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UuvoD

Proces razvoja novega izdelka predstavlja velik izziv za organizacijo, saj zahteva iz¢rpne
finan¢ne in Cloveske vire ter je Casovno dolgotrajen in zahteven postopek. Medtem ko
vecina novih izdelkov sploh nikoli ne pride na trg, so tisti, ki na trg pridejo, sooceni z visoko
moznostjo propada. Ta se nahaja nekje med 25-45 %. Na vsakih sedem idej o razvoju
novega izdelka se priblizno S§tiri zanejo razvijati, ena in pol je realizirane, samo ena pa je
uspesna. Navkljub intenzivnim raziskavam o tem, kako doseci uspeh pri razvoju novega
izdelka, podjetja nadaljujejo s predstavljanjem neuspesnih izdelkov, zato je to ena izmed
najbolj rizi¢nih dejavnosti podjetja. Z viSanjem investicij v razvoj novega izdelka se visajo
tudi pritiski po maksimizaciji donosnosti investicije. Kar 46 % vseh sredstev vlozenih v
razvoj novih izdelkov naj bi bilo namenjeno tak$nim, ki niso realizirani ali pa niso donosni
za podjetje (Agrawal & Bhuiyan, 2014, str. 476).

Za mnoge panoge je razvoj novega izdelka najbolj pomemben faktor, ki doloc¢a uspeh ali
propad podjetja. Poudarek na preucevanju procesa razvoja novega izdelka se je razsiril na
razli¢na podrocja raziskovanja, od strateSkega managementa, inZeniringa, marketinga, do
drugih disciplin, ki dandanes preucujejo ta proces. Vecina disciplin prihaja do zakljuckov,
da mora podjetje za uspeSen razvoj novega izdelka izpolniti dva kriterija: maksimizirati
ujemanje potreb kupcev in minimizirati ¢as razvoja in uvedbe izdelka na trg (Schilling &
Hill, 1998). Porter (1996) trdi, da je ustrezna povezava med strategijo in proizvodnimi
dejavnostmi kljucnega pomena za razvoj vzdrzljive kompetencne prednosti. Zaradi napredka
v znanosti in tehnologiji ter hitrim spremembam na trgu se je Zivljenjski cikel izdelka mocno
skrajsal. Podjetja morajo neprestano izvajati inovacije in raziskave o novih izdelkih, izbirati
primerne izdelke z novimi tehnologijami, se soo€ati s potrebami kupcev in groznjami novih
konkurentov. Inovacija zahteva spremembo v nadinu razmisljanja in v nacinu, kako to
udejanjimo. V zivljenjskem ciklu izdelka obstaja ambicija vedno znova vnasSati izboljSave
izdelkom ali storitvam. Na ta nacin je lahko Zivljenjski cikel izdelka podaljSan za dodatna
leta. Dejavnost razvoja novega izdelka je zato pomembna aktivnost, ki podjetjem pomaga
preZiveti in ustvarjati konstantni napredek (Trott, 2008; Liu, Chen, & Tsai, 2005).

Identifikacija in razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na uspeh razvoja in uvajanja novega
izdelka na trg, je vitalnega pomena za oblikovanje procesa in pristopov za lansiranje izdelka.
Ko enkrat identificiramo klju¢ne dejavnike za neuspeh novega izdelka, lahko v proces
vnesemo postopke, kako se izogniti takSnim izgubam v prihodnje in katere nove ukrepe je
potrebno uvesti, da doseZemo uspeh. Podjetje lahko kontrolira Stevilne dejavnike, ki vplivajo
na to, ali bo nov izdelek uspeSen ali bo propadel, zato je vedenje, kateri so ti dejavniki,
kljuénega pomena za izbolj$anje procesa razvoja in uvajanja novega izdelka. Stevilne tudije
kot glavni faktor, ki vpliva na uspeh izdelka, omenjajo ¢asovno okno potrebno za lansiranje
novega izdelka, druge poudarjajo sodelovanje med funkcionalnimi ekipami znotraj podjetja,
organizacijsko ucenje, raziskave in razvoj, marketing, tretje omenjajo tudi dejavnike zunaj
podjetja, kot so kupci, dobavitelji. Ceprav so razsezne §tudije priskrbele pomembne
informacije za izboljSanje procesa razvoja novega izdelka, Se vedno obstaja podrocje v
1



razvoju novega izdelka, ki mu je namenjeno manj pozornosti. Gre za najzgodnejsi segment
v razvoju izdelka, imenovan front-end, na katerega ima podjetje najvecji vpliv. Na tej stopnji
Se vedno obstajajo pomembne priloznosti za ucenje, kako izboljsati proces razvoja in
uvajanja novega izdelka (Carbone, 2011, str. 2).

Najvecja denarna izguba neuspesnih izdelkov se zgodi na stopnji, ko so ti uvedeni na trg,
zato je kriticnega pomena, da podjetje meri, kako bo trg sprejel izdelek, Se preden je ta
vpeljan, in da nadaljuje s promocijo izdelka le v primeru visokega potenciala za uspeh.
Gledano s staliS¢a, da stroski za razvoj novega izdelka naraScajo z napredovanjem
razvojnega procesa proti stopnji prodaje izdelka, je pomembno, da podjetja izlocijo koncepte
in ideje z visokimi verjetnostmi za neuspeh, kar se da zgodaj v razvojnem procesu
(Goldenberg & Mazursky, 2002, str. 200).

Proizvodnja stekla je panoga, ki je delezna velike pozornosti in interesa kapitala, saj nudi
izjemne priloznosti za razvoj in zasluzek. V letu 2015 je znotraj Evropske Unije (v
nadaljevanju EU) steklena proizvodnja dosegla volumen vec¢ kot 35 milijonov ton, kar je za
3,8 % ved kot leta 2014. Konkurenco steklu predstavljajo kovine, papirji in umetni materiali,
zato je steklarstvo prisiljeno iskati vedno nove tehnologije, resitve in moznosti za utrjevanje
in izboljSevanje. Slovenska steklarska panoga pokriva potrebe po steklenih izdelkih le v
majhnem spektru, tako po namembnosti kot po koli¢ini, zato so se slovenski proizvajalci
stekla prisiljeni usmerjati na evropski in svetovni trg, kjer konkurirajo z najboljSimi,
najrazvitejSimi in najsposobnejSimi drzavami proizvajalkami stekla. Perspektiva steklarstva
v Sloveniji je tako odvisna od sposobnosti podjetja, da je prilagodljivo razmeram evropskega
in svetovnega trga ter je sposobno fleksibilno poslovati in se kvalitetno vkljucevati v
svetovne programske smeri, tehnologijo, razvoj in investicije (Binder, 1996, str. 350; Glass
Aliance Europe, 2015).

Steklarna Hrastnik je leta 1860 ustanovljeno podjetje, ki se ukvarja z izdelavo steklarskih
izdelkov. Je pretezno izvozno podjetje, prihodki izvoza predstavljajo kar 97 % vseh
prihodkov. Ker se tako na domacem kot na izvoznem obmocju srecujejo z veliko
konkurenco, mora podjetje neprestano vlagati v raziskave in razvoj, da se lahko postavlja ob
bok drugim svetovnim proizvajalcem steklenih izdelkov. Zaradi visokih cen naprav za
izdelovanje steklenih izdelkov je zelo pomembno, da podjetje pred nakupom ali
modifikacijo Ze obstojeCe naprave opravi temeljito raziskavo trga o potrebah kupcev in
preveri, ali je ideja o novem izdelku izvedljiva tudi v praksi in ¢e je novi izdelek ucinkovit
in ustvarjen po potrebah in zahtevah kupcev. Zato so v procesu razvoja in uvedbe novega
izdelka potrebne razsezne trzne raziskave, ki lahko prepreijo nepotrebne izgube z
investiranjem v naprave za izdelovanje potencialno neuspesnih izdelkov. Izrednega pomena
je, da se ideje o potencialno neuspesnih izdelkih izlo¢i ze ¢im bolj zgodaj v razvojnem
procesu, da se tako prepreci nepotrebne stroSke. Da pa lahko prepoznamo in lo¢imo ideje o
potencialno uspesnih izdelkih od neuspesnih, je potrebno poznavanje dejavnikov uspesnosti
razvoja in uvajanja novega izdelka.



Namen magistrskega dela je pregledati dejavnike uspeha oz. neuspeha v procesu razvoja in
uvedbe novega izdelka na trg v Steklarni Hrastnik. V pogovoru z vodstvom podjetja sem
ugotovila, da pri izdelavi novih izdelkov pogosto zanemarijo pomen procesa upravljanja
novega izdelka in strategije izdelka, torej da potrebe kupcev in trga niso podrobneje
raziskane pred samim zacetkom oz. v zgodnjih fazah procesa razvoja in uvajanja novega
izdelka.

Cilji teoreti¢nega dela so pregled relevantne literature, ki se ukvarja s preucevanjem procesa
razvoja in uvedbe izdelka na trg, in pregled literature, ki preucuje dejavnike za uspeh oz.
neuspeh novih izdelkov. Cilj empiri¢ne raziskave bo primerjava dveh procesov razvoja in
uvajanja novih izdelkov na trg v Steklarni Hrastnik na primeru uspesnega izdelka skodelica
Puzzle in na primeru manj uspesnega izdelka steklenice Stephanie. Empiri¢no raziskavo
bom izvedla na podlagi Studije primera, ki je primerna metoda za oceno uspesnosti dela in
napredka v razvoju, ter postavitev predpostavke za izboljSanje procesa razvoja in uvedbe
novega izdelka na trg (Flyvbjerg, 2006). S primerjavo dveh procesov razvoja izdelka Zelim
identificirati, kako sta potekala procesa razvoja in uvedbe izdelka na trg, na kateri stopnji se
je pri manj uspeSnem izdelku zalomilo in kateri so bili dejavniki, ki so vplivali na uspesnost
o0z. neuspesnost omenjenih izdelkov. Rezultati bodo podjetju podali informacijo, kako se v
prihodnje izogniti lansiranju neuspesnih izdelkov in nepotrebnim finan¢nim izgubam oz.
kako se v postopku razvoja in uvedbe novega izdelka na trg izogniti slabim praksam in jih
nadomestiti z uspe$nimi.

V prvem poglavju bom pregledala strokovno literaturo na podro¢ju razvoja in uvajanja
izdelka na trg, v drugem poglavju sledi opis dejavnikov, ki vplivajo na razvoj novega izdelka
in uspesnost na trgu ter opis dejavnikov, ki zavirajo oz. prepreCujejo uspeh. V tretjem
poglavju pa se bom osredotocila na analizo steklarskega trga, notranje in zunanje dejavnike,
ki vplivajo na razvoj novega izdelka v Steklarni Hrastnik, ter na podlagi Studije primera
raziskala procesa razvoja in uvedbe dveh izdelkov na trg v Steklarni. Magistrsko delo bom
zakljucila s sklepi in priporo¢ili managerjem za izboljSanje procesa razvoja in uvedbe
izdelka na trg ter priporocili za nadaljnje raziskave.

1 RAZVOJ IN UVAJANJE NOVEGA IZDELKA NA TRG

Razvoj novih izdelkov je klju¢nega pomena za uspeSnost podjetja. Obstajajo razli¢ne
pobude, zaradi katerih podjetja konstantno uvajajo nove izdelke na trg. Finan¢no
obrestovanje, ki ga doprinesejo uspesni novi izdelki, lahko podjetjem pomaga premagati
pocasnejSo rast in zagotoviti dobickonosnost obstojecih izdelkov in storitev, ki se Ze
priblizujejo fazi odmiranja v svojem zivljenjskem ciklu. Kar 25 % prodaje naj bi
predstavljali novi izdelki, ki so na trg uvedeni v roku zadnjih treh let poslovanja podjetja.
Novi izdelki so lahko tudi rezultat Stevilnih enakih materialov, ki jih je podjetje ze uporabilo
za izdelavo prejs$njih izdelkov, in so lahko prodani preko Ze obstojecih prodajnih kanalov.
To prispeva k nizjim stroSkom na enoto in posledi¢no k vi§jim marzam za podjetje. Prav
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tako je lahko razvoj novih izdelkov vir prednosti, ki jo podjetja lahko uporabijo v odnosu z
distributerji. Podjetja, ki imajo ve¢ uspesnih izdelkov, lahko zahtevajo ve¢ pozornosti in
prednostno obravnavo kot npr. zazelen prostor na policah ali placilni pogoji od prodajalcev
na drobno in masovnih prodajalcev. Poleg tega sta podoba in ugled podjetja ter njegovih
znamk moc¢no odvisna od Stevila uspe$nih izdelkov, ki jih ima v svojem naboru. Podjetja, ki
so sposobna razviti organizacijsko strukturo in procese, ki omogocajo stalen in ucinkovit
razvoj novih izdelkov, lazje sledijo potrebam in zeljam svojih kupcev. Neposredna
komunikacija s kupci omogoca podjetjem, da pridobijo informacije, ki vplivajo na vsako
podroc¢je marketinskega spleta; postavljanje cene, distribucijski kanali in promocija (Hauser
& Dahan, 2007, str. 179-180). Razvoj novih izdelkov je tudi vir konkurenéne prednosti za
podjetje. Podjetja, ki hitro razvijajo nove izdelke, ki kupcem ponujajo ve¢ vrednosti, bodo
imela prednost pred ostalimi. Poleg tega je razvoj novih izdelkov tudi vir organizacijskih
sprememb, saj se morajo ¢lani organizacije stalno prilagajati spreminjajo¢im se razmeram
na trgu in tehnoloskim pogojem (Brown & Eisenhardt, 1995, str. 344).

Zivljenjska doba izdelkov se je na raun kupéevih Zelja, napredka v informacijski in
komunikacijski tehnologiji, znanja in vodstvenih metod, moc¢no skrajsala. Prav tako se je z
razvojem tehnologije, globalizacije trgov, intenzivne konkurence in dinamicnostjo trgov
moc¢no povecala konkuren¢nost na trgu, ki sili organizacije, da izberejo strategije za
pospesevanje razvoja in predstavitve novih izdelkov in storitev. Ena od pomembnih taktik
vodstva za prezivetje na mednarodnem konkurenénem trgu je razvoj novih izdelkov. Ta
dejavnost je poleg prodaje in upravljanja produkcije prepoznana kot klju¢na organizacijska
kompetenca. Poleg tega lahko organizacija doseze povecanje trznega deleza z uspeSnimi
novimi izdelki (Sedighadeli & Kachouie, 2013, str. 3).

1.1 Osnovni pristopi za razvoj novega izdelka

V procesu razvijanja novega izdelka obstaja veliko tveganje za neuspeh, zato je pomemben
pristop podjetja. Obstajajo trije osnovni pristopi za razvoj novega izdelka:

e trZni pristop,
e proizvodni pristop,

e kombinacija trZznega in proizvodnega pristopa.

Pri trznem pristopu podjetje razvija samo tiste izdelke, ki so zahtevani na trgu, ne glede na
stanje obstojece tehnologije v podjetju. Pobuda za razvoj so torej potrebe in Zelje kupcev, ki
so identificirane preko raziskav trga. Z uporabo proizvodnega pristopa podjetje razvija tiste
izdelke, ki jih je z dano tehnologijo, znanjem in opremo zmozZno razviti, pri tem pa ne
uposteva Zelje in potrebe trga. Trg za nove izdelke je Se neobstojec, zato ga mora podjetje
ustanoviti samo. Kombinacija trznega in proizvodnega pristopa je najuspesnejsi pristop, ki
zahteva sodelovanje marketinga, razvoja, proizvodnje in ostalih funkcij. Razvoj izdelka
temelji na potrebah in zeljah kupcev, ki jih lahko podjetje z dano tehnologijo, znanjem in



obstojec¢imi kapacitetami realizira. Zaradi usklajevanja nasprotij med zahtevami trga in
proizvodnje je isto¢asno ta pristop tudi najtezji (Schroeder, 1989, str. 86).

1.2 Strategija uvedbe novega izdelka

Strategija uvedbe novega izdelka na trg je kljuénega pomena, da se podjetje izogne
morebitnim oviram na trgu. Pri oblikovanju strategije je potrebno nacrtovati in upostevati
datum uvedbe izdelka na trg, geografsko podrocje uvajanja izdelka, ciljno potrosnisko
skupino ter na¢in uvajanja izdelka na trg, ki mora biti v skladu s strateSkimi cilji izdelka in
cilji podjetja. Na podlagi tega Kotler (1996, str. 344-346) izpostavi §tiri odlocitve, ki se
nanasajo na uvedbo izdelka:

dolocitev termina za uvedbo izdelka na trg. V podjetju se lahko odlocijo za:

— prvi vstop na trg, ko neko podjetje prvo predstavi izdelek na trgu in si s tem poveca
ugled, lahko pa se zgodi, da je zaradi Zelje po biti prvi in prehiteti konkurenco izdelek
pomanjkljiv,

— vzporedni vstop na trg pomeni, da si konkurenta delita koristi in stroske,

— pozni vstop na trg podjetju omogoca, da odpravi morebitne napake in izboljsa
izdelek, ki ga je uvedel konkurent;

e odloc¢itev o lokaciji uvedbe novega izdelka je vezana na strategijo geografske
usmerjenosti. Podjetje odlo¢a med vstopom na del domacega trga, celotni domaci trg ali
na mednarodni trg. Velika podjetja, kot so npr. proizvajalci avtomobilov, navadno
uvedejo nov izdelek na vseh trgih hkrati, manjSa pa postopoma vstopajo na nove trge;

e identifikacija glavnih odjemalcev omogoca, da se nov izdelek najprej ponudi
najobetavnej$im ciljnim skupinam odjemalcev, ki bodo izdelek najhitreje zaznale in
sprejele, kasneje pa Se ostalim moZnim odjemalcem;

e odlocitev o strategiji uvajanja izdelka na trg, ki se, kot omenja Beci¢ (2007, str. 19),

nanaSa na Stiri elemente marketinskega spleta:

— Ceno,

— trZne poti,

— izdelek,

— trzno komuniciranje.
1.3 lIzdelki in inovacije

Kotler (1996, str. 432) definira izdelek kot: »Vsaka stvar, ki jo je mozno ponuditi na trgu za
vzbuditev pozornosti, za nakup, uporabo ali porabo in ki lahko zadovolji Zeljo ali potrebo«.
Zadovoljevanje zelj oz. potreb potrosnikov je pogosto merjeno s potrosnikovo koristnostjo
(angl. consumer utility), ki jo sestavljajo tri komponente:

e atributi izdelka/storitve (funkcionalnost, kvaliteta, casovna dostopnost, estetika),
e podoba,



e kupcev odnos.

