motorjev Ze danes sposobna komunicirati z okolico. Kot navajata
Porter in Heppelmann (2015, str. 87), je pri razvoju novih druZin izdelkov potrebno zdruziti
strokovnjake s podrocja programske opreme in upravljanja s podatki v oblaku s strokovnjaki za
razvoj izdelkov in proizvodnjo le-teh. Kompleksnost procesa razvoja novega izdelka se zato
bistveno poveca.

Kot to omenita ze avtorja Porter in Heppelmann (2015, str. 87), tudi sam predlagam novo
organizacijsko enoto v Domelu, ki bi bila odgovorna za spremljanje trznih trendov,
identifikacijo novih trznih segmentov, upravljanje in optimizacijo ucinkovitosti izdelkov kakor
tudi za dizajn izdelkov in podporo procesu izdelave. Prav tako bi nova organizacijska enota
vzpostavljala podporo za poprodajne aktivnosti in skrbela za nadgradnje in popravke izdelkov
glede na odzive s trga. V Domelu bomo to organizacijsko enoto poimenovali »Produktno
upravljanje«.

Naloga produktnega upravljanja je celovito spremljanje trznih trendov, zahtev kupcev,
identifikacija novih zanimivih segmentov ter razvoj novih izdelkov. Produktni vodja sodeluje
na trgu kot tehni¢na pomoc¢ prodaji. Produktno upravljanje povezuje razvoj in raziskave,
prodajno organizacijo, proizvodnjo, podrocje kakovosti ter se usklajuje s produktnimi vodji
drugih produktnih skupin.

Produktni vodje so organizacijsko umeSceni v poslovne enote podjetja Domel, vendar po
strokovni plati sodelujejo in poro¢ajo direktorju podrocja razvoj in raziskave, vsebinsko in
proizvodno pa porocajo direktorju poslovne enote.

Meza (2007, str. 270) v svojih delih opredeljuje produktno upravljanje kot glasnik trga, ki
posreduje informacije o trgu ter o dogajanju na njem ostalim sluzbam v podjetju, ki za
sprejemanje svojih odlocitev potrebujejo jasna dejstva. V sodelovanju s trZzenjem izvaja analizo
trznih trendov, analizira potrebe kupcev in spremlja konkurenco. Na podlagi teh informacij
oblikuje produktni portfelj in sodeluje pri oblikovanju produktnih strategij, oblikuje zahteve za
razvoj novih izdelkov ter spremlja lansiranje le-teh na trg. Produktni vodja spremlja izdelek
skozi celoten Zivljenjski cikel in skrbi za izraCun rentabilnosti produktne linije na posameznih
trgih.

Z uvedbo produktnega upravljanja v organizacijsko strukturo podjetja bomo v sklopu raziskav
in razvoja povecali pretok marketinskih in prodajnih zakonitosti. Za uspeSno umestitev v
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organizacijo bo pomembno, da bodo jasno dolocene odgovornosti med produktnim vodjem in
vodjem projektov, ki skrbijo za ucinkovito izvedbo razvojnih projektov z vidika Casovne,
stroSkovne in tehni¢ne izvedbe. Za ucinkovito in uspeSno izvajanje nalog strateskega in
operativnega produktnega upravljanja pa je potrebno vzpostaviti ustrezen nivo avtonomije in
avtoritete za produkte vodje.

5.2.4 Upravljanje s programom ali upravljanje z uspehi kupcev

Podobno, kot sta to storila Ze Porter in Heppelmann (2015, str. 87) v novi organizacijski
strukturi podjetja za prehod v 4. industrijsko dobo, predlagam zasnovo nove enote za
programsko upravljanje ali »Upravljanje z uspehi kupcev«. Glavna naloga nove strukture je
upravljanje z uporabnisSko izkusnjo izdelka in upravljanje s podatki v oblaku, kjer se zbirajo
podatki o proizvodih na trgu. Z novo organizacijo je potrebno vzpostaviti senzorje na trgu, ki
merijo vrednote in izkuSnje uporabnikov. Z novo organizacijo se vzpostavi bogata baza
podatkov o uporabi izdelkov, preferencah kupcev in njihovih navadah ter o zadovoljstvu strank,
ki sluzijo produktnemu vodju pri snovanju nove produktne strategije.