Nove izdelke lahko sode¢ po njihovi novosti za podjetje ali novosti za trg klasificiramo v
Sest skupin (Capatina & Draghescu, 2015, str. 62; Nickels & Wood, 1997, str. 282—283):

1. izdelki, ki jih v svetu $Se ni in predstavljajo novost na trgu. Navkljub tveganju ob njihovi
uvedbi na trg prinasajo podjetju visje dobic¢ke kot ostali tipi novih izdelkov. Taks$nih
izdelkov naj bi bilo le 10 % med vsemi novimi izdelki;

2. nove proizvodne linije, ki ne predstavljajo novosti na trgu, so pa novost za podjetje. Ker
na trgu ze obstaja podoben izdelek, ima podjetje moznost, da se uci na napakah drugih,
kar zmanjSuje moznost tveganja, po drugi strani pa obstaja nevarnost, da izdelek kupcem
ne bo nudil zadostne vrednosti, da bi ga zamenjali z Ze obstojecim izdelkom,;

3. novosti v Ze obstojeci proizvodni liniji so novi izdelki za podjetje, vendar so del ze
obstojece proizvodne linije, povezane s podjetjem;

4. izboljsave ali revizije ze obstojecih izdelkov, ki ponujajo izboljSano vrednost in
zmogljivost ze obstoje¢im izdelkom. Gre za najmanj tvegano in najmanj inovativno
obliko razvoja izdelkov za vzdrZevanje Ze obstojeCih vezi s kupci. Ker ne pritegnejo
veliko novih kupcev, tudi nimajo potenciala za doseganje visokih dobic¢kov;

5. repozicionirani izdelki. Da bi povecali trg prodaje za dolocen izdelek, je ta promoviran
pri novi kategoriji kupcev, za katere je ta izdelek nov, ¢eprav so osnovne karakteristike
izdelka ostale nespremenjene;

6. spremenjeni izdelki zaradi zmanjSanja stroskov. Z zamenjavo dragih materialov ali
preoblikovanjem proizvodnega procesa podjetje lahko spremeni Ze obstojeci izdelek.

Proizvodna inovativnost je definirana kot poviSanje potro$nikove koristnosti z namenom
ustvariti ve¢ vrednosti za podjetje. Je ena od tehnoloskih inovativnosti, ki uporablja novo
znanje za razvoj in uvedbo novih tehnologij. Koristnost je uéinkovita, kadar inovativno
podjetje investira tudi v oglaSevanje in tako ozavesti kupce o novo razvitem izdelku.
Inovacija je povezana s spremembo. Odvisno od stopnje spremembe in novosti lahko
proizvodno inovativnost lo¢imo na izvirno proizvodno inovativnost ali na povzeto
proizvodno inovativnost. Izvirna proizvodna inovativnost pomeni razvoj novega izdelka z
novo funkcijo ali vpeljavo novih nacel za funkcionalnost. Atributi izdelka so temeljito
spremenjeni, kot npr. v primeru razvoja Windows Vista v primerjavi s prej$njim Windows
95. Navadno ni predhodnika na trgu in podjetje mora zgraditi nove trge. Druga oblika,
povzeta proizvodna inovativnost, pa se osredotoca na izboljSavo izdelka, ki je Ze prisoten na
trgu. Lahko gre za modifikacijo izdelka, razlicico, standardizacijo ali kopiranje izdelka
(Kang, 2009, str. 13-14).

Zavrsnik (1994, str. 137-138) je kot najpomembnejse koristi, ki jih inovacije doprinesejo
podjetju, navedel:

e pobuda, zaupanje in ve¢ moznosti za nadaljnji razvoj in delo,



e izboljSanje poslovnih odnosov z odjemalci in dobavitelji ter navezovanje novih
poslovnih stikov,

e 7z uspes$no razvitim novim izdelkom se poveca zanimanje za celotni prodajni program,

e novi izdelki pripomorejo h komuniciranju s SirSim druzbenim okoljem in povecevanju
ugleda podjetja,

e kontinuirana rast podjetja in panoge.

Kot pa v svoji $tudiji o uspes$nosti novih izdelkih ugotavljata Myers in Marquis (1969),
razvoj inovativnega izdelka Se ne pomeni zagotovljenega uspeha. Nov izdelek je uspesnejsi,
¢e je oblikovan z namenom zadovoljiti dolo¢eno kupcevo potrebo in ne samo z namenom
izkoristiti prednosti nove tehnologije.

1.4 Zivljenjski cikel izdelka

Uspesno uvajanje novih izdelkov je eden izmed klju¢nih pogojev za prezivetje podjetja, saj
to omogoca vecanje profita in ohranjanje polozaja na trgu. Vsak izdelek sledi zivljenjskemu
ciklusu, ki sestoji iz razliénih faz. Ce hode podjetje dolgoro¢no poslovati, mora imeti
istocasno na trgu ve¢ izdelkov na razli¢nih stopnjah Zzivljenjskega ciklusa. Izdelki se
razvijajo in zorijo, pa tudi starajo in umirajo. Zaradi novih tehnologij, izboljSanih mnozi¢nih
komunikacij in vse bolj zahtevnih potreb potrosnikov, so podjetja primorana uvajati vedno
ve¢ novih izdelkov na trg, da se tako razlikujejo od konkurence in pridobijo boljsi polozaj
na trgu. Temu dejstvu sledita dve logi¢ni posledici, in sicer da veliko novih izdelkov obstoji
na trgu zelo kratek ¢as in da je povprecna doba zivljenjskega ciklusa izdelkov vedno krajsa.
Posledi¢no so se spremenili oglasevalski procesi pri uvajanju novih izdelkov. Dejanski Cas
razvoja novega izdelka, tako imenovani time to market, mora biti hitrej$i, nujno pa je tudi,
da uvedba novega izdelka uspe v prvo skozi proces upravljanja celovite kakovosti (angl.
Total Quality Management — TQM). Podjetja morajo zato sistemati¢no uvajati nove izdelke,
¢e zelijo rasti, dosegati profit in druge kapitalske cilje. Za dosego omenjenih ciljev je
potrebno dobro poznavanje dejavnikov, ki vodijo k uspehu novih izdelkov oz. njihovem
pozitivnem sprejemanju pri potroSnikih (Damjan & Mozina, 1999, str. 172; Zavr$nik, 1990).
Odvisno od avtorjev je zZivljenjskih faz izdelka lahko ve¢ ali manj. Zavrsnik (1990, str. 16—
19) omenja naslednjih pet faz izdelka:

1. Faza uvajanja izdelka; glavne karakteristike faze uvajanja izdelka so raziskovanje in
tehni¢no znanje ter sposobnost podjetja, da ustvari povprasevanje po novem izdelku. Ali
bo izdelek uspeSen ali ne, je odvisno predvsem od potroSnikove pozitivne reakcije na
uvedbo izdelka. Stroski nakupa in koriS¢enja izdelka tu igrajo pomembno vlogo, saj
potrosnik zbira informacije o izdelku in si ustvarja podobo o njem. Vecina potrosSnikov
ne menja izdelkov, ki jih trenutno uporabljajo, vse dokler se ne prepricajo o boljsi
kvaliteti novega izdelka. V procesu sprejemanja novega izdelka se oblikuje pet skupin
potroSnikov, ki razlicno dojemajo nov izdelek. Prvo skupino predstavljajo inovatorji.
Sem spadajo potros$niki z vi§jimi dohodki in boljSo informiranostjo. Sledijo zgodn;ji
sprejemniki, ki so potrosniki z vi§jo izobrazbo, naslednja skupina, imenovana zgodnja
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vecina, sprejme izdelek po tem, ko sta ga prvi dve skupini Ze sprejeli in preizkusili, sledi
skupina pozna vecina. Ta skupina potro$nikov ima nizji dohodek in sprva kazejo dvome
glede novega izdelka, cakajo pa tudi na spremenjene verzije izdelka oz. razne
modifikacije. Zadnja skupina so tako imenovani pocasnezi, ki izdelek sprejmejo ali ga
zavrnejo. Glavni motiv za nakup pri tej skupini je predvsem nizja cena ali popusti.

2. Fazarasti izdelka; ko se povprasevanje po novih izdelkih moc¢no zvisa, nastopi faza rasti
izdelka. Poveca se prodaja in izdelek zac¢ne prinasati dobi¢ek. Proizvodnja raste in
posledi¢no pride do zmanjSevanja stroskov zaradi ekonomije obsega. Prodajna mreza se
zacenja Siriti in podjetje zasega vedno vedji trzni delez. Na trg za¢nejo vstopati tudi novi
konkurenti, ki so ¢akali na povratno informacijo o novem izdelku na trgu. Sedaj ga lahko
dopolnijo z novimi znacilnostmi. Trg se tako Se nadalje $iri. [zdelek za¢ne kupovati tudi
nova skupina potro$nikov, imenovana zgodnja vecina, ki je sprva ocenjevala in
spremljala uporabo izdelka pri prvih dveh nakupnih skupinah, inovatorjih in zgodnjih
sprejemnikih.

3. Faza zrelosti izdelka; v tej fazi se prodaja pocasi stabilizira in navadno je to najdaljsa
faza, v kateri se tudi nahaja vecina izdelkov. Stopnja rasti prodaje zacne pocasi padati,
saj je distribucija zasicena, prodaja se prilagaja Stevilu prebivalstva in ker je vecina
prebivalstva ze preizkusila izdelek, je prodaja le-tega odvisna od rasti prebivalstva in
potreb za zamenjavo izdelka. Ce na trgu obstaja mnogo substitutov izdelka, zaéne
absolutni nivo prodaje padati.

4. Faza zasiCenosti izdelka; izdelek ni veC sprejet, kot je bil v zacetku, saj je trg prevec
zasiCen z dolocenimi izdelki. Prodaja v tej fazi doseze svoj koli¢inski maksimum.
Podjetje s tem izdelkom ne more ve¢ graditi bodo¢e prodaje in se mora zato zaceti
pripravljati na uvajanje novega izdelka na trg.

5. Faza nazadovanja, odmiranja izdelka; zaradi vstopa novih izdelkov na trg in
zmanjSanega interesa kupcev za dolocen izdelek, le-ta preide v fazo nazadovanja in
zatne odmirati. V tej fazi izdelek kupujejo le kupci, ki ostajajo zvesti doloCeni blagovni
znamki ali podjetju, in pa kupci, ki pricakujejo zniZzanje cene izdelka. Ti kupci imajo
majhno trzno mo¢. Ta faza je vedno kriti¢na za vsako podjetje in na trgu se obdrzijo le
tista z velikim trznim delezem.

Nasliki 1 so prikazane zgoraj opisane faze zivljenjskega cikla izdelka, od uvajanja na trg do
odmiranja. Kot osnovni merili sta uporabljeni vrednost prodaje na ordinatni osi in ¢as na
abscisni osi. Kot dodatno merilo na ordinatni osi je uporabljena visina dobicka. Krivulja
dobicka je pomembna za rentabilnost izdelka in za izbiro ustreznih marketinSkih strategij.
Na trajanje vsake stopnje vpliva vrsta dejavnikov, prav tako pa vsaka stopnja zahteva
specifi¢ne strategije trzenja, financiranja, kadrovanja, proizvodnje.



Slika 1: Zivijenjski cikel izdelka
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Vir: B. Zavrsnik, Zivijenjski cikel izdelka in druge metode strateskega planiranja marketinga, 1990, str. 13.

1.5 Stopnje v procesu razvoju novega izdelka
Preden izdelek doseze trg in kon¢ne uporabnike, gre skozi Stevilne stopnje razvoja. Slika 2
ponazarja sedem stopenj v razvoju novega izdelka. Te se morajo ujemati s ciljem podjetja,

da privedejo do uspesnega razvoja novega izdelka.

Slika 2: Stopnje v procesu razvoja novega izdelka
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Vir: M. Baker in S. Hart, Product Strategy and Managment, 1999, str. 154.

Baker in Hart (1999, str. 154-157) podrobneje opiSeta vsako stopnjo:

1. Generacija ideje; razvoj izdelka se bo pricel z idejo o novem izdelku. Ta lahko izvira
znotraj ali zunaj podjetja. Znotraj podjetja razli¢ni tehnicni oddelki, med njimi raziskave
in razvoj, oblikovanje in inZeniring, delajo na razvoju aplikacij in tehnologij, ki bodo
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prevedene v nove proizvodne ideje. Prav tako so prodajne funkcije, kot so prodajni in
marketinski oddelek, izpostavljene idejam o novih izdelkih, ki jih pridobijo od kupcev
in konkurentov. Zunaj podjetja so konkurenti, kupci, distributerji, izumitelji in univerze
pomemben vir generacije novih idej. Idejo je najbolje preveriti z analizo prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevarnosti (angl. Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
Threats, v nadaljevanju SWOT), ki jih neki novi potencialni izdelek prinasa. Pomembno
se je osredotociti tudi na informacije o potrebah in zahtevah kupcev. Te je mozno
pridobiti s trznimi raziskavami, s povratno informacijo ciljnega ob¢instva, vklju¢no z
informacijami o slabostih in prednostih trenutnih izdelkov, s predlogi zaposlenih in
partnerjev, ter preucevanjem uspehov in propadov konkurenc¢nih izdelkov.

Pregled ideje (angl. screening); ta stopnja je klju¢na za zagotovitev, da so neprimerne
ideje zavrnjene takoj, ko je to mogoce. Vkljucuje zacetno oceno o donosnosti nalozbe, o
sposobnostih podjetja izdelati izdelek in trznem potencialu, ki ga izdelek ima.

Razvoj in testiranje koncepta; ko je ideja enkrat pregledana, se pretvori v bolj specifi¢no
definiran koncept, ki ga je potrebno testirati, da se ugotovi, ali sodi znotraj sposobnosti
podjetja, ter e izpolnjuje pricakovanja kupcev. Z neposrednimi raziskavami kupcev, kot
je fokusna skupina realne baze kupcev, je ideja lahko testirana, da se ugotovi, kako kupci
reagirajo nanjo. Na tej stopnji mora biti ideja ze koncept z dovolj informacijami, da si jo
lahko kupci vizualizirajo. Ta stopnja v razvoju novega izdelka omogoca, da izvemo, ali
kupci razumejo koncept in ali ga sploh Zelijo oz. potrebujejo. Omogoca nam tudi
nadaljnji razvoj koncepta z upostevanjem povratnih informacij potencialnih kupcev,
potrebno pa se je ze osredotocati na to, kakSno bo trzno sporocilo koncepta.

Poslovna analiza; potem ko je bil koncept testiran in dokonc¢an, ga je potrebno oceniti s
poslovnega vidika, torej ugotoviti, ali bo izdelek (0z. storitev) dobickonosen za podjetje,
saj se izdatki po tej stopnji mocno povisajo. Tekom te stopnje je potrebno razviti nacrt s
proracunom in zacetni trzni nacrt. Analiza mora vkljucevati:

a) trzno analizo potencialnega trga, ocenitev trznega deleza v okviru doloCenega
Casovnega okvira, konkuren¢ne izdelke, koli¢ino prodanih izdelkov, da se zacetna
investicija povrne (angl. break-even volume), identifikacijo trznih segmentov;

b) natancen pregled tehni¢nih aspektov, stroskov, posledice proizvodnje, upravljanje z
zalogo in nadaljnje raziskave in razvoj;

c) utemeljitev, kako je projekt skladen s strategijo podjetja.

Izdelava prototipa; na tej stopnji so izdelani prototipi izdelka ali omejena proizvodnja
modela izdelka in ocenjeni glede na nivo funkcionalne zmogljivosti. Izvedene so
spremembe v proizvodnem procesu za prilagoditev izdelavi novega izdelka. 1zdelek je
testiran s strani potencialnih kupcev, da se oceni splosni vtis in dobi povratne informacije
glede videza, obcutkov in njegove embalaze.
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6. Trzno testiranje; od koncepta ali kupcevih testiranj se razlikuje v tem, da predstavi
prototip izdelka po nacrtovanem trznem planu v celoti in ne po posameznih delih. Na tej
stopnji je testirana privlacnost izdelka z izvajanjem trzenjskih aktivnosti, kot so
predavanja, promocije prodaje, spodbude distribucije in javni odnosi. Poskusno trZzenje
ni vedno zazeleno ali izvedljivo. Vodstvo se mora odlo¢iti, ali stroski testnega trzenja
odtehtajo pridobljene informacije. Poleg tega niso vsi izdelki primerni za produkcijo v
manjSem obsegu. Obstaja tudi moznost zamude pri uvedbi novega izdelka na trg, kar
lahko v prednostni polozaj postavi konkurenco. Konkuren¢no podjetje se lahko tudi
odloci, da poCaka na rezultate trznega testiranja prvega podjetja in nato informacije
izkoristi sebi v prid. Zaradi omenjenih dilem so se pojavili modeli ra¢unalniske
simulacije trznega testiranja.

7. Zacetek prodaje ali komercializacija; ko je koncept dokonéno razvit in testiran, se zazene
prva proizvodnja. Potrebne so kon¢ne odlocitve o zacetku prodaje izdelka. Ocene o ceni
izdelka in nacrt trzenja morajo biti kon¢ani, prodajne ekipe in distributerji seznanjeni z
njimi, tako da sta izdelek in podjetje pripravljena na zadnjo stopnjo. Potrebne so
odlocitve, ki temeljijo na informacijah, pridobljenih tekom razvojnega procesa, kot tudi
kdaj in kje zaceti s prodajo ter kdo so ciljne skupine kupcev. Lokacija bo za velika
podjetja opisala Stevilo drzav, v katerih se bo izdelek prodajal, in ali se bo nacionalna
prodaja zacela istoCasno v vseh drzavah. Za manjs$a podjetja bo odloc¢itev omejena na
ozje geografske regije. Strategija zaCetka prodaje je sestavljena iz oglaSevanja in
promoviranja. Pripravljeni morajo biti prostor, vizualni pripomocki in kopije materiala,
tako za zacCetek prodaje kot za predprodajo distribucijskim kanalom. Glede Casovnega
obdobja Duval (2013) omenja pomembna vprasanja, kot so:

a) ali gre za sezonski izdelek,
b) ali naj zaCetek prodaje sovpada s komercialnim dogodkom,
c) ali je nov izdelek zamenjava starega.

Rahman (1995, str. 25) razlikuje med tremi razli¢nimi stopnjami razvoja novega izdelka,
predprodukcija, produkcija in postprodukcija. Na stopnji predprodukcije se generirajo
Stevilne ideje, ustrezna je izbrana in prenesena v konkretne inzenirske specifikacije. Ta
stopnja se v bistvu istoveti z razvojno in oblikovno stopnjo izdelka v zivljenjskem ciklu. Na
stopnji produkcije je koncept preveden v fizi¢ni proizvod, sledi proizvodnja le-tega. Konc¢ani
proizvodi so nato zapakirani, shranjeni in distribuirani. Te dejavnosti so del postprodukcije.
Na splosno produkcija in postprodukcija skupaj predstavljata stopnjo uvajanja novega
izdelka v zivljenjskem ciklu izdelka.

Slika 3 prikazuje proces razvoja novega izdelka na splosno. Razvoj je razdeljen na tri odseke;
front-end, razvojni odsek in odsek lansiranja. Ideje vstopajo skozi front-end odsek, nato
gredo skozi razli¢ne razvojne odseke in so nazadnje uvedene na trg skozi odsek lansiranja.
Front-end odsek je oblikovan kot lijak za lazji prikaz, da obstaja vec idej, kot bi jih lahko ali
bi jih morali razviti. Glavni odseki so nadalje razdeljeni v ve¢ faz ali stadijev, ki so lahko
formalni ali neformalni, njihovo $tevilo pa je odvisno od posameznega podjetjia. Ce
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razsirimo usta lijaka in zozimo vrat, analiziramo ve¢ idej in imamo bolj$i nabor konceptov
za izbor. Odobrene ideje gredo nato skozi razvojni odsek za oblikovanje dizajna, razvoj ali
proizvodnjo in testiranje. V razvojnem odseku nekateri izdelki niso uspesni zaradi tehni¢nih
razlogov, pomanjkanja finan¢nih ali kadrovskih virov, ali zaradi trznih razlogov, in zato niso
lansirani na trg. Kar vecina podjetij dela narobe, je, da slika procesa razvoja izdelka izgleda
kot tunel in ne kot lijak. V tem primeru projekti niso nadzorovani, medtem ko napredujejo
od ideje do izdelka. Brez ustreznega front-end odseka se podjetje soo¢a z omejenimi resursi,
je preve¢ obremenjeno ali se ukvarja s projekti, katerih donosnost ne bo najboljsa. Selekcija
izdelkov poteka Sele v poznejsih fazah, stroski so visji, kot bi bili v bolj zgodnji fazi, veliko
izdelkov pa propade zaradi tehni¢nih ali trznih tezav (Carbone, 2011, str. 6-7).

Slika 3: Glavni odseki v procesu razvoja novega izdelka
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Vir: A.T. Carbone, Major Segments of a General NPD Model, 2011, str.5.
1.6 Meritve vrednosti izdelka in postavljanje cene

Cena je tista, ki odloca, ali bodo kupci izdelek kupili ali ne, isto¢asno pa direktno vpliva na
marZo na prodano enoto. Je tista marketinska spremenljivka, ki najbolj pogosto omogoci oz.
onemogocCi transakcijo. Strategije postavljanja cene se mocno razlikujejo po panogah,
drzavah in vrsti kupcev. Na sploSno lo€imo tri vrste strategij postavljanja cene:

e cena, temeljeca na stroSkih,
e konkurencna cena,

e cena, ki temelji na kupéevem vrednotenju.

V tabeli 1 so povzeti alternativni nacini postavljanja cene, njihova definicija, prednosti,
slabosti in celostna ocena. Tradicionalna metoda postavljanja cene glede na stroSke temelji
na podatkih o ra¢unovodskih strogkih. Ze intuitivno je znano, da cena ne more biti niZja od
stroSkov proizvodnje izdelka ali dostave storitve. Konkurencna cena je oblikovana glede na
pricakovane in/ali opazovane cene konkurentov v panogi, cena, ki temelji na vrednosti, pa
za postavljanje cene uposSteva funkcionalno in emocionalno vrednost, ki jo izdelek ali
storitev zagotavljata kupcu. Kupca navadno ne zanimajo stroski proizvajalca. Kar je zanj
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pomembno, je, ali mu izdelek predstavlja pravsnjo koli¢ino vrednosti v zameno za placano
ceno. Postavitev cene, temeljece na stroskih, lahko proizvede ceno, ki je nizja kot vrednost
izdelka, kar pomeni, da bodo profiti manjsi kot sicer, lahko pa je cena postavljena tudi visje
od vrednosti izdelka, kar se kaze v nizji prodaji. Iz tega sledi, da namen cene ni pokriti
stroske, temvec¢ zajeti vrednost izdelka, ki jo zaznavajo kupci, zato raziskave kupcev igrajo
pomembno vlogo pri postavljanju cene (Lehman & Winer, 2002, str. 302—303; Hinterhuber,
2008, str. 41).

Tabela 1: Alternativni nacini postaviljanja cene

Nacini Postavljanje cene na Konkurenéno Postavljanje cene na podlagi
postavljanja | podlagi stroskov postavljanje cene vrednosti
cene
Definicija Cena je postavljena Kot primarni vir za Pri dolocanju cene se uposteva
primarno na podatkih o postavitev cene se uporabi | funkcionalna in emocionalna
ra¢unovodskih stroskih pri¢akovano ali opazovano | vrednost, Ki jo izdelek oz.
konkuren¢no ceno storitev nudi kupcu
Glavna Dostopnost podatkov Dostopnost podatkov Uposteva kupcevo perspektivo
prednost
Najvecja Ne uposteva konkurence Ne uposteva kupcev in Tezek dostop in interpretacija
slabost njihove pripravljenosti podatkov, ta pristop lahko vodi
placati do postavitve visokih cen;
potrebno je upostevati
dolgotrajno dobickonostnost,
kupc€evo vrednotenje ni dano
Celostna Najbolj sibek nacin Srednje dober naéin, Najbolj$i na¢in, neposredno
ocena primeren, ko izdelki in povezan s kupci
storitve ne morejo biti
diferencirani

Vir: A. Hinterhuber, Customer value-based pricing strategies: why companies resist , 2008, str. 42.

Kupci imajo predstave o tem, kaj je »dobra« in kaj »slaba« cena izdelka oziroma storitve.
Ta predstava temelji na primerjavi med ceno in koristmi, ki jih dobimo z nakupom, ter s
primerjanjem cene z razli¢no referen¢no tocko, kot je lahko cena izdelka v preteklosti.
Obstajajo trije razli¢ni odnosi med kupéevim vrednotenjem, ceno in variabilnimi strogki®:

e kupcevo vrednotenje (B) > cena (P) > variabilni stroski (C)
e cena (P) > kupcevo vrednotenje (B) > variabilni stroski (C)
e cena (P) > variabilni stroski (C) > kupcevo vrednotenje (B).

V prvem primeru postavljena cena krije stroske proizvodnje, vendar ne zajame celotnega
kupcevega vrednotenja izdelka. Kupec je pripravljen placati vi§jo ceno, zato nastaja izguba
profita oz. bi proizvajalec lahko iztrzil vec. Kupci to vidijo kot dobro kupcijo. Razliko med

1V vseh treh primerih obstaja domneva, da je cena visja od variabilnih strogkov.
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ceno, ki so jo pripravljeni placati, in dejansko ceno, imenujemo potro$nikov presezek.
Osnovni model obnasanja potrosnikov nam pove, da bo potrosnik vedno izbral tisti izdelek
oz. storitev, ki mu ponuja vi§ji potro$nikov presezek. Cena, ki so jo kupci pripravljeni
placati, je tezko dolocljiva, ker gre pri tem za stvar posameznikovega okusa, ki je tezko
izmerljiv, zato so potrebne izdatne marketinske raziskave. V drugem primeru je cena
postavljena viSje kot stroSek proizvodnje izdelka oz. storitve ter visje kot kupcevo
vrednotenje. Razliko v ceni in stroskih proizvodnje imenujemo proizvajal¢ev presezek. V
tem primeru kupci vidijo izdelek kot slabo kupcijo in izdelka preprosto ne kupijo. ReSitev v
tem primeru bi bilo bodisi znizanje cene bodisi povisanje kupcevega vrednotenja, vendar
brez vedenja, kolik$no je vrednotenje, podjetje ne ve, do kod znizati ceno in tako navadno
kot referenco uporabi konkuren¢no ceno. V zadnjem, tretjem primeru, je cena visja od
stroskov, toda kupcevo vrednotenje je nizje celo od stroskov. Taksni izdelki so najverjetneje
izloCeni Ze tekom procesa razvoja novega izdelka, ¢e ne, pa so s casom umaknjeni s trga
(Lehman & Winer, 2002, str. 305-307).

Ekonomska vrednost je ustvarjena, ko proizvajalec zdruzi vlozke, kot so delo, kapital,
material in kupljene komponente v izdelek, katerega vrednost (B) preseze stroske (C), ki so
nastali v procesu izdelave. Ustvarjena ekonomska vrednost je torej razlika med kupcevim
vrednotenjem izdelka in stroski, izracun je po enacbi (1), kjer sta B in C izrazena na enoto
konc¢nega izdelka:

Ustvarjena vrednost =B — C 1)

Ustvarjena vrednost mora biti razdeljena med potroSnikom in proizvajalcem. Potrosnikov
presezek predstavlja koli€ino ustvarjene vrednosti, ki jo zajame potroSnik. Prodajalec prejme
ceno, ki jo porabi za placilo vlozkov, potrebnih za izdelavo izdelka. Proizvajal¢eva marza
na profit pa predstavlja koli¢ino ustvarjene vrednosti, ki jo zajame. Ce zdruzimo potrognikov
in proizvajaléev presezek, dobimo viSino ustvarjene vrednosti, izraZene kot seStevek
kupcevega presezka in profita. IzraGun je po enacbi (2) (Besanko, Dranove, Shanley, &
Schaefer, 2013, str. 297-299):

Ustvarjena vrednost = (B - P) + (P - C) (2)

Poleg stroskov in kupcevega vrednotenja izdelka oz. storitve ceno dolocata tudi marketinska
strategija in konkuren¢na cena. MarketinSka strategija ne privede do specifi¢ne postavitve
cene, temvec doloci splo$ne smernice o tem, ali naj bo cena visoka ali nizka. Jasno morajo
biti opredeljeni trzni segmenti, na katere ciljamo, saj se cena lahko razlikuje glede na le-te.
Prakso zaraunavanja razli¢nih cen imenujemo cenovna diskriminacija, pri ¢emer na ceno
vpliva elasti¢nost ali cenovna obcutljivost dolocenega segmenta. Cenovne variacije pa se
lahko pojavijo tudi znotraj dolocenega segmenta. Ta pojav imenujemo cenovni pas (angl.
price band). Do njega pride, ker kupci postanejo zvesti dolo¢eni znamki in je cena za njih
zanemarljiva v primerjavi z ostalimi lastnostmi, kot so zanesljivost, hitrost dostave. V
nekaterih panogah je cena manj opazna kot v supermarketih ali prodajalnah, kjer so izdelki
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oznaceni s ceno, in je v bistvu le podlaga za razli¢ne popuste, ki se razlikujejo glede na
kupce. Tretji razlog za cenovni pas je, da se z vi§jim Stevilom dostavljavcev in povecano
konkurenco 0zi cenovni pas. Kljuénega pomena je, da podjetje razume cenovno obcutljivost
trznih segmentov in koliko cenovne fleksibilnosti obstaja v doloenem trznem segmentu.
Poleg tega pa so pomembne tudi informacije o tem, kako se kupci odlo¢ajo za nakup ter
kaksno vlogo pri odlocitvi za nakup igra cena. Za pridobitev teh informacij je potrebno
globoko razumevanje kupcev in marketinSke raziskave, kot je analiza sestavljenih u¢inkov
(angl. conjoint analysis) (Lehman & Winer, 2002, str. 303—-304).

Konkuren¢na cena igra vlogo referencne tocke za eksplicitno oceno kupcevega vrednotenja
ali zgolj za oceno cene doti¢nega izdelka. V cenovni odlocitvi na podlagi konkurenéne cene
sta pomembna dva dejavnika — stroski konkurence in prejSnja cenovna obnasanja v tej
kategoriji. Brez neke ocene relativnih stroSkov konkurentov v isti proizvodni kategoriji
podjetje ne zmore racionalnih cenovnih odloéitev, saj ta omogoca dvoje smernic pri
dolo¢anju cene. Prva smernica nakazuje, da nobena znamka ne bo cenjena pod variabilnimi
stroski v daljSem obdobju. Ocena stroskov omogoca manegerju predstave o tem, kako nizko
lahko konkurenca postavi ceno, kar je lahko zelo uporabno, ¢e pride do cenovne vojne.
Druga smernica pa je, da ocena stroskov poda predstavo o marzah v proizvodni kategoriji.
Skupaj s podatki o prodajah in informacijah o stroskih marketinga se lahko oceni skupni
profit, kar poda pomembno informacijo pri oceni, ali bo izdelek ostal na trgu, in koliko
denarja mora konkurent vloziti v strategijo svoje znamke. Stroski se lahko doloc¢ijo na
razli¢ne nacine. Obratni inZeniring je eden izmed nacdinov, pri katerem gre za preucevanje
konkuren¢nega izdelka s pomocjo preucevanja stroSkov, komponent in embalaze. Drugi
nacin za ocenitev stroskov ali vsaj marz so javno dostopne informacije o konkurenci, kot so
letna porocila (Lehman & Winer, 2002).

1.7 Komunikacija s kupci

Snoj in Gabrijan (2006, str. 144) definirata oglasevalsko komuniciranje kot sestavni del
sploSnega komuniciranja in nadalje kot ciljno aktivnost, ki izvajalcu oglaSevanja omogoca
zadovoljevanje potreb ciljnih skupin, tako da ustvarja, stimulira, olajsuje, vrednoti in
usklajuje odnose izvajalca oglasevanja z okoljem. UdeleZencem omogoca zadovoljevanje
potrebe po biti informiran oz. informirati. Obstaja osem stopenj za razvoj uspesne
komunikacije s kupci:

identifikacija ciljnega obcinstva,

doloc¢itev komunikacijskih ciljev,

oblikovanje sporocila,

izbor komunikacijskih kanalov,

vzpostavitev proracuna namenjenega komuniciranju,

odlocitev o komunikacijskem spletu,

merjenje rezultatov komuniciranja,

upravljanje oglaSevalskega komunikacijskega procesa.
15
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Glede na to, kdo je nase ciljno ob¢instvo (potencialni kupci, trenutni uporabniki, posamezne
skupine, javnost), izbiramo kaj, kako, kdaj, kje in komu bomo predali sporocilo.
Identifikacija ciljnega obcinstva je zato prvi korak v komunikaciji z odjemalci. Ko enkrat
poznamo ciljno obcinstvo in njegova pri¢akovanja, se lahko doloci cilje, ki jih Zelimo s
komunikacijo sporociti; odjemalcem sporoc€iti nekaj novega, spremeniti njihov odnos do
necesa, ali jih pripraviti do aktivnosti. Pri oblikovanju sporocila je pomembna vsebina
sporocila (sporoc€ilo ima lahko racionalen, custven ali moralni poziv), njegova struktura,
format (tiskano sporocilo, radijsko, televizijsko, osebno) in kdo je sporocevalec. Potem ko
je sporocilo oblikovano, je pomembna odlo¢itev o komunikacijskih kanalih, preko katerih
bo sporocilo preneseno. Lo¢imo med osebnimi in neosebnimi komunikacijskimi kanali. Med
prve uvrs¢amo medosebno komunikacijo med dvema osebama, med osebo in ob¢instvom
preko telefona ali elektronske poste. Neosebni komunikacijski kanali pa vkljucujejo medije,
kot so tisk, radio, televizija, plakati in podobno. Proracun, namenjen komuniciranju, se med
panogami in podjetji moc¢no razlikuje. V kozmeti¢ni panogi ta znasa med 30-50 %, med tem
ko samo 5-10 % v panogah, ki proizvajajo opremo za industrijsko proizvodnjo. Ko je enkrat
vzpostavljen, mora biti proracun za komuniciranje razdeljen med pet promocijskih orodij:
oglasevanje, promocija prodaje, odnosi z javnostjo in publiciteta, osebna prodaja in
neposredno oglasevanje. Podjetja pri iskanju najbolj ucinkovitega promocijskega orodja
nadomescajo enega z drugim, pri tem pa morajo pazljivo koordinirati vse oglasevalske
funkcije. Potem ko je sporoc€ilo predano, je potrebno izmeriti, kolikSen vpliv je imelo to
sporoc¢ilo. Ciljno ob¢instvo je vprasano, ali se spomni sporocila, kolikokrat so ga videli,
kateri deli sporocila so jim ostali v spominu in ali je vplivalo na njihovo dojemanje izdelka
in podjetja. Zaradi razdrobljenosti trgov, pojava novih medijev in rastoCe edinstvenosti
potrosnikov, morajo podjetja uporabljati $irS§i nabor komunikacijskih sredstev, sporocil in
obcinstev. Da to lahko u¢inkovito izvedejo, morajo sprejeti integriran komunikacijski proces
(Kotler, 2000, str. 272-281).

1.8 Distribucija

Pri nacrtovanju distribucije mora podjetje izhajati 1z vprasanja: Kako zagotoviti, da pride
izdelek na trg ob pravem Casu in na pravo mesto? Distribucija zagotavlja, da se podjetje
lahko prilagaja trznim razmeram, tako da s selekcijo posrednikov in njihovim vklju¢evanjem
vpliva na povecanje prodaje (Beci¢, 2007, str. 22). Vecina proizvajalcev ne prodaja svojih
1zdelkov neposredno koncnim uporabnikom, temvec med njimi stoji en ali ve€ oglasevalskih
kanalov. Odvisno od potreb kupcev, ciljev vzpostavljenih kanalov, vrste in Stevila
posrednikov, vkljucenih v kanal, se proizvajalci odloc¢ajo, katere tipe kanalov uporabiti.
Izbirajo lahko med eno-, dvo- ali trinivojskimi kanali. Kotler (2000, str. 531) navaja, da ima
podjetje na voljo vec€ oblik distribucije:

e popolna distribucija,
o selektivna distribucija,
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o ekskluzivna distribucija.

Popolna distribucija pomeni maksimalno priblizanje trgu. Proizvajalec uporabi toliko
kanalov, kolikor je mogoce. Ta strategija se navadno uporablja za tobacne izdelke, mila,
prigrizke. Selektivna distribucija vkljucuje uporabo ve¢, vendar ne vseh, posrednikov, ki so
pripravljeni izvesti distribucijo doloCenega izdelka. Gre torej za doloceno Stevilo
distributerjev. Te oblike distribucije se posluzujejo Ze obstojeca podjetja in nova podjetja, ki
i8Cejo distributerje. Podjetje s tem tipom distribucije doseze pokritost trga z ve¢ nadzora in
manj stroski kot pri popolni distribuciji. Ekskluzivna distribucija je uporabljena, ko Zeli
proizvajalec obdrzati nadzor nad nivojem storitev in izdelki, ki jih ponujajo trgovci, ter tako
imeti veC pregleda nad prodajo. Temelji na pogodbenem razmerju med enim distributerjem
in proizvajalcem in se uporablja pri distribuciji novih avtomobilov, nekaterih ve¢jih naprav
in nekaterih zenskih znamkah obladil.