Programsko in produktno upravljanje skupaj neposredno vplivata in tvorita inovacijsko
strategijo podjetja, ki je kljuc do rasti in konkurenc¢nosti podjetja. Ker o inovativnosti ni dovolj
le razmiSljati, je potrebno vzpostaviti inovativno infrastrukturo in preko ustrezne organizacije
vanjo vkljuciti klju¢ne ljudi. Proces inovacijske dejavnosti je zato potrebno ciljno, sistemati¢no
in organizirano usmerjati. Slediti mora poslovnim ciljem in strategiji podjetja, da je u¢inkovita
in uspesna.

SKLEP

Smo na prehodu nove industrijske revolucije, Cetrte po vrsti, ki so jo v Nemciji poimenovali
kar Industrija 4.0. Nova industrijska doba povezuje navidezni digitalni z resnicnim svetom na
vsakem koraku naSega Zivljenja preko vzpostavljene izmenjave podatkov v realnem ¢asu preko
tako imenovanega »interneta stvari«. Spremembe, ki jih prinaSa Industrija 4.0, so za vecino
podjetij strateSka priloZnost, da z inovativnim produktom izboljSajo svoj konkurencen poloZaj
na trgu. V nasprotnem primeru spremembe pomenijo groznjo tistim podjetjem, ki svojih
produktov skupaj s poslovnimi in proizvodnimi procesi ne bodo prilagodili zahtevam trga.

Inovativnost in upravljanje s procesom inoviranja je kljunega pomena za dolgoro¢no
zagotavljanje konkurencnosti podjetij, Se posebej to velja za visokotehnoloska podjetja elektro
predelovalne industrije, kamor sodi obravnavano podjetje Domel. Poslovno okolje podjetja se
je z diverzifikacijo programa v zadnjih 10 letih bistveno razsirilo ter s tem zmanjSalo tveganje,
ki ga je predstavljala velika odvisnost od programa univerzalnih motorjev oziroma trzne nise
sesalnikov. Kljub zreli panogi kupci od Domela na tem programu pricakujejo inovacije, s
katerimi bo zagotovljena dolgoro¢na strateSka prednost pred konkurenti. Podjetje vstopa na
nove trge z inovativnimi reSitvami, ki kot substituti izpodrivajo stare tehnologije. Hkrati je nov
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program tehnolosko Se v zgodnji razvojni fazi, zato obstaja nevarnost pojava substituta, ki bo v
tehnoloskem smislu zagotovil konkuren¢nejSe pogoje. Inovativnost je zato v obeh primerih
kljucnega pomena za trajnostni razvoj.

Vloga inovativnosti v podjetju Domel je bila analizirana dvakrat in sicer prvi¢ v letu 2009 v
sklopu analize IER, ki nam sluzi za primerjavo s povpre¢jem slovenske predelovalne industrije.
Ocena v letu 2009 je bila verjetno zaradi ekonomske krize bolj pesimisti¢na, saj so bili
anketiranci takrat pod pritiskom slabih rezultatov, zniZanih narocil in slabih napovedi. V
razSirjenem obsegu je bila analiza ponovljena v letu 2016, rezultati pa kaZejo sploSno
izboljSanje v vseh kategorijah. Na podlagi analize odgovorov ankete lahko odgovorim na eno
od postavljenih raziskovalnih vprasanj magistrskega dela glede odprtosti procesa inoviranja,
saj rezultati kazejo, da smo v Domelu v preteklih letih pomenu inoviranja posvecali vec¢
pozornosti in proces stalno izboljSevali v smeri nacel odprtega inoviranja.

Kljub temu pa ostaja nekaj podrocij, kjer so izboljSave Se potrebne. Anketiranci ugotavljajo, da
imamo ucinkovit sistem za zajemanje idej, manj pa smo ucinkoviti pri izvedbi le teh. Nizje
zadovoljstvo je bilo izrazeno pri nacinu nagrajevanja in motiviranja sodelavcev v procesu
inoviranja. Na obeh podroc¢jih je pricakovati izboljSanje, saj smo s prenovo sistema za
zajemanje idej odprli ve¢ moznosti za obdelavo idej s horizontalnim povezovanjem razli¢nih
oddelkov.