2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA RAZVOJ NOVEGA IZDELKA IN
USPESNOST NA TRGU

Trebar (2010, str. 61) kot dejavnike, ki vplivajo na uspeh oz. propad razvoja novega izdelka,
navaja razvojno strategijo podjetja, vodstvo oz. vodenje, kulturo, organizacijsko strukturo,
ljudi in informacije. Strategija podjetja doloca, kako bo le-to delovalo interno in kako se bo
predstavilo zunanjemu okolju. Da je razvoj novega izdelka uspesen, mora biti ideja izpeljana
iz korporativnih ciljev podjetja, zato je potrebno, da ima podjetje jasno izdelane cilje za
razvoj novega izdelka. Tako mora biti jasno, kateri so dolgorocni cilji organizacije, kaj si
zelijo doseci v dolgorocnem obdobju, kako bo organizacija rasla v prihodnje in kako bodo
novi izdelki vplivali na rast, kaj naj bi novi izdelki ponujali kupcem, kako se izdelki
razlikujejo od konkurenc¢nih ter kakSen je proces razvoja novih izdelkov. Ena izmed glavnih
nalog vodstva je prenesti organizacijsko kulturo na preostale zaposlene. V nekaterih
primerih se lahko zgodi, da mora podjetje spremeniti svojo filozofijo glede razvoja novih
izdelkov. V zadnjem ¢asu je prihajalo do velikih sprememb v misljenju, da se mora razvoj
vsakega novega izdelka zaceti v »laboratoriju«. Sedaj velikokrat prevladuje mnenje, da so
kupci tisti, ki dajejo pobude za nove inovacije in da specifi¢ni razlogi za inovacije prihajajo
iz trga. Razlog za spremembo je povecana konkurenca in dejstvo, da same inovacije Se ne
vodijo v konkuren¢nost podjetja. Kultura podjetja naj bi bila, v sploSnem, najbolj u¢inkovita
za doseganje uspesnega razvoja novega izdelka. Razli¢ni faktorji, kot so spodbujanje, da
zaposleni podajajo ideje, da so raziskovalci in zaposleni v oddelku raziskav in razvoja
seznanjeni s celotnim delovnim procesom organizacije, prost pretok informacij med oddelki
in zaposlenimi, pozitivno vplivajo na uspesen razvoj novega izdelka (Baker & Hart, 1999,
str. 162).

Tabela 2 prikazuje klasi¢ne aktivnosti, ki jih razli¢ni oddelki opravljajo tekom procesa
razvoja novega izdelka. Ceprav vsak od teh oddelkov doZivlja razvoj novega izdelka iz svoje
perspektive, se njihove odlocitve in vloge dopolnjujejo med seboj. Med seboj so povezane
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in morajo biti izvedene na integriran nacin, ki ustreza ciljem podjetja (Jugend & Luis da
Silva, 2012, str. 54-55). Da organizacijska struktura prispeva k boljSemu procesu razvoja
novega izdelka, mora imeti malo birokratskih ovir, biti mora osvobojena frigidnih pravil,
prevladovati mora komunikacija iz o¢i v o¢i in oddelki morajo biti povezani med sebo;j.
Poudarek mora biti na kreativnih odnosih in ciljih, organizacija mora biti dovzetna za ideje
iz okolice, fleksibilna, kar se ti¢e spreminjajocih se potreb, grozenj in priloznosti, imeti mora
nehierarhi¢no strukturo s pretokom informacij od zgoraj navzdol in obratno. Zaposleni, ki
so vkljuceni v proces razvoja novega izdelka, morajo delati skupaj, ¢eprav zasedajo razli¢ne
funkcije in polozaje. Visje je sodelovanje razli¢nih oddelkov, bolj uspesen je razvoj novega
izdelka. Sodelovanje prinasa krajsi razvojni ¢as, manjSe stroske in boljSe zaznavanje in
reSevanje potencialnih tezav ze v zgodnjih fazah razvoja. Mnoga podjetja imajo zaposlenega
produktnega managerja, ki je odgovoren za naértovanje aktivnosti, povezanih z izdelkom ali
proizvodno linijo. Njegovo delo vkljucuje analizo trga, vklju¢no s strankami, tekmeci,
zunanjim okoljem in transformiranjem teh podatkov v proizvodne cilje in strategije. Taksna
podjetja so proizvodno usmerjena (Baker & Hart, 1999). V razvoju novih izdelkov
informacije igrajo kljucno vlogo, saj se na podlagi le-teh odlo¢a o nadaljevanju oz. prekinitvi
razvoja. Informacije so najprej ocenjene iz trznega in tehni¢nega vidika, da pa se negotovost
Se zmanjSa, morajo biti posredovane med razli¢ne delovne polozaje (Baker & Hart, 1999,
str. 162-170).

Tabela 2: Aktivnosti in prispevek razlicnih oddelkov, vkljucenih v proces razvoja novega
izdelka

Vloga oddelka Glavna aktivnost
OglaSevanje Oskrbovanje z informacijami o razmerah na trgu pred samim razvojem izdelka,
med razvojno fazo in po stopnji razvoja izdelka

InZeniring Definicije o oblikovanju izdelka in procesa razvoja, priprave za proizvodnjo

Raziskave in razvoj Identifikacija novih tehnologij, razvoj tehnologij za izdelavo izdelka

Zaloga Komuniciranje z lokalnimi dobavitelji glede materialov, komponent za
izdelavo

Proizvodnja Priprava prototipa in pilotne proizvodnje, razreSevanje teZzav ze na pilotni

stopnji in izvajanje ukrepov za izboljSavo procesa izdelave izdelka in
zmanjsanje stroskov proizvodnega procesa

Vir: D. Jugend & S. Luis da Silva, Integration in New Product Development: Case Study in a Large
Brazilian High-Technology Company,2012, str. 54.

Cooper in Kleinschmidt (2007, str. 58) med razli¢énimi notranjimi in spremljevalnimi

faktorji, ki pomembno vplivajo na uspeh oz. propad novega izdelka, omenjata Stiri kljucne
dejavnike:
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e visoko kakovostni proces razvoja novega izdelka, ki zahteva zgodnjo definicijo izdelka,
kvalitetno in temeljito definiran proces razvoja novega izdelka, ki pa vseeno dopusca
fleksibilnost, ¢e potrebno,

e definirana proizvodna strategija, ki jasno opredeljuje cilje poslovne enote in jasno
predstavlja vlogo novega izdelka,

e zadostni ¢loveski in denarni resursi,

e sredstva, namenjena za raziskave in razvoj (kot procent prodaje).

Ostali dejavniki, ki jih avtorja omenjata, so visoko kakovostna projektna ekipa, odgovorna
za nov izdelek, predanost vodstva, inovativno okolje in kultura ter povezovanje med oddelki
in vkljuc¢enost vodstva v razvoj.

Connell et al. (2001) v svoji Studiji definirajo pet kriti¢nih faktorjev, ki vplivajo na uspesnost
razvoja novega izdelka. Mednje sodijo usmerjenost vodstva, projektna ekipa, inovativna
strategija ter interni in zunanji dejavniki. Slednji med drugim vkljucujejo infrastrukturo,
strukturiranost ekipe, uporabo znanja, ekonomijo, socialo, politiko, konkurenco in dobavno
verigo.

Lynn in Akgiin (2003) sta s pomocjo anket in intervjujev v razli¢nih panogah ocenila 117
projektov razvoja novih izdelkov in navedla Stiri pozitivne faktorje za uspeh: skupinsko delo,
komunikacija med ekipami, jasnost vizije in ocena marketinske niSe, kot tudi en negativni
faktor povezan s formalnostjo komunikacije znotraj ekipe.

Cooper (1994, str. 64-67) med drugim za uspeh novega izdelka poudarja mocno trzno
orientacijo, ki se osredotoca na kupce in jo vodi trg. Ta je nujna tako za uspeh izdelka kot za
zmanjSanje ¢asovnega okvira razvoja, vendar so raziskave pokazale, da je v procesu razvoja
novega proizvoda le 16 % dnevnih aktivnosti namenjenih raziskavam trga, testom kupcev in
testnim prodajam. Oglasevalske akcije predstavljajo le 8 % celotnega truda, vloZenega v
proces razvoja. Gledano z ekonomskega vloZka je za oglasevanje v povprecju porabljenih le
5.5 % celotnih stroskov razvoja novega izdelka. TrZzna usmerjenost mora biti prisotna skozi
celoten proces razvoja novega izdelka. Ze pri generiranju idej je potrebno izvesti raziskavo
trga, fokusne skupine, da se ugotovi, kakSne so potrebe kupcev in na katerih podro¢jih.
Obicajno so raziskave trga izvedene prepozno, Sele po tem, ko je bila oblika izdelka Ze
oblikovana in se samoumevno pri¢akuje, da bo izdelek potrjen pri kupcih. Cetudi temu ni
tako, se podjetja najveckrat vseeno odlocijo za nadaljevanje procesa in izdelek lansirajo na
trg v enaki obliki. Zato so mozZnosti za neodobravanje in neuspeh izdelka vecje.

Khurana in Rosenthal (1998) sta izvedla raziskavo, ki se je osredotocila na front-end
dejavnike, ki vplivajo na uspesnost razvoja novega izdelka. Raziskava je vkljucevala 12
podjetij, v katerih sta intervjuvala 90 produktnih managerjev. Dejavniki so bili kategorizirani
v §tiri skupine:
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e Strategija novega izdelka vkljucuje splosno strategijo podjetja, prioritetnost projektov,
nacrtovanje portfelja ter usklajevanje tveganj. Jasno definirana strategija in razporeditev
izdelkov so klju¢ni za pozicioniranje in prioriteto projektov razvoja novega izdelka.
Strategija izdelka mora biti povezana s stratesko vizijo podjetja.

¢ Definicija izdelka vkljucuje zgodnjo definicijo, postavitev specifikacij ali ciljev, analizo
kupcevih potreb, oceno trga in tehnologij ter dolocitev prioritetnih znacilnosti izdelka.
Zaradi hitro spreminjajoce se tehnologije obstaja nevarnost, da razvijalci izdelkom
dodajo nepotrebne kompleksnosti, zato morajo biti izdelkove znacilnosti dodane Sele po
oceni razmer na trgu, tehnoloskih zmogljivostih in zahtevah kupcev.

e Definicija projekta je tretji gonilec uspeSnega razvoja novega izdelka. Zajema
nacrtovanje razporeditve resursov, oblikovanje nacrta za krizno stanje v primeru
tehnoloskih sprememb ali sprememb na trgu in oceno zmogljivosti inZeniringa in
proizvodnje.

e Organizacijska vloga zajema identifikacijo ekipe, vlogo projektnega managerja, podporo
vodje in organizacijsko komunikacijo.

Myers in Marquis (1969) omenjata pomembnost organizacijske komunikaije, tako notranje
kot zunanje. Informacije, ki so ustvarjene znotraj organizacije in razSirjene zunaj nje,
predstavljajo vecino informacij, potrebnih za razvoj inovacij. Te ugotovitve implicirajo
potrebo po mocni komunikaciji med funkcionalnimi skupinami, Se posebej med oddelkom
za raziskave in razvoj ter oglaSevalskim oddelkom.

Gruenwald (1997) ugotavlja, da se neuspeh novega izdelka lahko zgodi, ¢e je le-ta preveé
inovativen za ciljni trg, zato je ¢asovni okvir uvajanja izdelka na trg tudi pomemben
dejavnik, ki ga je potrebno upostevati. Sezonske variacije v povprasevanju in spremembe v
okolju poudarjajo pomembonost upoStevanja Casovnega okvira pri lansiranju novega

izdelka.
2.1 Razlogi za uspeh novih izdelkov

Cooper (2011, str. 27-31) na splo$no definira sedem dejavnikov, ki so klju¢ni za uspeSen
razvoj novega izdelka:

1. Na prvem mestu je pomembno, da je izdelek diferenciran od preostalih izdelkov na trgu
in da ponuja unikatno korist in prepri¢ljiv vrednostni predlog za kupca oziroma
uporabnika. Ce nov izdelek ponuja enake oziroma podobne koristi, kot jih Ze prej
obstojeci izdelki na trgu, kupci nimajo razloga za nakup in ne bodo zamenjali ponudnika.
Prvi vzrok za slabo diferencirane izdelke lahko i§¢emo na ravni manegementa, saj mora
ta zahtevati, da projektna ekipa razvija izdelek, ki bo nudil vecjo stopnjo koristnosti kot
konkuren¢ni izdelek. Drugi vzrok izvira iz dejstva, da podjetjem manjkajo kljucni
elementi v procesu od idejne zasnove do lansiranja izdelka. Manjka poudarek na dejstvu,
da mora biti izdelek diferenciran in imeti prepricljiv vrednostni predlog. Tretji vzrok pa
je, ¢e prvotne ideje izdelkov spreminjamo in raz§irjamo, je razvojni prorac¢un moc¢no
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obremenjen in ne dopusca prostora in sredstev za drzne, inovativne izdelke. Prav tako pa
tudi pritiski s strani prodajnega kanala o visokem zavedanju tveganj zmanjSujejo
inovativnost.

2. Klju¢no za uspeh je tudi, da je proces razvoja novega izdelka trzno usmerjen in
osredotoCen na kupce, za to pa so potrebne trzne raziskave, Se preden se proces razvoja

izdelka zacne.

Slika 4: Podjetja s slabo izvedbo trznih raziskav pred razvojem izdelka (v %)

tehni¢na ocena

preliminarna ocena izvedbe razvoja
izdelka

raziskave trga in glas kupcev
M najslabsi izvajalci

testiranje koncepta s kupci

B povprecna podjetja

ocena vrednosti, ki jo izdelek nudi
kupcu

poslovna in financna ocena

50 60 70 80 90 100

Vir: R. Cooper, Winning at new products, 2011, str. 29.

Slika 4 prikazuje odstotek podjetij, ki na zgodnji stopnji razvoja izdelka ne pri¢nejo s trznimi
raziskavami (prikazana so podjetja s povpre¢no uspesnostjo in 20 % najslabsih podjetij).
Med najslabsimi podjet;ji jih kar 96 % slabo oceni, kak$no vrednost naj bi izdelek doprinesel
kupcu, 93 % jih opravi slabo oglaSevalsko raziskavo ali pa je sploh ne opravi, 77 % opravi
tehni¢no oceno pomanjkljivo, 77 % jih slabo izvede finan¢no in poslovno analizo projekta.
V primeru povpreénega podjetja pa 84 % podjetij slabo oceni vrednost, ki jo izdelek nudi
kupcu, 82 % jih izvede slabo oglasevalsko raziskavo, 78 % jih pomanjkljivo izvede
preliminarno oceno izvedbe razvoja izdelka in 74 % podjetij opravi slabo poslovno in
finan¢no analizo. Rezultati kaZejo na zelo slabo izvedene marketinske raziskave, do Cesar
obicajno prihaja zaradi pomanjkanja Casa ali denarja in zaradi Zelje po ¢im hitrejSem
lansiranju izdelka.

3. Vkljucevanje kupcev (testiranje, povratne informacije, revizije) v proces razvoja izdelka
na zgodnji stopnji pogosto prinese uspeh izdelka. 1z slike 4 je razvidno, da velika vecina
podjetij opravi slabo marketinsko raziskavo, testiranje koncepta izdelka s kupci je redko,
prav tako doloCanje vrednosti, ki jo izdelek nudi kupcu. Treba je poudariti, da mnenje
prodajalcev ali produktnega managerja ni enako mnenju kupcev. Kupec najveckrat ni
integriran del razvojnega procesa.
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4. Zgodnja opredelitev projekta in izdelkov pomeni visjo raven uspesnosti in hitrejsi prihod
na trg. Ce se obseg projekta konstantno spreminja, npr. da temelji na zahtevah ene
stranke, potem pa postane projekt za veC strank, ali ¢e je izdelek prvotno namenjen
sluZzenju enemu trgu, nato pa postane globalen projekt. Druga komplikacija je, ¢e se
definicija izdelka, njegove znacilnosti, specifikacije in namen konstanto spreminjajo, Se
posebej, ko se razvojni proces priblizuje koncnemu stadiju. V¢asih pa podjetje nima
vpliva na spremembe, ki se zgodijo primeru, ko na trg vstopijo konkurencni izdelki, ali
se pojavi nova tehnologija, nove informacije, ko prodajalec zahteva, da se izdelku npr.
dodajo nove znacilnosti, ali pa hoc¢e vodstvo konkurirati nedavno razvitim izdelkom. Te
»nove« informacije bi morale biti znane Ze na zacetnih stopnjah razvoja izdelka, vendar
je podjetje slabo opravilo trzne raziskave.

Slika 5: Podjetja z dobro definicijo izdelkov pred zacetkom razvoja (V %)

jasno definirane koristi izdelka 37 66
jasno definiran ciljni trg 40 59
definirana strategija in konkurenca 37 66
definiran koncept produkta - kaj a1
predstavlja in njegove funkcije 52
. o B Najslabsi izvajalci
stabilna definicija produkta 30 48 ® Povpre&na podjetja
46 Najboljsi inovatoriji
definirane zahteve, znacilnosti 49 66
0 20 40 60 80

Vir: R. Cooper, The stage gate system for pruduct innovation in B2B firms, 2012, str. 602.

Slika 5 prikazuje pomembnost definiranja novega izdelka $e preden se za¢ne njegov razvoj.
Najboljsi inovatorji jasno definirajo koristi, ki jih bo izdelek ponujal kupcem, ciljni trg (kdo
bo kupil izdelek) je jasno definiran, prav tako tudi pozicioniranje izdelka oz. kako bo izdelek
pozicioniran v o¢eh kupcev v primerjavi s konkuren¢nimi izdelki. Koncept izdelka je jasen,
tocno je doloCeno, kaj bo izdelek predstavljal in kaksne so njegove funkcije. Definicija
izdelka je stabilna in se z razvojem ne spreminja, njegove znacilnosti, atributi in specifikacije
pa so prav tako znane.

5. Vecfunkcijska ekipa, sestavljena iz zaposlenih priblizno iste hierarhi¢ne ravni razli¢nih
oddelkov, ki sodeluje skupaj pri razvoju in uvajanju novega izdelka, lahko ¢asovno
mocno skraj$a razvojni proces. V velikih primerih razvoj novega izdelka poteka tako, da
oddelek za oglasevanje zacne s projektom, ga preda oddelku za raziskave in razvoj, ta ga
preda proizvodnji, nato pa prodajni oddelek zaklju¢i s procesom, pri ¢emer ne gre za
medsebojno sodelovanje med oddelki. Razvojna ekipa bi morala biti sestavljena iz
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¢lanov vseh klju¢nih pozicij, ki so prisotni vseskozi tekom procesa razvoja in uvajanja
novega izdelka.

Preveliko Stevilo istoCasno aktivnih projektov v podjetju obremenjuje in upocasnjuje
razvojne postopke. Podjetje se mora glede na razpoloZljiva sredstva in Stevilo zaposlenih
odlociti, na koliko projektov se bo osredotocilo. Prevec hkratnih projektov lahko privede
do pomanjkljivosti, saj imajo zaposleni preve¢ dela z vsemi nalogami na razli¢nih
projektih, prav tako pa je manevriranje med projekti tudi asovno obremenjujoce.

Zadnji dejavnik za uspesSen razvoj in uvajanje novega izdelka so kompetence, znanje in
vescine zaposlenih na projektu razvoja in uvajanja novega izdelka. Najvec¢ja napaka
podjetij je, da se lotijo razvoja novega izdelka, Ceprav zanj nimajo kadra z ustreznim
znanjem ali potrebno tehnologijo.

2.2 Razlogi za neuspeh novih izdelkov

Razlaga vzrokov za neuspeh novih izdelkov je fokus $tevilnih $tudij. Stevilni avtorji kot
glavne vzroke za neuspeh identificirajo neuéinkovito trzenje izdelkov in slabe trzne
raziskave. Poleg tega navajajo tudi ostale marketinske probleme, kot so neustrezna ocena

trznega potenciala, slabo razumevanje konkurence, njihovih prednosti in slabosti in
neustrezno postavljanje cen novim izdelkom (Zirger & Maidique, 1990).

Calantone in Cooper (1997) sta v raziskavi 89 panog identificirala vzroke za neuspeh
izdelkov in oblikovala Sest razli¢nih scenarijev z razlogi za neuspeh izdelkov:

1.

2.

IzboljSan izdelek, ki ga nihce noce kupiti (28 % primerov vseh neuspesnih novih
izdelkov): izdelki v tem scenariju so inovativni in edinstveni, vendar jih je trg zavrnil.
Stevilo potencialnih kupcev in uporabnikov izdelka je bilo precenjeno. Izdelek je dozivel
neuspeh, kljub temu da v postopku razvoja ni bilo opaznih tehni¢nih tezav, da je bil ¢as
lansiranja ustrezen, ni bilo prisotne mo¢ne konkurence na trgu in da je bil prodajni
pristop ustrezen.

Nov izdelek, podoben ze obstojeCemu (24 % primerov vseh neuspesnih izdelkov): ti
izdelki niso kupcem predstavljali nobene dodatne vrednosti v primerjavi z Ze obstoje¢im
izdelkom. Navadno je v tem primeru Slo za modifikacije ze obstojece proizvodne linije
podjetja, s ciljem doseci nove trge. Uporabljeno je bilo malo nove tehnologije, opravljene
so bile slabe finan¢ne analize in neustrezni prodajni pristop.

IstoCasno lansirani izdelki (13 % vseh neuspe$nih izdelkov): izdelki, ki so bili na trg
predstavljeni isto¢asno kot podobni konkurenéni izdelki. V teh primerih je opazno
pomanjkanje podrobnih trznih raziskav, testiranja izdelka in trga, prav tako pa so bile
trzne aktivnosti ob lansiranju izdelka slabo izvedene.

Ignoriranje potreb kupcev (7 % vseh neuspesnih izdelkov): aktivnosti, ki so spremljale
razvoj in uvedbo teh izdelkov so bile slabo izvedene na vseh podrocjih, prav tako je k
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neuspehu doprineslo pomanjkanje finan¢nih sredstev, namenjenih trznim raziskavam in
prodajnemu pristopu.

5. Tehni¢ne tezave (15 % vseh neuspesnih izdelkov): ti izdelki so bili inovativni in
edinstveni, vendar so se soocali s tehni¢nimi tezavami. Neuspehu so botrovale inZenirske
in razvojne pomanjkljivosti. Preliminarne tehni¢ne ocene in razvojne aktivnosti izdelka
so bile slabo izvedene.

6. Previsoko postavljena cena (13 % vseh neuspesnih izdelkov): ti izdelki so u¢inkovito
zadovoljevali potrebe kupcev, vendar je bila cena postavljena visje, kot so jo bili kupci
pripravljeni placati, konkurenca pa je reagirala z nizanjem cen. TrZzne raziskave,
testiranje trga in lansiranje izdelka so bile slabo izvedene.

2.3 Dobre prakse razvoja in uvajanja novih izdelkov na trg
Na sliki 6 so prikazane razlicne raziskovalne metode za razvoj novega izdelka. Proces
razvoja izdelka je razdeljen na stopnjo oblikovanja ideje, stopnjo razvoja koncepta izdelka,

stopnjo razvoja prototipa in njegovega testiranja ter stopnjo razvoja kon¢nega izdelka.

Slika 6. Uporaba raziskovalnih metod na razlicnih stopnjah razvoja izdelka

. Razvoj Razvaoj
Stopnja Razvoj koncepta Razvoj konénega
razveja ideje izdelka prototipa in izdelka
izdelka : . - .

Pogosto

uporabljena
Uporablje N
na metoda - f-"’__—-_- T _Hﬂ““n
glede na /_,.- ,_.m*""" ren <,
stopnjo i et

H_‘__r" o 1] _-'-"‘-'——_.________-
Redko ’
uporabljena
Nalmp — Ragizkave trga in kuprev
Legenda ———  Rarizkave in razvej Navzkrizne metode
""" Kovaliteta in logiztila

Vir: R. Berger, Best practices in new product development, 2013, str. 13.
Raziskovalne metode so razdeljene v pet vecjih skupin:

1. metode za raziskavo trga o nakupu materiala, potrebnega za nov izdelek (metoda ciljnih
stroskov angl. target costing, izracun celotnih stroskov lastniStva, iskanje ponudnika oz.
drzave, ki nudi najcenejSe surovine);
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2. metode projektnega managementa (nadziranje dejavnikov tveganja, analiza vrednosti oz.
dobickonosnosti izdelka, nadzor nad prora¢unom in ¢asovnim okvirom projekta);

3. kvaliteta/logistika (iskanje dobaviteljev);

4. raziskave in razvoj (nacrt za proizvodnjo/montazo, hitra izdelava prototipa,
standardizacija in oblikovanje modela, sodelovanje z dobavitelji);

5. raziskava trga, kupcev (intervjuji z uporabniki in opazovanja, analiza cenovne
obcutljivosti, testiranje izdelka, analiza sestavljenih u¢inkov (angl. conjoint analysis).

Uspesna podjetja se za boljSe razumevanje potreb kupcev posluzujejo oglasevalskih raziskav
ze na zgodnjih stopnjah v procesu razvoja novega izdelka. Najvi§ja stopnja uporabe
tehni¢nih metod je v stopnji razvoja koncepta in prototipa izdelka.

V zadnjih letih so se izzivi v procesu razvoja novega izdelka moc¢no povecali. Podjetja se
soocajo z intenzivno konkurenco iz trgov drzav v razvoju, strozjim pravilom standardizacije
in nadzora, prav tako pa se obnaSanje in zahteve kupcev stalno spreminjajo. Ce proces
razvoja in uvedbe novega izdelka ni uspesen, bo izdelek neuspesen na trgu ali pa bo predrag
za podjetje (do 80 % vseh stroskov, povezanih z izdelkom, se doloci v razvojnem postopku).
Berger (2013) je z ekipo sodelavcev analiziral preko 400 procesov razvoja novega izdelka v
razli¢nih podjetjih in glavne ugotovitve so bile:

e uspeSna podjetja se osredotocajo na vrednost izdelka, ne samo na stroske, in tako
zadovoljujejo potrebe strank in vi$ajo dobi¢konosnost izdelka;

e vrednost izdelkov izboljSujejo z uporabo ucinkovitih raziskovalnih metod in z
oblikovanjem pravega okvira procesa razvoja in uvedbe novega izdelka;

e za uspeh kombinirajo razlicne metode s podro¢ja raziskav in razvoja, raziskav trga,
nakupovalnih navad, kvalitete, logistike in projektnega managementa, ki so to¢no
dolocene za vsako razvojno stopnjo posebej;

e vrh managementa nudi mo¢no podporo razvojnemu procesu, je vanj aktivno vkljucen,
ga nadzira in zagotavlja ustrezne resurse.

2.3.1 Primer razvoja in uvedbe mobilnega telefona Apple

Apple Inc. je ameriSko inovativho podjetje, ki deluje v sferi multimedije in visoke
tehnologije. Njihove aktivnosti so raznolike, zato imajo zmedeno strateSko linijo. Na
telefonski trg so vstopili leta 2007, ko so lansirali enega najbolj popularnih mobilnih
telefonov, kar jih obstaja, iPhone. Kot odgovor na lansiranje iPhona so Stevilna druga
mobilna podjetja predstavila novosti na trgu. HTC je bilo prvo podjetje, ki je lansiranlo
Google Android platformo, podjetje Samsung pa je reagiralo na lansiranje iPhona z
predstavitvijo Galaxy linije androidnih mobilnih telefonov (Capatina & Draghescu, 2015,
str. 61).

Razloge za uspeh izdelka lahko i§¢emo na ravni podjetja, kupcev in okolja. Za podjetje je
zelo pomembno, da ustvari uspesen oglasevalski niz pravega izdelka, prodanega po ustrezni
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ceni na pravem kraju s pomocjo ustrezne promocije. Prvi iPhone je bil z ve¢jim ekranom na
dotik, brskalnikom, prirejenim racunalniskim standardom, uporabniskim vmesnikom s
samodejnim slikanjem panorame ter povecavo in brez fizi¢ne tipkovnice ali miske drugacen
od tradicionalnih mobilnih telefonov. Glavna omejitev, ki jo je zaetni izdelek imel, je bilo
pomanjkanje obicajnega 3G v evropskih pametnih telefonih. Brskalnik se je vefinoma
zanaS$al na Wi-Fi povezavo, kar je bilo pogosto za takratne evropske telefone, vendar je bila
onemogocena pri vecini telefonov prodanih s strani ameriskih operaterjev. Apple je za svoj
izdelek nudil enoletno garancijo in po izbiri Se dodatno triletno garancijo za nego. Leta 2008
so lansirali cenej$o verzijo iPhona z manj karakteristikami, a le-te so bile naprednejSe in
uporabnejSe za profesionalno rabo. Ponudili so inovativne karakteristike, kot so velika
kapaciteta spominskega diska, nizja teza, tanjSa naprava, 4G brezzicno omrezje, GPS,
snemanje videa v visoki lo¢ljivosti, kar jih je lo¢evalo od konkurence. Za uspesno promocijo
se je podjetje odlocilo za strategijo razlikovanja svojega izdelka od konkuren¢nih. Tako so
poudarjali sposobnost iPhona, da v eni napravi zdruzuje Stevilne funkcije, Cesar druge,
konkurenéne naprave, ne zmorejo (Capatina & Draghescu, 2015, str. 65-66).

Podjetje je izdelku postavilo zacetno ceno 599 ameriskih dolarjev (v nadaljevanju $), ki jo
je ¢ez mesec dni znizalo na 399% in bilo tako sooceno z nezadovoljstvom kupcev, ki so
izdelek kupili po primarni ceni. Da bi se jim oddolzili, jim je podjetje ponudilo bon za Apple
trgovino v vrednosti 100$. Iz te situacije se je podjetje naucilo, da morajo strategiji
postavljanja cene v prihodnje nameniti ve¢ pozornosti. Cenovna strategija ne sme biti
oblikovana le z namenom zvisanja prihodkov podjetju, temve¢ mora graditi tudi odnos s
kupci in pokazati, ali so kupci pripravljeni kupiti izdelek po dolo¢eni ceni (Mickalowski,
Mickelson, & Keltgen, 2013, str. 4; Capatina & Draghescu, 2015, str. 65). Glede distribucije
izdelka je Apple uvedel spremembe in se izognil ponudnikom kot Best Buy in s tem tvegal
zmedo pri kupcih in prihodnje distribucijske plane s temi distributerji. Applov operater
AT&T je ponudil iPhone v okoli 1.800 trgovinah podjetja, telefon pa je bil na voljo tudi
preko Applove spletne strani (Sharma & Wingfield, 2007). Podjetje je izdelek predstavilo v
reklami, imenovani Hello, ki je sestavljena iz izsekov znanih filmov in serij, kjer se igralci
oglasajo na telefon. Ceprav je podjetje za oglasevanje zapravilo veliko manj kot konkurenca,
je bil oglas zelo opazen. Od takrat je Apple proizvedel devet novih televizijskih oglasov,
katerih cilj je okrepiti prisotnost iPhona v medijih in pri kupcih vzbuditi obéutek, da je stalno
prisoten v popularnih medijih (Bulik & Cuneo, 2007).

Z vidika kupcev so bili gonilniki za uspeh iPhona demografske, kulturne in kupceve
preference. Demografski dejavniki so povezani s trudom podjetja najti ciljno skupino
kupcev, katerih profil je bil raziskan v Stevilnih raziskavah. Rezultati so pokazali, da so ciljna
skupina pretezno moski, stari 25-30 let, z univerzitetno izobrazbo, visokimi prihodki in tri
Cetrtine teh kupcev je v preteklosti vsaj enkrat ze kupilo Applov izdelek. Podjetje je v
pristopu do kupcev uporabilo znanje in izkusnje, pridobljene z izdelkoma iPad in iTunes, in
jih uspe$no navezalo na iPhone. Znizalo je ceno izdelka in zacelo ciljati tudi druge na
segmente demografije, prav tako je bilo uspesno tudi s promoviranjem izdelka za osebno
uporabo, z upostevanjem dejstva, da 61 % uporabnikov uporablja izdelek za osebno rabo, le
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15 % pa za poslovno (MiMetrics, 2008; Laugesen & Yuan, 2010). Uspeh izdelka na
mednarodnem trgu je odvisen od spremenljivke, specificne za trg, tj. kulture. Iphone je
spremenil koncept mobilnih telefonov in postal ikona moderne kulture in druzbe. Za vecjo
zadovoljnost kupcev so v ZDA uvedli poslovanje z mobilnimi telefoni in aplikacije za
zabavo. Med tem ko je bil izdelek dobro sprejet med zahodnimi kulturami, se v azijskih
drzavah sooca z nekaterimi kulturnimi tezavami. Tak primer je Kitajska, kjer je neprimerno,
da si mladi lastijo prenosni racunalnik in se zato zadrzujejo v internetnih kavarnah. Iphone
bi lahko predstavljal dobro resitev vsem vladnim omejitvam navkljub. Prioritete kupcev
predstavljajo Se en pomemben dejavnik uspeSnosti lansiranja iPhona. Z izdelkom so
zadovoljili potrebo po bolj zmogljivem in za uporabo enostavhem mobilnem telefonu
(Capatina & Draghescu, 2015, str. 64—65).

Na ravni okolja je bil uspeh oz. neuspeh izdelka odvisen od regulativnega faktorja, tj.
situacije, ko je mobilni telefon odklenjen le za eno omrezje. V Evropi so nekatere drzave,
kjer ni dovoljena prodaja tak$nih telefonov, prodajalci pa zaraCunavajo visje cene za
odklenjene naprave kot za naprave s sklenjenim pogodbenim razmerjem. Operaterji so se
bojevali za ekskluzivne dogovore za iPhone, saj je to predstavljajo mocen nacin, kako
pritegniti nove kupce, kar je spodbudilo Apple, da v vsaki drzavi izdelek prodaja vec
ponudnikov (Palmer, 2007).

Uspehu podjetja Apple Inc. je torej botrovala kombinacija dejavnikov na ravni podjetja,
kupcev in okolja. Podjetje je predstavilo inovativen izdelek z nekaterimi novimi
znacCilnostmi na trgu mobilne telefonije, pomemben je bil pravilen izbor ciljne skupine
kupcev in zanjo prilagojena strategija promoviranja izdelka, na ravni okolja pa se podjetje
prilagaja vsakemu trgu posebej.

2.3.2 Primer razvoja in uvedbe suSilca za lase Braun Supervolume

Braun ZdruZeno kraljestvo je del nemskega Braun AG, krovne druzbe za ve€ino evropskih
podruznic Braun. Ceprav Braun pokriva svetovno bazo podruznic, imajo le-te dologeno
stopnjo avtonomnosti, kar se ti¢e razvoja novih izdelkov. Hkrati pa je opazna visoka
integracija znotraj podjetja, kar se ti¢e raziskav in razvoja, kjer sta vkljuceni tako nemska
raziskovalna enota kot irska proizvodna enota. Podjetje je ocenjevalo, da kar 66 % prodaje
pride od izdelkov, ki so proizvedeni v zadnjih petih letih. Trg manjSih domacih naprav za
osebno nego, na katerem je Braun prisoten, je zelo kompetenten z velikim Stevilom
konkurentov. Trzni deleZz najboljSih treh podjetij na podro¢ju suSilcev za lase je v
devetdesetih letih znasal 57 %, kar je dodaten znak mocne konkurence. Izhodis¢e za
konkurencnost so predstavljala velikost 0z. mo¢ podjetja, cena ali pa inovativnost izdelkov.
V letih pred lansiranjem izdelka suSilca za lase Supervolume je Braun ZdruZeno kraljestvo
izgubljal trzni delez. Glede na enostavnost izdelka (suSilec za lase je sestavljen iz treh
osnovnih elementov) ni veliko moznosti za izboljSavo izdelka, ¢e spremenimo katerega od
teh osnovnih elementov. Zivljenjski cikel izdelka je dosegel stopnjo visoke zrelosti. ldeja o
inovativnem suSilcu za lase je priSla med sodelovanjem osebja Braun in frizerji. Identificirali
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so potrebo po susSilcu, ki bi ravnim lasem dodal volumen. Po identificiranju trzne niSe so
sledile nadaljnje raziskave, kjer je bilo ugotovljeno, da za populacijo z ravnimi lasmi ni
oblikovanega posebnega susilca za lase. Braun je predan procesu razvoja in uvajanja novega
izdelka kot strategiji podjetja. Od ideje do lansiranja izdelka je preteklo 12—18 mesecev.
Oddelek za raziskave in razvoj je poskrbel, da je bil izdelek prvorazreden, ekipe za
oblikovanje so poskrbele za modifikacijo funkcionalnosti in vizualnega aspekta izdelka.
Oblikovali so tudi novo embalazo pakiranja izdelka. Izdelek je bil drazji kot ostali suSilci,
kar je spremenilo cenovno strategijo povprecnih susilcev za lase v panogi. Zacetek prodaje
je potekal v Zdruzenem kraljestvu, od koder se je prodaja razsirila po Evropi, kar je podjetju
omogocalo prednost prvega na trgu. Promocija izdelka je bila osredotoCena na televizijsko
oglasevanje in promocijo pri frizerjih. Izdelek je bil tako uspesen, da so morali z
oglasevanjem prenehati, saj proizvodnja ni dohajala visoke prodaje. Z izdelkom je Braun
pridobil 9,7 % celotnega trznega deleza (Baker & Hart, 1999, str. 186-189).

Podjetje Braun je uspeh izdelka doseglo z razvojem inovativnega izdelka, ki je omogocil
zadovoljevanje novih potreb, saj na trgu taksen izdelek Se ni bil prisoten. Ideja za razvoj je
prisla s trga in bila uspeSno razvita v kvaliteten izdelek. Ker so bili uporabniki — Zenske z
ravnimi lasmi — jasno definirani, je bila jasno definirana tudi oglasevalska dejavnost in
osredotoCena na ciljne kupce.