Anketiranci najve¢jo pomembnost virov informacij za inovacijske projekte dajejo prav kupcem,
kar se sklada s teorijo krepitve izmenjave informacij med kupci in proizvajalcem, ki jo
zagovarjata Porter in Heppelmann (2015, str. 85) v svojih delih. Odprto inoviranje je pristop,
ki se v svetu uveljavlja Ze drugo desetletje. Na podlagi rezultatov ankete lahko ugotovim, da se
Domel razvija v odprto inovativno podjetje. Podjetje je odprto za izmenjavo informacij s kupci
in dobavitelji, v projekte aktivno vkljuujemo kompetence zunanjih virov, ki jih sami ne
pokrivamo zadostno. Z vidika poslovnih modelov je podjetje Domel Se v fazi prehoda iz
zaprtega v odprto inovativno podjetje, saj kljub temu, da smo naklonjeni ustanavljanju novih
»spinn off« podjetij, Se nismo izvedli vecjega primera.

Na klju¢no raziskovalno vprasanje glede ustreznosti klasi¢ne organizacije odgovarjata Porter
in Heppelmann (2015, str. 84), ki ugotavljata, da so spremembe organizacije zaradi bistveno
vecje kompleksnosti procesov nujno potrebne. Po obravnavanem modelu sem organizacijsko
shemo podjetja dopolnil v treh podrocjih organizacije. Predlagam izloCitev oddelka informatike
iz sploSnega podrocja z preoblikovanjem v samostojno podrocje, ki bo vzpostavilo sistem za
zajem podatkov in skrbniStvo nad enotno bazo podatkov. Vzporedno dodajam organizacijski
strukturi vertikalni povezovalni podroc¢ji za produktno in programsko upravljanje.

V prihajajoci dobi Industrije 4.0 bomo sooceni z velikimi koli¢inami podatkov Ze v sami
proizvodnji, saj bo vzpostavljena komunikacija med procesi, logistiko, kupci in izdelki. Le
ucinkovit sistem za obdelavo podatkov bo koristno sluzil novim inovacijskim projektom v
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podjetju, ki pa bodo bolj kompleksni kot so danes. Zato predlagam razsiritev funkcije razvoja
in trZzenja v smeri vzpostavitve vecje povezljivosti in izmenjave podatkov. Uvedba produktnega
upravljanja v strukturo med podrocje razvoja ter proizvodnjo zagotavlja boljsi pretok informacij
z bolj ucinkovitim skrbniStvom nad izdelki skozi cel Zivljenjski cikel. Podobno mora
programsko upravljanje vzpostaviti bolj u¢inkovito zajemanje povratnih informacij glede
produkta na trgu in potreb kon¢nih odjemalcev.

Ceprav se nam danes zdi, da elektromotorji kot glavni produkt Domela niso del sprememb, ki
jih prinasa Industrija 4.0, se moramo zavedati, da Ze danes veliko nasih sistemov komunicira z
okolico preko razlicnih protokolov in povezav. Spremembam, ki jih revolucija prinasa v
proizvodne procese, bomo sledili zaradi motiva viSje produktivnosti. Z novimi inovativnimi
reSitvami na izdelkih, ki prinasajo kon¢nim uporabnikom nove funkcije, gradimo stratesko
konkurenc¢no prednost, ki zagotavlja trajnostno rast podjetja.
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Inovacije v Domelu

Kratko ime ankete: Inovacije v Domelu
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Aktivna od: 14.05.2016 Aktivna do: 14.08.2016
Avtor: Matjaz CemaZar Spreminjal: Matjaz Cemazar
Dne: 14.05.2016 Dne: 15.05.2016

Opis:

Hiter ritem sprememb v industriji s produkti z vedno krajSimi Zivljenjskimi cikli narekuje nenehno krepitev
inovativnosti na novih proizvodih in tehnologijah. Uspesne inovacije so tiste, ki so bile industrializirane pravocasno

in so izpolnile inovacij izdelkov pri¢akovanja oziroma zadovoljile potrebe trga. Smo na prehodu v novo
industrijsko revolucijo, ki je Cetrta po vrsti, v Nemciji so jo poimenovali kar Industrija 4.0. »Glavni znacilnosti
visokotehnoloskih podjetij na prehodu v novo industrijsko revolucijo sta usmerjenost v razvoj in spodbujanje
inovativnosti na vseh nivojih« Z vaSo pomocjo oz. posnetkom dejanskega stanja v Domelu bom pripravil nekaj
predlogov za izboljSanje nase inovativne dejavnosti, ki je osnova za prehod v novo obdobje v industriji. Prosim, ¢e
si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pricnete 2z izpolnjevanjem ankete.

Q1 - Prvi sklop vprasanj se nanasa na posnetek trenutnega stanja inovacijske dejavnosti v podjetju, pri ¢emer
je potrebno "'inovativnost'' upostevati v SirSem pomenu. V mislih imam procese stalnih izboljSav v sklopu
TPM, mnozZi¢no inovativnost v sklopu sistema SORE ter vse razvojne in tehnoloske projekte in
aktivnosti. Rezultate bom primerjal z anketo, ki jo je izvajal IERv cca 50 slovenskih podjetij.

Q2 - Kako pomembno je za dolgoro¢no poslovno uspesnost v nasi dejavnosti inoviranje na podrocju:

Nepome Manj Pomembn Zelo Odlocil

mbno pomembn 0 pomembn
0 0
inovacij storitev O O O O O
inovacij trzenja O O O O O
inovacij organizacije O O O O O
poslovnih modelov O O Q) O QO
inovacij proizvodnih procesov O O O O O
Q3 - Kaksen tip inovacij je bolj pomemben za naso dejavnost:



Nepome Manj Pomembn Zelo Odlocilno

mbno pomembn 0 pomembn
0 0

radikalne inovacije - popolnoma nove resitve
v procesih, materialih, popolnoma novi () O O O O
izdelki,...
modularne inovacije - vecje spremembe

. ... Y Y Y oy oy
tehnologij, nove druZine izdelkov, .... - - ~ - -
arhitekturne inovacije
- pomenijospremembe tehnologij ki O O O O O
omogocajotudi spremembe izdelkov
postopne (inkrementalne) inovacije -
drobne izboljSave na obstojeCih konceptih, () O O O O
procesih,..
Q4 - Ali ste 1z inovacijsko dejavnostjo v Domelu zadovoljni na  podrocju:

Nezadovo Manj Zadovolje Zelo Navdusen

ljen  zadovolje n zadovolje
n n

spodbujanja zaposlenih k dajanju predlogov O O O O O
promocije inovacijske dejavnosti v podjetju O O O O O
odzivnosti organizacije na predloge v

I I I e e
SlStemu N N N A A
izboljSevanja sistema za spodbujanje
. .. . . Y Yy Y Y Y
inovacijske dejavnosti ~ ~ - - -
Qs - Kako dobro obvladujemo posamezne faze inovacijskega procesa?

Nezadovo Manj Zadovolje Zelo Navdusen

ljen  zadovolje n zadovolje
n n

Izbor in oblikovanje inovacijskih predlogov ® O O O O
Evidentiranje inovacijskih predlogov @ @ O O O
Izvedba faze razvoja izdelka in procesa ® O O O O
Intelektualna zascita znanja @ @ O O O
Proces  trzenja in  komercializacije . = B B B

N N N A A

inovacijskih predlogov

Q6 - Ocena pomembnosti naslednjih virov informacij zainovacijske projekte podjetja Domel

Nepome Manj Pomembn Zelo Odlocilno

mbno pomembn 0 pomembn
0 0
Internet O O O O O
Svetovalci O O O O O
Znanstvene revije, publikacije O O O O O
Sejmi, razstave, strokovna sreanja O O O O O