3 PROCES RAZVOJA IN UVEDBE NOVEGA IZDELKA NATRG V
STEKLARNI HRASTNIK

Steklarna Hrastnik je bila ustanovljena leta 1860 in Ze po prvem desetletju delovanja je
prerasla v eno najve¢jih steklarn tedanje Avstro-Ogrske. Prvotni proizvodni program so bila
votla stekla kot kozarci, steklenice in podobni uporabni predmeti. 1z zaetne, izklju¢no ro¢ne
proizvodnje, se je zacela razvijati proizvodnja izdelkov s pomocjo stiskalnic. Do leta 1939
je podjetje v proizvodni proces vkljucilo tudi polavtomatske proizvodne linije, ki so bile
namenjene predvsem proizvodnji embalaznega stekla. Leta 1959 so v podjetju pognali
avtomatski stroj za izdelavo drobne steklene embalaze, ki je prvi korak h kasnejSemu
samostojnemu obratu avtomatske proizvodnje drobne steklene embalaze, kozarcev,
steklenick in drugih izdelkov. Leta 1977 je steklarna vpeljala prvi elektronsko krmiljen
steklarski stroj. Z razpadom jugoslovanskega trga v letu 1991 je podjetje izgubilo skoraj
edini vecji prodajni trg, zato so prodajne priloZznosti zaceli iskati na evropskem trgu. Z
znizanjem proizvodnih stroSkov, velikoserijsko proizvodnjo in izgradnjo prodajnih procesov
so se uspesno uveljavili tudi na trgu izven bivSe Jugoslavije. V letu 2000 je s poslovanjem
zacelo hc¢erinsko podjetje Steklarna Hrastnik Opal d.o.o., podjetje za proizvodnjo steklenih
komponent svetil. Leta 2005 pa je z obratovanjem pricela tudi nova tovarna za proizvodnjo
specialne steklene embalaZe, poslovna enota Special. Jedro Steklarne Hrastnik predstavlja
poslovna enota Vitrum, ki je specializirana za proizvodnjo namiznega stekla. Tako danes
Steklarna Hrastnik deluje kot skupina, sestavljena iz treh druzb: za namizno steklo, za
razsvetljevalno steklo ter za obdelavo in dekoriranje stekla (Steklarna Hrastnik d.o.0., 2016).
Podjetje v tujini ustvari 97 % prodaje. Na glavnih trgih v Nem¢iji, na Poljskem, Ceskem, v
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Izraelu, Iranu in Sloveniji dosegajo kar 2030 % trzni delez pri programu namiznega stekla.
V letu 2015 so v vse tri glavne druzbe vlozili 5,7 milijonov evrov (v nadaljevanju €). Glavna
pridobitev med temi nalozbami je nov, 3 milijone € vreden stroj za proizvodnjo steklenic
posebnih oblik in parfumskih steklenick, s katerim so vstopili v nov trzni segment. Ker so v
Sestih letih za posodobitev proizvodnje in ekonomsko ucinkovitost namenili 36 milijonov €,
imajo danes eno najboljSih steklarskih proizvodnih tehnologij. Obsezne nalozbe jim
omogocajo hitre skoke v proizvodnji in prodaji (Zdruzenje Manager, 2016).

3.1 Pregled razmer na steklarskem trgu

Steklarska panoga sestoji iz petih glavnih sektorjev, ki proizvajajo razli¢ne steklene izdelke
in naprave. Dejavnosti lahko delimo na:

e sektor stekla za gospodinjstvo,

e sektor specialnega stekla,

e sektor steklenih vlaken,

e sektor stekla za avtomobilsko, gradbeno in solarno-energetsko panogo,
e sektor steklene embalaze.

Ti sektorji so si med seboj zelo razli¢ni glede na proizvodnji proces, izdelke in trge, vendar
vsi surove materiale transformirajo v steklo s procesom taljenja (Wintour, 2015).

EU-28 predstavlja najvecji svetovni steklarski trg, tako z vidika proizvodnje kot porabe.
Evropska steklarska panoga sestoji iz priblizno 1.000 podjetij. 80 % steklenih izdelkov je
proizvedenih s strani okoli desetih multinacionalk, ki zaposlujejo ve¢ kot 1.000 ljudi. Ostala
podjetja so majhna ali srednje velika in se osredotocajo na proizvodnjo specialnih ali
luksuznih steklenih izdelkov. Steklarski trg obvladuje manjse stevilo velikih podjetij, saj je
na trgu za masovno proizvodnjo steklenih izdelkov velikost podjetja pomembna zaradi
visokih finanénih vloZkov v razvoj tehnologije. Ve¢ja podjetja imajo mozZnost nadzirati
proizvodnjo in distribucijo, imajo zadostne vire za raziskave in razvoj in navadno Sirok izbor
izdelkov, saj lahko izrabljajo ekonomijo obsega in proizvajajo izdelke z nizkimi stroski. V
letu 2015 je proizvodnja stekla v drzavah EU dosegla volumen ve¢ kot 35 milijonov ton, kar
je 3,8 % vec v primerjavi z letom 2014 in kaZe na rast obsega proizvodnje stekla. To EU
postavlja na sam vrh svetovnih proizvajalcev stekla s trznim delezem okoli ene tretjine
celotnega svetovnega trga. Glavne proizvajalke stekla v EU so Nemcija, Poljska, Francija in
Ceska Republika. Vendar proizvodnja stekla v EU veginoma pokriva samo evropski trg, le
okoli 9 % proizvodnje je izvozene, predvsem iz sektorja specialnega in namiznega stekla ter
kristala. Glavne destinacije izvoza so Kitajska, Indija, Japonska in Turc¢ija. Gledano na
splos$no uvoz iz tretjih drzav nima dominantnega polozaja v steklarski panogi na podroc¢ju
EU, kljub temu da se izdelki iz azijskih drzav, predvsem Kitajske, na podro¢ju namiznih
izdelkov, posebnega stekla in steklenih vlaken pocasi povecujejo. Vec kot 90 % izdelkov
steklarske panoge je prodanih naprej drugim panogam. Steklarska panoga je tako mo¢no
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odvisna od gradbenega sektorja, proizvodnje avtomobilov, od prehrambne panoge in panoge
pija¢ (Glass Alliance, 2015; Wintour, 2015).

3.2 Notranji dejavniki podjetja, ki vplivajo na proces razvoja in uvajanja
novega izdelka na trg

3.2.1 Strategija podjetja

Steklarna Hrastnik je v zadnjih letih pod vodstvom direktorja Andreja Bozica zrasla v
uspesno in stabilno, tehnolosko posodobljeno podjetje z ambicioznimi nacrti za prihodnost.
Za podjetje je bilo poslovno leto 2015 eno najuspesnejsih let v zgodovini poslovanja, saj so
ga zakljucili s 7,1 milijonov € dobicka iz rednega poslovanja, kar je 61 % ali 2,7 milijona €
veé, kot leta 2014. V letih 2014/15 so za izviren model prestrukturiranja prejeli tudi evropsko
poslovno nagrado (angl. European Business Award — EBA). Leto 2016 so zakljucili z
nekoliko boljSimi rezultati kot v letu 2015, predvsem zaradi visje donosnosti prihodkov, k
¢emur je pripomogel vecji obseg proizvodnje v kilogramih in nizji skupni stroski na enoto
proizvoda.

Slika 7: Izid rednega poslovanja (v mio €)
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Vir: M. Sturina, Rast embalaznega stekla zaznamuje leto 2016, 2016b, str. 6.

Slika 7 prikazuje izid iz rednega poslovanja Steklarne Hrastnik od leta 2012 do 2016. Cisti
dobicek je zaradi poravnave okoljske tozbe iz leta 1995 nizji kot konec leta 2015.
Ustvarjenih je bilo 50,8 milijonov € prihodkov, kar je 2 % manj kot v enakem obdobju leta
2015, vendar so na racun nizjih stroSkov ostali na istem rezultatu iz rednega poslovanja kot
v primerljivem obdobju lani, kot je razvidno iz grafa 3, kar pomeni, da se je donosnost
prodaje povecala.
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Slika 8: Skupni prihodki Steklarne Hrastnik (v mio €) in donosnost prihodkov
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Vir: M. Surina, Rast embalaznega stekla zaznamuije leto 2016, 2016b, str.6.

Slika 8 prikazuje skupne prihodke Steklarne in njihovo donosnost. Najvecje znizanje
stroskov je podjetje doseglo na tehnoloskem gorivu, za 16 % v primerjavi s preteklim letom
v enakem obdobju, in obrestmi, ki so jih znizali za 60 %. Stroski dela so se v letu 2016
povisali za 12 %, v primerjavi z istim obdobjem lani je obseg fiksnih stroskov ostal na nivoju
lanskega leta, obseg variabilnih stroSkov pa se je znizal za 8 %. Znizal se je tudi delez
variabilnih stroskov v prihodkih za 6 %. Donosnost prihodkov je bila tako 15 % in ustvarjen
denarni tok omogoca tekoCe poravnavanje vseh obveznosti in financiranje nacrtovanih
investicij (Surina, 2016a; Surina, 2016b).

StrateSke usmeritve podjetja so dobiCkonosnost, zadovoljstvo zaposlenih, varnost
poslovanja ter ohranjanje finan¢ne stabilnosti. Cilji druZbe za prihodnja leta so iskanje novih
trgov, Sirjenje proizvodnje v lokalnem okolju in dvig notranjega napredka. Podjetje se
osredotoca na izboljSanje komunikacije in Se ve¢ notranjih sinergij. Plan za leto 2017 je
dodatno avtomatizirati proces kontrole izdelkov ter raz§iriti proizvodnjo za segment spirit
ter parfumske in kozmeti¢ne embalaze. Po kon¢ani modernizaciji si podjetje Zeli Siritve z
novimi enotami, nakupi in strateskimi partnerstvi. Vizija, ki ji sledijo, je tudi, kako delati
steklo brez fosilnih goriv. Steklo je izjemno ekoloski material brez prave konkurence, a je
proizvodnja Se vedno energetsko potratna. Podjetje si zato prizadeva tudi ¢im ve¢ novosti in
izboljSav na podro¢ju zniZzevanja emisij in varstva okolja (Zdruzenje Manager, 2016; BoZic,
2016, str. 4-5).

3.2.2 Organizacijska struktura

Organizacijska struktura je sestavljena iz dejavnosti, ki so usmerjene k doseganju
organizacijskih ciljev. To so dodeljevanje nalog, koordinacija in nadzor. Slika 9 prikazuje
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organizacijsko strukturo Steklarne Hrastnik d.o.o0., ki je linijsko oblikovana. Dodeljevanje
nalog in ukazov poteka od zgoraj navzdol skozi vse stopnje hierarhije. Oddelki so podrejeni
drug drugemu, z izjemo generalnega direktorja, ki predstavlja glavnino podjetja. Sode¢ po
obliki organizacijske strukture je komunikacija povecini enosmerna. Doseganje zastavljenih
ciljev in zelenih poslovnih rezultatov zahteva, da so vse dejavnosti v organizaciji pravilno
koordinirane. Organizacijska struktura podjetja se mora stalno prilagajati razmeram na trgu,
saj se glede na trzne razmere spreminjajo tudi zastavljeni cilji in strategije. Komunikacija
med oddelki je zelo pomemben dejavnik pri izvajanju nalog (Salihaj, 2015, str. 11).

Slika 9: Organizacijska struktura Steklarne Hrastnik d.o.o.
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3.2.3 Kultura podjetja

Organizacijska kultura Steklarne Hrastnik temelji na druzbeni odgovornosti, ki vkljucuje
skrb za razvoj kadrov, razvoj druZini prijaznega podjetja, varovanje okolja, ter sponzorstvo
in donacije. Podjetje spodbuja podjetnisko in uceco se kulturo med zaposlenimi s pomocjo
kompeten¢nega modela, ki pomaga ciljno razvijati znanja in kompetence zaposlenih ter
upravljati njihovo delovno uspesnost. Tako zaposleni bolje vedo, kaj v podjetju pri¢akujejo
od njih in laZje dosegajo boljSe rezultate. Razvit imajo sistem uenja, ki vkljucuje uéni center
in interne mentorje in trenerje. Karierni razvoj zaposlenih je osrednja to¢ka kadrovske
strategije v Steklarni Hrastnik. Vsak nov sodelavec je delezen usposabljanja, ki poteka po
vnaprej izdelanem nacrtu, po zakljuc¢ku usposabljanja pa je znotraj proizvodnih enot mozno
horizontalno napredovanje (Steklarna Hrastnik, b.l.). Podjetje spodbuja zaposlene k
aktivnem razmiSljanju o tem, kako delo opraviti bolje, varneje, hitreje in ceneje. V letu 2015
S0 na podrocju malih koristnih predlogov zbrali 195 novih predlogov, od katerih je bilo
realizirani kar 80 %. Podjetje za predloge podeljuje nagrade in bonuse ter tako Se dodatno
spodbuja zaposlene, da podajajo ideje (Kozmus, 2016, str. 24). Steklarna daje velik poudarek
na iskreno in odprto komunikacijo med zaposlenimi. Vodstvu je pomembno, da so zaposleni
informirani o vseh dogodkih in nacrtih. Pri internem komuniciranju sledijo na¢elom odkrite
povratne informacije, spoStovanja, spodbude, vrednot in prepoznavanja vrednosti
posameznika.
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3.2.4 Vodstvo in zaposleni

Podjetje svojim strankam ponuja celostno storitev, od oblikovanja, razvoja orodij,
proizvodnje tehnicno dovrSenih steklenih izdelkov v manjSih ali vecjih koli¢inah, do
kon¢nega dekoriranja, ¢e to naro¢nik Zeli. Oblikovalci tako poznajo tehnologijo in proces
ustvarjanja steklenih izdelkov. Seznanjeni so s celotnim delovnim procesom, zato pri
oblikovanju izdelka zadostijo zeljam tudi najzahtevnejSih kupcev, hkrati pa skrbijo za
optimalne stroSke konénega izdelka (Kobe, 2016, str. 25).

Stik Steklarne Hrastnik s kupci poteka preko druzbenih in socialnih omrezij, preko Facebook
strani in omreZja LinkedIn, preko katere uporabniki lahko pridobijo $irSo sliko o podjetju,
informacije o novostih ter izdelkih. Hkrati pa lahko preko teh omreZzij podajajo svoja mnenja
in predloge. Poleg tega v podjetju prirejajo dneve odprtih vrat in razlicne dogodke, kjer se
srecujeta ponudba in povprasevanje.

3.3 SWOT analiza Steklarne Hrastnik

SWOT analiza preucuje S$tiri aspekte panoge oz. podjetja, in sicer prednosti, slabosti,
priloZnosti ter nevarnosti. Cilj je identificirati glavne notranje (prednosti in slabosti) in
zunanje (priloZznosti in groznje) faktorje, ki bi jih moralo podjetje upoStevati v svoji
strategiji.

3.3.1 Prednosti

Prednosti Steklarne Hrastnik so tehnoloski razvoj in visoko kakovostni izdelki. Da lahko
ponujajo napredne steklarske izdelke, veliko vlagajo v raziskave in razvoj. Odprli so lastni
razvojni center za nove materiale, v katerem raziskujejo materiale in avtomatizacijo
proizvodnih procesov. Od leta 2013 steklo izdelujejo s pomocjo najsodobnejse talilne peci.
Pe¢ poganja tehnologija oxy-fuel, s katero so izboljsali energetski izkoristek proizvodnje,
zmanjSali vplive na okolje in Se izboljSali kakovost stekla. Inovativna tehnologija in lastno
znanje omogocata, da je steklarna v svetovnem vrhu glede izdelave kakovostnih steklarskih
izdelkov. Tako so zmozni postavljati vi§je cene za svoje izdelke na trgu. Med inovativne
izdelke se uvrScajo skodelica Puzzle, edina steklena skleda z moZnostjo 3D zlozljivosti,
kozarec Celsyum z revolucionarnim nac¢inom, kako obdrzati pija¢o hladno ali toplo do ene
ure, kozarec Speak, katerega center teZnosti na sredini kozarca omogoc¢a premikanje, tako
da se pijaca iz kozarca pri tem ne preliva, ter steklenica Calisto, ki je posebna zaradi oblike
in poslikave. Podjetje se prav tako ponasa s Stevilnimi certifikati, ki zagotavljajo kakovostne
izdelke. Ti so proizvedeni iz enega najCistejSih stekel na svetu, ki dosega sijaj kristala
(Steklarna Hrastnik, b.l.).

Prednost podjetja predstavlja tudi dejstvo, da obstajajo visoke vstopne ovire v steklarsko

panogo na racun visokih zacetnih, zagonskih stroskov in ekonomije obsega. Motivirani in

predani zaposleni so prav tako temelj uspeha. Stevilo delovne sile v sektorju konstantno
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upada, med tem ko izurjenost in usposobljenost zaposlenih narasca. Izurjena delovna sila je
verjetno pomemben razlog, da evropska panoga stekla ohranja svojo konkuren¢nost, ¢eprav
so place vis§je kot drugod po svetu V podjetju za zaposlene skrbijo in jim nudijo moznost
napredovanja, izobrazevanja, coachinga in preventivnih oddihov. Sodelavcem pomagajo pri
usklajevanju druzinskega in sluzbenega zivljenja in so ponosni nosilci certifikata Druzini
prijazno podjetje. Podjetje posluje s svetovno znanimi strankami, kot so Hennessy,
Heineken, Carlsberg, RZB, Diageo, Bacardi Martini, Pernod Ricard, Jack Daniel’s, Luigi
Francoli in Remy Cointrea, ki zahtevajo zelo visoko kakovost izdelkov. To steklarni nudi
ugled in reference za potencialne kupce. Steklarna za naroc¢nika lahko oblikuje in izdela
steklarski izdelek po vnaprej pripravljenih nacrtih naro¢nika ali skupaj z naro¢nikom
razvijajo in oblikujejo steklarski izdelek. Sposobni so proizvesti tudi manj$e koliine.
Proizvodnja poteka v skladu z okoljskimi regulativami. V Steklarni Hrastnik imajo sprejeto
okoljsko politiko in programe, obratujejo skladno s pridobljenimi celovitimi
okoljevarstvenimi dovoljenji, postavljene imajo sodobne Cistilne naprave, izvajajo vse
ukrepe varstva okolja ob upostevanju najstrozjih standardov in predpisov za posodabljanje
tehnologije (ECORYS SCS Group, 2008; Steklarna Hrastnik, b.l.).

3.3.2 Slabosti

Globalni trg stekla je vse bolj obvladovan s strani manjSega Stevila velikih podjetij. Glavno
konkurenco Steklarni Hrastnik predstavljajo amerisko podjetje Libbey Incorporation,
francoski Arc International in Pasabache, enota turSkega podjetja Sesecam. Izdelki v
prodajnih kanalih HoReCa (hoteli, restavracije, catering) in Busines-to-business, pogosto
temeljijo na generi¢nih izdelkih, ki so brez velikih posebnosti, kar pomeni, da je izdelek zelo
lahko kopiran in nadomesSc¢en s konkurencnim. Najvecjo konkurenco tu Steklarni Hrastnik
predstavlja turSko podjetje Pasabache, ki z niZjimi cenami pridobiva delez na trgu. V
raziskavi slovenskih gostincev, hotelov in cateringa, ki so jo pripravili Studentje Ekonomske
fakultete v sodelovanju s Steklarno Hrastnik, je bilo ugotovljeno, da je cena najpomembnejsi
odlo¢ilni faktor pri nakupu, kar Steklarno Hrastnik postavlja v slabsi polozaj. Podjetje ima
zelo raznolik nabor izdelkov, zato je v nekaterih primerih tezje izkoristiti ekonomijo obsega,
saj je volumen na izdelke nizji, kot ¢e podjetje proizvaja manj razli¢nih izdelkov, proizvodne
linije so krajSe in z uporabo tradicionalnih tehnologij in procesov je tezje doseci zadosten
obseg proizvodnje za doseg profitne marze. Zaradi visokih investicij v produkcijske
zmogljivosti nastajajo visoki nepovratni stroSki, ki lahko povzro¢ijo vi§je stroSke
proizvodnje. Orodja v steklarski panogi so zelo draga in specifi¢na, zato kadar podjetje
opravi nakup orodja, izdeluje izdelek, Ceprav se izkaze za neuspeSnega, prav tako pa je
investicijski cikel dolg, kar pomeni, da je potrebnega veC Casa, da se investicija povrne.
Skozi ¢as je tehnoloska inovacija povisala energetsko u¢inkovitost porabe in proizvodnje ter
vodila v znatna zmanj$anja emisij ogljikovega dioksida, sedaj pa je proizvodnja blizu
fizicnih zmogljivosti zaradi zakonov termodinamike in omejitev modernih materialov, ki so
na voljo za konstrukcijo talilnih pe¢i. Zmoznost panoge, da izbolj$a u¢inkovitost in zmanjSa
CO2 emisije, je na kratki rok omejena (ECORYS SCS Group, 2008; Steklarna Hrastnik,
b.l.).
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3.3.3 PrilozZnosti

Steklarna Hrastnik pokriva sektor gospodinjskega stekla s proizvodnjo namiznega stekla,
kot so kozarci in dekorativno steklo, sektor specialnega stekla, v okviru katerega izdelujejo
steklo za svetila, ter sektor steklene embalaze s proizvodnjo steklenic za pijace in parfume.
Sektor gospodinjskega stekla predstavlja 2 % celotne proizvodnje stekla v EU, sektor
specialnega stekla 1 %, embalazno steklo pa kar 70 % celotne proizvodnje. V slednjem
obstajajo priloznosti, kamor bi se Steklarna Hrastnik Se lahko usmerila, kot je izdelava
embalaze za farmacevtske in kozmeti¢ne namene. Sektor embalaznega in gospodinjskega
stekla sluzita dinami¢nim trgom, kjer se povprasevanje lahko zelo hitro spremeni glede na
zelje potroSnikov, zato Stevilni proizvajalci stekla uporabljajo nove distribucijske kanale, kot
je internet, da svoje izdelke spravijo na trg. Slednji omogoca, da proizvajalec izpostavi svoje
izdelke mednarodno na stroskovno u¢inkovit nacin in pridobi hitre povratne informacije
strank glede izdelkov (Steklarna Hrastnik, b.l.; Glass Alliance, 2015).

Izziv za panogo stekla je vzpostaviti boljSo komunikacijo s politiénimi dolo¢evalci in kupci
ter jim predstaviti koristi steklenih izdelkov kot relativno nizkocenovno resitev v boju proti
klimatskim spremembam. Tu socialna omrezja, kot so Facebook, Instagram, Snapchat,
LinkedIn in Twitter, predstavljajo ogromen potencial za promocijo podjetja, izdelkov in
zbiranje povratnih informacij. Na podro¢ju digitalizacije bi Steklarna Hrastnik morala
okrepiti svoje zmogljivosti, saj je podjetje odlicen primer preobrazbe propadajocega podjetja
v hitro rasto¢e in uspesno podjetje, primer pozrtvovalnosti in truda vodstva in zaposlenih.
Kupci se hitro poistovetijo z zgodbami z osebno noto in tudi hitreje kupijo izdelek, ki temelji
na osebni izku$nji. Dober primer podjetja, ki je uspesno vpeljal digitalizacijo, je podjetje
Skaza. V podjetje so vpeljali digitalno strategijo in dolocili, s kom zelijo komunicirat, kdo
je ciljno obcCinstvo za vsako blagovno znamko posebej. Pomembno je, kako in kdaj se
pojaviti na dolo¢enem socialnem omrezju. Digitalizacija omogoca, da se oglaSevanje izmeri
npr. glede na vSecke na Facebooku, obiskanost bloga, spletne strani in se tako pridobi
povratno informacijo o izdelkih, priljubljenosti podjetja. Pri upravljanju socialnih omrezij je
pomemben odnos s sledilci, aktivno sodelovanje, povezava in komuniciranje. Tak$na oblika
oglasevanja je stroskovno ni¢na in zelo u¢inkovita za pridobivanje povratnih informacij.

3.3.4 Groznje

Vecanje konkurence iz drzav izven EU predstavlja veliko nevarnost podjetju. Tem drzavam
ni potrebno slediti strogim okoljskim in delovnim zakonodajam, ki jih postavlja EU, zato so
njihovi proizvodni stroski manjsi, cene izdelkov pa bolj konkuren¢ne. Poleg Kitajske se EU
sooca tudi s konkurenco blizu svojih meja, kjer so stroski izdelave in prevoza v Evropo nizki.
Pricakovano je, da bo konkurenca iz proizvodnih obratov na Bliznjem vzhodu narasla.
Pogajalska mo¢ kupcev se v sektorju gospodinjskega stekla veca, saj je na tem podrocju vse
ve¢ konkurence. Vecina steklenih izdelkov je uporabljenih s strani drugih panog. Kupci in
potroSne panoge se vsak ¢as lahko odloc¢ijo za izdelke, ki niso iz stekla, ampak iz polimerov,
plastike, jekla, aluminija ali kartona. Substitucija s temi izdelki je velik izziv za sektor, saj

35



so plasti¢ni izdelki pogosto lazji kot stekleni in posledi¢no so tudi stroski transporta nizji.
Plasti¢ni izdelki predstavljajo vse vecjo nevarnost steklenim izdelkom, saj je njihov cas
proizvodnje krajsi, hitreje se prilagajajo trznim potrebam in potrebam kupcev ter so tudi
cenovno ugodne;jsi kot stekleni izdelki. V Steklarni Hrastnik se tega zavedajo in skusajo s
sodelovanjem s proizvajalci plasti¢nih izdelkov to dejstvo obrniti sebi v prid (Steklarna
Hrastnik, b.l.).

3.4 Raziskava uvedbe novega izdelka na trg

3.4.1 Metodologija

Empiri¢ni del magistrske naloge bo temeljil na Studiji primera, ki je dobro poznana
raziskovalna metoda za eksploratorno raziskovanje. Yin (2009, str. 240) jo opise kot
empiri¢no povpraSevanje, ki raziskuje sodobni fenomen v realnem Zzivljenjskem kontekstu,
ki se opira na Stevilne vire dokazov ter za zbiranje in analizo podatkov uposteva Ze pred tem
razvite teoreticne predloge. S Studijo primera intenzivno in podrobno analiziramo in opiS§emo
npr. osebe vsako zase, skupino oseb, institucije ali procese v posamezni instituciji (Starman,
2013, str. 69). V mojem primeru bo $tudija primera opisala in analizirala proces razvoja in
uvedbe izdelka na trg v Steklarni Hrastnik, in sicer na primeru dveh izdelkov, enega uspesno
uvedenega na trg in drugega manj uspesno. Enotnost med avtorji, kako definirati uspesen
izdelek, je tezko dosegljiva, saj lo¢imo med kratkotrajnim in dolgotrajnim uspehom novih
izdelkov v podjetjih z zelo razli¢nimi karakteristikami. Nekateri poudarjajo, da je uspeh
dosezen, ¢e izdelek z vidika kupcev zadovoljuje njihove potrebe in Zelje, in ¢e izpolnjuje
zaCetne zahteve in cilje, ki si jih je zastavilo podjetje ob zacetku procesa razvoja in uvedbe
izdelka na trg. Slednje so lahko pove€anje dobicka na doloc¢en nivo ali prevzem doloCene
vrednosti trznega deleza. Po mnenju nekaterih raziskovalcev je nov izdelek uspesen, Ce je
dosegel vsaj 80 % 26 tedenske prodaje na distributivno trgovino po dveh letih (Capatind &
Draghescu, 2015, str. 63; Abdiu, 2006).

Namen $tudije bo odkriti spremenljivke med dvema primeroma, strukture in zakonitosti
interakcije med sodelujocimi v procesu. Tako lahko ocenimo uspesnost dela in napredek v
razvoju ter postavimo predpostavke za izboljsan proces razvoja in uvajanja novega izdelka
na trg. Izbor $tudije primera kot raziskovalne metode je ustrezen nacin raziskovanja procesa
razvoja in uvajanja izdelka na trg, saj ta metoda poudarja razvojne dejavnike, kar pomeni,
da primeri nastajajo in se razvijajo v nekem Casu, pogosto kot niz konkretnih in medsebojno
povezanih dogodkov, celostno gledano pa vse to sestavlja primer (Flyvbjerg, 2011, str. 301).
Bennett in George (2005, str. 24) kot prednosti metode Studije navajata izpeljavo novih
hipotez, ter da znotraj posameznega primera lahko proucujemo veliko $tevilo med seboj
delujocih spremenljivk. Nadalje omogoca proucevanje izjemnih primerov, ki odstopajo od
povprecja, proucevanje skrajnosti, primerov, ki navidezno negirajo teorijo, primerjavo
razli¢nih podatkov in oceno njihove ustreznosti in relevantnosti, ter raziskovalcu omogoci
SirSi razpon osebnih izkusenj kot anketa. Kot slabosti Studije primera avtorji navajajo, da
posploSevanje na zgledu posameznega primera ni mogoce, vendar ko posamezen primer
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proucimo, kako so posamezne lastnosti, procesi ali dogodki med seboj povezani, v kaksnih
odnosih ali razmerjih so, je to lahko teoretiéno pomembno tudi za nadaljnje primere. Zaradi
neposrednega stika lahko Studija primera daje varljiv obcutek zaupanja v podatke in
zakljucke, prisotna je moc¢na skusnjava, da bi sklepali prenagljeno in neutemeljeno, lahko je
zamuden in drag postopek, ¢e podrobno opiSemo ve¢ primerov in jih primerjamo ter
opravimo vse stopnje kodiranja (Flyvbjerg, 2006, str. 224-225; Gerring, 2004, str. 341;
Mesec, 1998).

Studijo primera sem osvetlila na podlagi opazovanja trenutnega stanja v podjetju in na
podlagi intervjuja z osebo, ki je sodelovala v procesu lansiranja izdelka na trg. Ga. Mateja
S. Dimic, projektni vodja v Steklarni Hrastnik, je sodelovala pri razvoju izdelka Steklenica
Stephanie in pri razvoju skodelice Puzzle. Oba izdelka je nadalje obravnavala v sklopu PBC
kluba s skupinama Studentov, kjer so razvijali dodatni potencial in prodajne zmoznosti
izdelkov in ju tako dobro pozna. V intervjuju je opisala potek procesa razvoja in uvedbe
izdelkov na trg.

3.4.2 1zdelek skodelica Puzzle

Izdelek Puzzle so tridimenzionalne steklene skodelice, rezultat kreativno-inovativnega
razmisljanja oblikovalca Gregorja Likarja. Slika izdelka se nahaja v prilogi, slika 1. Pri
oblikovanju je uposteval uporabnike, njihove potrebe in zelje. So prvi tridimenzionalen
zlozljiv izdelek na svetu, ki ga odlikuje izjemna modularnost, saj ga je mogoce sestavljati v
vse smeri, tudi v viSino. Pri izdelavi je uporabljeno najcistejSe steklo, ki v kombinaciji z
vrhunskim znanjem in tehnologijo ponudi izdelek z leskom kristala, ki pa ne vsebuje tezkih
kovin. Izdelek je dobitnik nagrade Red Dot 2016, ki velja za eno najprestiznejSih nagrad na
podrocju oblikovanja izdelkov na svetu. Na tekmovanju je sodelovalo 5.214 izdelkov, od
katerih je nagrado prejelo le 1,5 % prijavljenih izdelkov, med njimi tudi Puzzle. Nagrada je
bila podeljena na podlagi kriterijev inovativnosti, funkcionalnosti, uporabne in dejanske
kakovosti, ergonomije, trpeznosti, simboli¢ne in emocionalne vsebine, detajlov in ekoloske
osves¢enosti (Kobe, 2016, str. 25). Cena posameznega kosa izdelka v maloprodaji znasa
3.89 €, prodaja pa se tudi v pakiranju z dvema kosoma po 7.99 € in v pakiranju s Sestimi
kosi.

3.4.3 lzdelek steklenica za olje/kis Stephanie

Steklenica Stephanie je bila prvotno oglaSevana kot steklenica za olje in kis. Najvecji
problem pri uporabi steklenic v ta namen je kapljanje olja/kisa in posledi¢no mascenje
steklenice, zato je Steklarna Hrastnik izdelala inovativen izdelek z zarezo oz. Zlebic¢kom na
zunanji stranici steklenice, ki naj bi zaustavil kapljice in prepre¢eval mascenje. Steklarna je
steklenico ob lansiranju kot takSno tudi trzila. Izdelek je na voljo v dveh velikostih, 700 ml
in 350 ml. Cena prve, vecje steklenice, je 3 €, cena manjSe pa 1.7 €. Slika izdelka se nahaja
v prilogi z oznako slika 2.
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3.4.4 Primerjava procesov razvoja in uvajanja izdelkov na trg

Pobuda za izdelavo izdelka skodelice Puzzle je prisla iz sektorja za catering, kjer je bila
zaznana potreba po novem namiznem izdelku. »Tekom razvoja izdelka ni bilo izvedenih
nobenih raziskav, ideja je temeljila samo na predpostavki, da je koncept puzzle dobra
prodajna izkusnja, na podlagi ze drugih obstojecih izdelkov v taks$ni obliki, kot je nakit,
igrace za otroke, talne podlage«, pravi Dimiceva. Ko je oblikovalec snoval idejo Puzzle, je
vedel, da bo izdelek primeren tudi za uporabo v kuhinji pri domacih uporabnikih, da se bo
prodajal po trgovinah, vedel je, kdo so tisti, ki odlo¢ajo o nakupih steklenih izdelkov, torej
zenske med 25 in 50 let, in je idejo prilagajal tem dejstvom.

Izdelek je po ve¢meseénem razvoju prisel na trzis¢e februarja 2015, s predstavitvijo na sejmu
Ambiente. Od zacetka izdelek ni imel nobene marketinske zgodbe, nacrta trzenja, Slo je zgolj
za surov stekleni izdelek. V cateringu se izdelek ni obnesel, podjetje iS¢e vzroke v njegovi
shrambo kot pa stekleni. Tudi pri trzenju izdelka po trgovinah za maloprodajo so bili
vec¢inoma zavrnjeni z izgovori, da je skodelico zaradi njene oblike tezko distiti, da je
neustrezne velikosti za serviranje prigrizkov, omak, torej v njej niso prepoznali prave
vrednosti, zaradi katere bi jo kupci kupili. Prvo polletje prodaje je bilo neuspesno, nato pa je
oglasevanje izdelka prevzela skupina Studentk in c¢lanic s strani Steklarne Hrastnik
ustanovljenega inovacijskega kluba, Premium Business Club 1860 (PBC1860), kjer mladi
posamezniki sodelujejo pri razvoju novih izdelkov in njihovih zgodbah.

Identificirali so problem in ga zaceli reSevati z raziskovanjem, kaj izdelek sploh predstavlja,
kaksno energijo lahko nudi kupcu, kaj sporoca, kdo so potencialni kupci v trgovinah, kje je
primeren za uporabo, ali je to v kuhinji, kopalnici, pisarni. Ob druZenju na domu, za mizo z
gosti, se je izkazalo, da je izdelek zanimiv za prestavljanje, obracanje, sestavljanje, zlaganje.
Clanice so prepoznale vrednost izdelka in potencial za prodajo prav zaradi njegove igrivosti,
vecstranske uporabe. Steklene skodelice povezujejo estetiko in prakti¢nost v izdelku, ki v
dom vnasa doZivetja. In prav »povezovanje dozivetij« je zgodba za uspehom izdelka, saj
tudi strategija podjetje deluje na podlagi smernic povezovanja ljudi, zaposlenih, partnerjev,
organizacije, lokalnega in globalnega okolja.

Ker so zeleli ohraniti pristnost izdelka in ideje, ki jo izdelek sporoca, ter tudi, ker skupina ni
imela dodeljenih finan¢nih sredstev za oglasevanje izdelka, so ¢lanice same odigrale vloge
pri fotografiranju. Prenovili so tudi embalaZo. Dimi¢eva poudarja, da: »Stevilo kosov v setu
odloca, ali bodo kupci izdelek kupili ali ne, zato je to ena pomembnejSih odloditev «.
Podjetje se je odlocalo med darilno embalazo z dvema oz. tremi izdelki in se na koncu
odlocilo za embalazo z dvema izdelkoma, saj bi pri pakiranju treh kosov skupaj obstajalo
tveganje, da se zaradi previsoke cene izdelek ne bi prodajal. Slika embalaze izdelka se nahaja
v prilogi, slika 3. lzdelali so kataloge, izvajali promocije po trgovinah, da so prodajalci in
kupci zaceli prepoznavati vrednost izdelka. Trgovine so zaclele brezplacno ponujati
sredinske paletne izpostavitve za izdelek, objavljenih so imeli nekaj brezpla¢nih oglasov v
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revijah. Ko se je izkazalo, da ima izdelek potencial za prodajo in se je nabralo Ze nekaj
dobicka od prodaje, so dobili sredstva za izdelavo spletne strani, ki je tudi pripomogla pri
zmagi za Red Dot nagrado. Tako so odpravili zacetne napake, ki so izhajale iz pomanjkanja
raziskav trga pred samim lansiranjem izdelka. Izdelek se trenutno prodaja v maloprodaji v
Sloveniji, Franciji, Bolgariji, Nem¢iji, Crni Gori in na Hrvaskem, kjer je podjetje Ze prisotno.
Pod svojo blagovno znamko ga prodajajo tudi trgovine Leonardo.

Slika 10: Prodaja skodelic Puzzle v letu 2015/16 na slovenskem trgu
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Vir: Steklarna Hrastnik, Analiza prodaje izdelka (interno gradivo), 2017.