Nepome Manj Pomembn Zelo Odlocilno

mbno pomembn 0 pomembn
0 0
Sodelovanje z raziskovalnimi institucijami O O O @ @
Univerze in fakultete O O O O O
Konkurenti O O O O O
Kupci O O O O O
Dobavitelji O O O O O
Interni prenos informacij in izkusenj O O O O O
Q7 - Spodbujanje in nagrajevanje zaposlenih v inovacijskidejavnosti:

Nezadovo Manj Zadovolje Zelo Navdusen

ljen  zadovolje n zadovolje
n n
Instrumenti spodbujanja so jasno definirani O O O O O
Instrumenti spodbujanja so motivirajoci ® O @ @ ®
Instrumenti nagrajevanja so jasno definirani O O O O O
Instrumenti nagrajevanja so motivirajoci O O O O O
Q8 - Ocena podjetja po naslednjih kriterijih:

Nikoli ne Pogosto Drzi  Vecinoma Popolnom

drzi ne drzi drzi a drzi
Znamo  dobro  opredeliti  potencial = - . . -
inovativnih idej o e - - ~
Imamo dodelan sistem za ocenjevanje
. .. . Yy Y Y Y Yy
inovacijskih predlogov o e - - ~
Spremljamo  potek celotnega nabora
. e . Yy Y Y Y Yy
inovacijskih predlogov o e - - ~
Imamo napredna orodja za projektno
I I I I I
VOdeIl]e p— s s s p—
Imamo  multidisciplinirano  oblikovanje
- . I I e e I
projektne time o e - - ~
Proizvodnji proces je u€inkovit in odziven na
. .o . . oy N N N -
zahteve inovacijskih projektov - - = - ~
Prodaja ima pozitiven odnos do novih
. . " Yy Y Y Y Yy
izdelkov in storitev - - - - -
Napake se tolerirajo O O O O O
Q9 - Kako S0 pomembne karakteristike Domelovnihproizvodov:

Nepome Manj Pomembn Zelo Odlocilna

mbna pomembn a pomembn
a a
EmbalaZa O O O O O
Visoka tehnoloska raven O O O O O
Kompleksnost izdelka O O O O O



Kakovost

Oblika

Izgled

Funkcionalne znacilnosti
Cena

Blagovna znamka

Nepome
mbna

Manj
pomembn

alalelelalal
L

R N N N

Pomembn
a

Zelo
pomembn

CYOYYINOY )
\/

R N N N

Odlocilna

Q13_2 - Drugi sklop vprasanj, pa je sestavljen kot samoocena stanja inovativnosti v podjetju. Na podlagi
ugotovijo

odgovorov se
Q10 - Kako dobro upravljamo
Sploh se
ne
strinjam

Zaposleni se zavedajo pomena inovacij za
zagotavljanje konkurenc¢nosti podjetja

V Domelu imamo definiran proces razvoja
novega izdelka in procesa

NaSa organizacijska struktura ne zavira
procesa inoviranja, ampak ga vzpodbuja
Podjetje spodbuja izobraZevanje, vzgaja in
razvoja zaposlene

Z dobavitelji imamo vzpostavljen ‘win—
win’ odnos

Strategija razvoja podjetja je jasno
komunicirana in vsak v organizaciji pozna
njene cilje

Razvojno inovacijski projekti so v Domelu
zakljuceni v predvidenem terminskem planu
in v okviru predvidenih stroskov

Clani razvojnih timov dobro sodelujejo med
seboj ne glede na to, s Kkaterega
podroc¢ja/oddelka prihajajo

Vzamemo si Cas za oceno projekta s ciljem
izbolj$ati izvedbo v prihodnje

Smo dobri pri razumevanju potreb kupcev ali
kon¢nih uporabnikov

Zaposleni poznajo kljune kompetence
Domela in njihov pomen pri zagotavljanju
naSe konkuren¢nosti

Imamo vzpostavljen ucinkovit sistem, ki
zagotavlja razumevanje potreb nasih kupcev
Zaposleni so vkljuceni v proces zbiranja
predlogov za izboljSanje izdelkov in

Yy
Ry

lahko
z inovacijami
Sene  Niti niti
strinjam

\4

Se
strinjam

Domelu

Povsem
se
strinjam



procesov
Imamo  dobro  vzpostavljen  sistem
sodelovanja z Univerzo, Fakultetami in
razvojnimi centri za krepitev naSih
kompetenc

Ucimo se na lastnih napakah

Imamo strukturiran nain za nacrtovanje
priloZnosti in tveganj v prihodnosti

Imamo ucinkovit sistem za obvladovanje
sprememb v procesu razvoja novega izdelka
od ideje do izvedbe

Nasa organizacijska struktura nam omogoca
hiter in uc¢inkovit proces odlo¢anja

Pri razvoju novih izdelkov in konceptov
delamo zelo tesno z naSimi kupci
Sistemati¢no primerjamo nase izdelke in
procese s primerljivimi v drugih podjetjih
Vodstvo podjetja jasno komunicira vizijo in
poudarja pomen inovativnosti za nadaljni
razvoj podjetja

Podjetje sistematicno iS¢e nove ideje za
njegove izdelke

Komunikacija je ucinkovita na vseh nivojih
in deluje tako v smeri "top-down", "bottom-
up" in horizontalno po podjetju

Sodelujemo z drugimi podjetji s ciljem
razviti nov izdelek ali proces

Smo pripravljeni deliti izkus$nje in znanje z
drugimi podjetji s ciljem pridobivanja novih
znanj in resitev

Vodstvo podjetja je zavezano k inovativnosti
in jo vzpodbuja

Imamo vzpostavljen sistem, ki zagotavlja
vkljucevanje vseh potrebnih deleznikov
(oddelkov, podroc¢ij) v proces razvoja
novega izdelka in procesa

Sistem nagrajevanja in
napredovanja spodbuja  inovativnost v
podjetju

Vzpostavljamo mrezo zunanjih sodelavcev
in strokovnjakov, s katerimi krepimo bazo
znanja in izkuSenj

Smo dobri pri zajemanju razvojnih izkuSenj
in tako omogoc¢amo ucinkovito Sirjenje po
podjetju

Imamo vzpostavljen proces strateSkega
pregleda tehnoloske in trzne pozicije, ter
vpliv le te na strategijo podjetja

Sploh se
ne
strinjam

oy Y
A R

Y
R

Se ne
strinjam

Y Y
N N

Y
N

Niti niti

I I
A A

I
A

I
A

Se
strinjam

I I
A A

I
A

I
A

Povsem
se
strinjam

oy Y
A R

Y
R



Imamo vzpostavljen sistem izbire razvojno
inovacijskih projektov

V Domelu imamo vzpostavljeno pozitivno
klimo za nove ideje in predloge

Tesno sodelujemo z delezniki v procesu
izobrazevanja s ciljem posredovanja nasih
potreb po znanjih, ve$€inah in kompetencah
Smo dobri v uc¢enju od drugih podjetij
Imamo vzpostavljeno jasno povezavo med
razvojno inovacijskimi projekti in poslovno
strategijo

Imamo dovolj fleksibilen sistem razvoja
novih izdelkov, da dovolimo izvedbo
manjSim projektom oz. "hitrim poskusom"
V timih delamo dobro in u¢inkovito

Pri razvoju novih inovativnih izdelkov tesno
sodelujemo z vodilnimi/strateSkimi kupci

V procesu inoviranja spremljamo kazalnike
z namenom izboljSanja upravljanja z
razvojno inovacijskimi projekti

Q11 - Kako dobro wupravljamo v

Nasa organizacija omogoca nekaj prostora in
Casa zarazvoj in raziskavo razli¢nih "norih"
idej

Uporabljamo formalna orodja in tehnike, da
bi nam pomagali razmisljati "out of the box"
Imamo mehanizme za upravljanje idej, ki ne
ustrezajo naSim  trenutnim  strateSkim
pogledom - za primer smo odprti za licenco
ali »spin off«

Imamo razvite mehanizme za prepoznavanje
in spodbujanje "podjetnistva" - Ce imajo
ljudje dobro idejo, jim ni treba zapustiti
podjetja, da jo lahko uresnicijo

sodelujemo z zelo »zgodnjimi uporabniki«
pri razvoju nasih novih izdelkov in storitev
Imamo sistem nagrajevanja, ki spodbuja
ljudi, da evidentirajo svoje ideje

Imamo razvite mehanizme strateSkega
odloc¢anja in izbiro projektov, ki dopuscajo
obravnavo ve¢ radikalnih predlogov izven
osnovne strateSke usmeritve

Sploh se
ne
strinjam

podjetju

Sploh se
ne
strinjam

Se ne
strinjam

Domel

Se ne
strinjam

S

Niti niti Se Povsem
strinjam se
strinjam
'S M ')
p— s s
' ) ')
N A A
' s s
p— p—y p—y
' s s
p— A A
' s s
p— p—y p—y
' ) ')
N A A
'S M ')
p— A A
Yy ' '
A R R
- I I
p— s s
prebojnimi  inovacijami
Niti niti Se Povsem
strinjam se
strinjam
' s s
p— N N
'S M ')
p— s s
' s s
p— N N
' s s
p— p—y p—y
' ) ')
N A A
'S M ')
p— s s
' s s



Splohse  Sene  Nitiniti Se Povsem

ne strinjam strinjam se
strinjam strinjam
Cenimo ljudi, ki so za rezultat pripravljeni
.- . Yy Y Y Y Yy
krsiti pravila ~ - - - ~
Podpiramo sistem "odprtega inoviranja" —
mrezenje bogatih izkuSenj in razSirjena
mreza stikov, od katerth smo dobili () O ) ) O
konstanten pretok idej in inovativnih
predlogov
Imamo vzpostavljen "ciljni lov" v naSi
o o . . ' ' s s '
okolici za nove strateSke priloZnosti - ~ - - -
Imamo vzpostavljen sistem upravljanja z
dobavitelji, ki je odprt za strateSko () O ) ) O
partnerstvo
Uprava postavlja ambiciozne cilje, ki
zagotovijo usmeritev, ne pa tudi poti za O O O O O
inovacije
Vodstvo vzpodbuja inoviranje, ustvarja
pozitivno okolje in ustvarja ustvarjalno (O O ) ) O
vzdusje
Ust.\./ar.Jen.o je VZdLIS\]C.,V k.ﬁ:r ljvud\]? lahko . . P P .
delijo ideje prek navzkriznih sooc¢anj ~ - - - ~
Se ne bojimo »kanibalizma« za projekte, ki
smo jih Ze dokoncali in s tem dopu§¢amo () O O O O
prostor za nove moznosti
PreizkuSanje idej spodbujamo O O O O O

Q12 - V zakljuénem delu me zanima vase mnenje glede novih trendov in vpliva na poslovanje Domela.

Q13_3 - Ali ocenjujete, da lahko naslednji pojmi kljuéno vplivajo na poslovanje Domela v prihodnjih letih:

Splohse  Sene  Nitiniti Se Povsem
ne strinjam strinjam se

strinjam strinjam
Industrija 4.0 O O O O O
Internet stvari (ang. Internet of Things) @ O O O O
Veliki podatek (ang. Big Data) O O O O O
Podatki v oblaku (ang. Claud) @ O O O O
Vizualizacija in navidezna resni¢nost ® O O O O
Tridimenzionalni tisk (ang. 3D print) @ O O O O

Avtomatska identifikacija - RFID, NFC,
QR,...

/
L
I
.

Y
-

Y
-

Y
L

Q13 - Smo na prehodu v 4. industrijsko revolucijo, ki bo v naslednjih 5-10 letih:



Splohse  Sene  Niti niti Se
ne strinjam strinjam
strinjam
popolnoma spremenila funkcionalnost nasih - - .

IZdelkOV Ry A A Ry
povsem avtomatizirala in robotizirala nase

: . 'S ' I
proizvodnje procese, - ~ ~ -
spremenila pretok materialov in zagotovila

. Y Yy Yy Y
sledljivost - ~ ~ -
vzpostavila pretok podatkov med
polizdelki, izdelki in procesi v celotni () @ @ O

nabavni verigi v realnem casu
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