Izdelek skodelica Puzzle je bil natrg predstavljen februarja 2015. Do maja istega leta prodaje
izdelka ni bilo, nato pa se, kot je razvidno iz slike 10, do meseca julija giblje okoli 100 kosov
na mesec. Prodaja se z avgustom poveca in nato izrazito naraste v mesecu septembru, ko
znaSa 11.366 kosov in predstavlja najvisjo prodajo v letih 2015 in 2016. Sunkovit porast
prodaje v septembru je najverjetneje rezultat uspesSne promocijske aktivnosti izdelka znotraj
PBC skupine. Prodaja sicer z oktobrom Ze drasticno upade in od takrat naprej iz meseca v
mesec relativno niha, vendar je vi§ja kot v zacetnih mesecih, ko promocija izdelka ni bila
izvedena, torej je promocijska aktivnost imela dolgotrajen pozitiven ucinek na prodajo. To
nam pove, da izdelek brez dolo¢ene ciljne skupine in zanjo prilagojene promocijske zgodbe
tezko uspe, Ceprav je izdelek inovativen in edinstven. Skupna prodaja v Stevilu Puzzle
skodelic je v letu 2016 znasala 9.569 kosov izdelka in je bila za 45,3 % niZja kot v letu 2015,
ko se je prodalo 17.494 kosov izdelka. NajviSja prodaja v letu 2016 je bila v mesecu
decembru in predstavlja 50,8 % skupne prodaje v letu 2016. Porast je verjetno rezultat

promocijske aktivnosti podjetja, saj so v novembru iz 20.860 kosov izdelka skodelica Puzzle
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zgradili najvecjo stekleno 3D konstrukcijo v obliki piramide. PoviSana prodaja je verjetno
tudi odraz prazni¢nega nakupovanja.

Pred razvijanjem ideje o steklenici za olje in kis je Ze obstajala druzina izdelkov Stephanie
s posodico za sol in poper in tako so v podjetju prisli na idejo oblikovanja e lastne steklenice
za olje in kis. Dimiceva pravi, da je pri razvijanju novega izdelka pomembno, da ta Ze
ima druZino, h kateri pripada, zaradi prepoznavnosti, lazjega trzenja. V tem primeru pa
izdelku to ni Koristilo, saj tudi ostala dva izdelka nista ravno priljubljena pri kupcih in se
slabo prodajata. Raziskave o trznem potencialu izdelka, kaksne velikosti naj bo in kak$ne
steklenice se najve¢ uporabljajo v gostinstvu, niso bile izvedene. Tudi ciljni kupci niso bili
identificirani pred samim razvojem izdelka. Pri generiranju ideje in oblikovanju steklenice
je bil fokus oblikovalca usmerjen predvsem na inovativnost, tehnolosko posebnost zlebicka,
ki je bil glavni adut izdelka. Tako tudi niso imeli vnaprej pripravljenega pokrova za
steklenico, temvec¢ so ga iskali, ko je bila ta Ze izdelana. V procesu razvoja ni bil narejen
prototip. Prvi otipljiv izdelek je bil narejen s prvo proizvodnjo, kjer je bilo proizvedenih
okoli 45.000 steklenic, kar pomeni, da je bilo orodje za izdelavo kupljeno. » Ko imas orodje
in za¢ne§ proizvajati izdelek, ne preostane drugega, kot da ga za¢ne$ prodajati«, je
povedala sogovornica.

Podjetje se zaveda, da je pri razvoju steklenice zanemarilo nekaj osnovnih korakov v
postopku razvoja novega izdelka. Ob pregledu ideje bi bila nujna identifikacija kupca, tako
bi se lazje dolocila ustrezna velikost. Izdelava prototipa bi omogocila lazjo vizualno
predstavo izdelka, saj je bila steklenica zaradi neprimerne velikosti zavrnjena tako pri
hotelirjih kot pri oljarjih, poleg tega pa tudi zamasek ni bil ustrezen. Le-tega morajo oljarji
tesno zapreti, steklenica pa je brez navoja in ima plutovinast zamasek.

Da bi pospesili prodajo, so se tudi s tem izdelkom zaceli ukvarjati ¢lani kluba PBC1860. Za
namen raziskav uporabnosti steklenice so izdelek razdelili med ve¢ gospodinjstev in
ugotovitve so bile, da je tudi manjsa steklenica zaradi dolgega in ozkega vratu previsoka za
postavitev na mizo, prav tako je zaradi velikosti onemogoceno shranjevanje v omarah ali na
policah. Izsledki raziskav so pokazali, da bi uporabniki v gospodinjstvih steklenico rajsi
uporabljali za hranjenje doma pripravljenih likerjev, napitkov, Zganih pijac¢ ali sirupov kot
pa za hranjenje olja in kisa. Tako se je rodila ideja o steklenicki Happy, prvi steklenici z
nasmehom. Opremljena je s prirocno obeSanko na katero lahko kupec napiSe voscilo
obdarovancu, vsebino steklenice. Te obesanke pritegnejo pozornost kupcev, saj izstopajo iz
mnozice ostalih steklenih izdelkov. Steklenica se trenutno prodaja v maloprodaji, v
trgovinah Merkur, Mercator, E.Leclerc. Naslednja akcija za promocijo izdelka bo potekala
pod sloganom Podarjamo nasmeh, kjer bodo brezplacno razdelili 1.860 steklenic. Koncept
akcije je, da se posamezniku podari tri steklenice, od katerih eno obdrzi, dve pa podari
naprej. Glavna razlika med Stephanie in Happy je, da sta steklenici Happy obvezno dodani
obesanka in zamasek, saj to kupcu predstavlja reSitev za darilo, oznacbo vsebine steklenice,
in ne dodatnega dela z iskanjem nalepk, zamaska. Slika izdelka Happy je v prilogi oznacena
kot slika 4.
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Slika 11 prikazuje prodajo izdelka steklenica olje/kis Stephanie oz. prodajo izdelka
steklenice Happy na slovenskem trgu. Prodaja Happy steklenick po Stevilu kosov v letu
2016 iz meseca v mesec zelo niha. Najvecji prirast prodaje je bilo zaznati v mesecu
septembru, saj je bil ta 21,6-krat vecji glede na prodajo meseca avgusta 2016. Mesec
september predstavlja kar 35,2 % prodaje vseh ostalih mesecev skupaj v letu 2016, k cemur
je verjetno pripomogel zacetek kampanje Happy. Skupna prodaja Happy steklenick velikosti
350 ml je bila v letu 2016 za 304,7 % vecja kot v letu 2015, ko se je izdelek prodajal
izkljucno kot steklenica za olje/kis Stephanie (Steklarna Hrastnik, 2017). Oktobra je opazen
velik upad prodaje izdelka in ponovni porast v novembru in decembru, ko je izdelek dobil
novo, prazni¢no preobleko. Glede na analizo prodaje izdelka pred in po zacetku kampanje
Happy lahko domnevamo, da je podjetje pospesilo prodajo izdelka, vendar izgleda, da je ta
bila kratkorocna, saj je drasti¢en upad prodaje iz meseca septembra na oktober. Izdelek ni
dovolj inovativen, da bi kupci v njem prepoznali dodatno vrednost in ga kupili namesto
konkuren¢nih izdelkov.

Slika 11: Prodaja Happy steklenic na slovenskem trgu v letu 2016
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Vir: Steklarna Hrastnik, Analiza prodaje izdelka (interno gradivo), 2017.

Postopka razvoja in uvedbe izdelka na trg se pri izdelku Puzzle in Stephanie nista bistveno
razlikovala. »Pri obeh je §lo za idejo oblikovalca, s tem da je bila ideja o skodelici Puzzle
bolj osredotocena na trg, na uporabnika, pri steklenici Stephanie pa je bil poudarek na
tehnoloski posebnosti izdelka, torej na zlebicku za stek kapljice,« pravi Dimiceva.
Prototipa za izdelka nista bila narejena, trzne raziskave prav tako ne. Ko sta bila izdelka Ze
narejena, je bila identifikacija uporabnikov, kupcev bistveno lazja pri izdelku Puzzle, saj je
izdelek veliko bolj vsestranski kot pa steklenica Stephanie. Pri slednji se je zapletlo, saj se
Ze ob razvoju ideje ni tocno vedelo, komu je steklenica namenjena in tako njene specifike

niso ustrezale ne hotelirjem, oljarjem, niti gospodinjstvom. Oba izdelka sta se zacela
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prodajati v maloprodaji kot surova, steklena izdelka. Noben od njiju ni imel marketinske
zgodbe, posebnega oglasevanja, promocije, dokler se z njima nista zaceli ukvarjati delovni
skupini PBC1860 kluba.

Slika 12: Proces razvoja in uvedbe novega izdelka na trg v Steklarni Hrastnik
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Povzeto in prirejeno po M. Baker & S. Hart, Product Strategy and Managment Model of new product
development, 1999, str. 154.

Slika 12 prikazuje proces razvoja izdelka v podjetju Steklarna Hrastnik, ki v praksi poteka
samo Vv treh korakih: generacija ideje, pregled ideje in zacetek prodaje. Po pregledu ideje in
pred zacetkom prodaje manjkajo koraki razvoja in testiranja koncepta, poslovna analiza,
razvoj proizvoda (prototipa) ter testiranje trga. »Ideje se navadno pokaZejo agentom,
zastopnikom in prodajnikom podjetja,« je povedala Dimieva. Vsak agent deluje na
podro¢ju neke drzave. NajveC idej se porodi na sejmu Ambiente, ki poteka vsako leto v
mesecu februarju v Frankfurtu. Takrat podjetje razis¢e trzisce, vidijo, s ¢im se ukvarja
konkurenca, kam gredo trendi kuhinj, kakSne so barve in kam se premika kontekst uporabe
njihovih namiznih izdelkov. Velik pokazatelj obracanja trendov je tudi plastika, saj se
plasti¢ni izdelki menjajo hitreje, kupci jih hitreje kupujejo in proizvodnja za razvoj
plasticnega izdelka je krajSa kot za razvoj steklenega.

»Agenti so tisti, ki imajo neposreden stik s kupci v drzavi, katero zastopajo, in za
podjetje pridobivajo informacije o izdelku iz razliénih drzav,« pravi Dimiceva. Tako
ugotavljajo, da je npr. velikost kozarcev za viski, kakrSne uporabljamo na evropskem trgu,
premajhna za ameriSki trg in prevelika za arabske trge, zato je potrebno pridobiti ¢im vec
informaciji o kupcu, da se izdeluje ¢im bolj generi¢ne izdelke, ki pokrivajo ¢im vec trgov.
Ideje podaja tudi oddelek za marketing, potrjuje pa jih oddelek za prodajo.

Prodajna ekipa ima zastavljene svoje cilje, ki jih morajo doseci, zato potrjujejo tiste ideje,
za katere mislijo, da bodo dosegle te cilje. Ideje so veckrat potrjene zgolj iz vzgiba, da je
dobro za podjetje, da v dolocenem letu razvije Se en izdelek, ali ker je agentom neka ideja
zelo vsec€. Odlocevalci so ve¢inoma moskega spola, tudi za dekorirane izdelke, medtem ko
so kupci ve¢inoma zenskega spola, zato veckrat prihaja do neustreznih odloCitev. »V praksi
imajo velik vpliv na izbiro idej tudi medosebni odnosi med oblikovalci in prodajniki,«
je omenila sogovornica, zato so v podjetju vpeljali formalni nacin izbiranja idej z vpraSalniki.
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Pripravljajo tudi dneve odprtih vrat in inovacijske dneve za srecanje agentov, kupcev in
ostalih, ki soustvarjajo pri razvoju izdelka. Tako pridobivajo informacije o potrebah trga in
povratne informacije o potencialnih novih izdelkih. »Future living« je Se eden od taksnih
projektov, kako skupaj z drugimi podjetji razvijati ideje in ustvarjati nove izdelke oz.
pridobivati povratne informacije s trga. Podjetje Ze sodeluje s podjetjem Plastika Skaza, Emo
Celje in Svilanit, s katerimi razvijajo ideje o skupnih izdelkih.

Najveckrat je naslednji korak podjetja, po potrditvi ideje, nabava orodja in nato sledi prva
proizvodnja. Zaradi visokih cen orodja si je v steklarski panogi nemogoce privosciti, da bi
izdelali samo en, testni izdelek, in nato ocenili, ali naj nadaljujejo z razvojem ali ne.
Obstajajo pa moznosti izdelave prototipa iz 3D printa, pleksi printa, fokusne skupine,
opazovanja kupcev. »To so osnovni postopki, ki so izvedljivi v kratkem ¢asu brez velikih
financ¢nih sredstev,« poudarja Dimiceva. Vzrok, da podjetje tega ne pocne, je lahko zaradi
zelje po ¢im hitrejSem lansiranju izdelka na trg, ne zavedajo se, kaj bi s tem pridobili, na
napakah se ne ucijo, analiz, zakaj je izdelek uspesen oz. neuspesen, ne izvajajo, ker navadno
7e razvijajo nove izdelke. Ze pred izdelkom Stephanie je podjetje izdelovalo vr¢ za vodo, ki
se je prav tako izkazal za neuspeSen izdelek zaradi svoje neprimerne velikosti, vr¢ je
zadoscal le za tri kozarce, zaradi ozkega grla je bilo CiS¢enje z rokami onemogoceno kot v
primeru steklenice Stephanie, kar pomeni, da se podjetje ni naucilo na svojih napakah.

Poslovna analiza temelji na informacijah, ki jih podjetje pridobi na razli¢nih sejmih, za vsak
izdelek posebej pa te niso izvedene. Podjetje se zaveda, da so raziskave trga pomemben del
procesa razvoja novega izdelka, vendar lahko vzamejo veliko ¢asa. V¢asih so rezultati o tem,
kaj trg hoCe oz. potrebuje, napacni, ali rezultati pokazejo, da nekaj ni izvedljivo, pa je v
resnici potreben samo drugacen pristop. »Sploh dvomljivi so rezultati, ko se kupce vprasa,
kaksne izdelke bi radi imeli, saj ni nujno, da jih bodo tudi kupili«, pravi Dimiceva, »zato
je vcasih kakSen korak v procesu razvoja izdelka mozno preskociti«. Potrebno je
preuciti, kaksSne izdelke Ze uporabljajo in tiste nadgraditi oz. razviti takSne, ki jim bodo Se
dodatno olajSali uporabo. Za uspeh izdelka je pomembno tudi Stevilo delujocih strojev, saj
&e je teh premalo, gre proizvodnja v minus. Ce podjetje izdeluje majhno koli¢ino dolo¢enega
izdelka, so posledi¢no sooceni s finan¢no izgubo. Vedno je potrebno razmisljati o serijski
proizvodnji velikih razseznosti. Ugotovitve podjetja so, da mora biti izdelek ¢im bolj
generifen in primeren za ¢im vecje Stevilo trgov.

Ko je izdelek narejen, so agentje tisti, ki podjetju povedo, v kolik§nem obsegu ga zapakirati
v embalaZo. Pomembnost pakiranja se kaze predvsem na tujih trgih. V Sloveniji se npr.
prodajajo seti s tremi kozarci, medtem ko se v Veliki Britaniji prodajajo seti s Stirimi. Kupci
tam torej ne bodo kupili dveh setov, saj bodo zapravili ve¢ denarja in imeli kozarce odvec.

Pred zaCetkom prodaje je potrebno postaviti ceno. Postavljanje cene v Steklarni Hrastnik
velikokrat temelji na preucitvi cene konkurencnih izdelkov, na postavitev cene veliko vpliva,
kdo je kupec in kako so navajeni Zze na obstojeCo ceno, ceno pa postavljajo tudi glede na
kolic¢ino stekla in delovnih ur v razmerju z Ze obstojecimi cenami podobnih izdelkov na trgu.
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Zacetek prodaje izdelkov je navadno v ¢asu sejma Ambiente, saj ima tam podjetje priloznost
predstaviti izdelek.

V podjetju, kot pravi Dimi¢eva, ugotavljajo, da je za uspeh izdelka potrebna kombinacija
raziskav pred razvojem izdelka in dobra marketinSka zgodba, ko izdelek pride na trg,
saj so ze razvili kozarec, ki bi, sode¢ po raziskavah trga, moral biti dobro prodajan, a ker ni
bilo dolo€enih ciljnih kupcev in za njih prilagojenega trzenja, temu ni tako.

3.4.5 Diskusija in priporocila

Slika 13 prikazuje tri razli¢ne modele procesa razvoja novega izdelka. Splo$ni model razvoja
izdelka je povzet po Baker in Hart (1999) in poteka v sedmih stopnjah razvoja izdelka, ki so
podrobneje opisane v prvem poglavju magistrskega dela. 1z tega modela sem na podlagi
ugotovitev Studije primera oblikovala model, kateremu tipi¢no sledijo v Steklarni Hrastnik
pri razvoju izdelkov. Iz predhodnih modelov sem potem oblikovala priporocen model
razvoja izdelkov v podjetju za boljsi uspeh izdelkov.

Slika 13: Modeli procesa razvoja novega izdelka
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Vklju€evanje kupcev v korak generiranja ideje je pomemben vir povratne informacije o
potencialnem uspehu oz. neuspehu izdelka. V Steklarni Hrastnik se tega vse bolj zavedajo,
zato so pred kratkim zaceli prirejati dogodke, kot so dnevi odprtih vrat, inovacijski dnevi in
»Future living«, kjer se srecajo oblikovalci, prodajni agentje in kupci. Tudi prisotnost na
sejmih je priloznost, kjer podjetje lahko dobi povratno informacijo o potencialnem izdelku,
pridobijo se informacije o prihodnjih trendih in potrebah trga, ki se morajo upoStevati pri
razvoju novega izdelka.
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Pregled in izbor idej o novem izdelku je v praksi velikokrat rezultat subjektivnih vzgibov,
dobrih odnosov med prodajnim agentom in oblikovalcem ali potrebe, da podjetje v
dolocenem casu na trg uvede doloceno Stevilo izdelkov. Tako so zanemarjene potrebe trga
in kupcev, kar se navadno odraza v neuspesni uvedbi izdelka na trg. To se je v Steklarni
Hrastnik zgodilo ravno v primeru izdelka steklenice za olje/kis, kjer je bil poudarek na
tehnoloski posebnosti izdelka, zlebicku za stek kapljice. Razvijalci in prodajni agenti so bili
nad idejo navduSeni, pri tem pa so bile potrebe kupcev zanemarjene. Podjetje to skusa
reSevati z uvedbo formalnega nacina izbora idej v obliki vprasalnikov.

Ker koraka pregled koncepta ideje in analiza trga in kupcev nista bila izvedena, podjetje ni
prislo do zakljuckov, da na trgu ni potrebe po omenjeni tehnoloski posebnosti izdelka.
Analiza trga in kupcev predstavlja pomemben vir informacij, ki vplivajo na samo
oblikovanje in oglasevanje izdelka. Glede na identificirane kupce se lahko prilagodi npr.
velikost, volumen izdelka, v primeru steklenice navoj, identifikacija kupcev pa je tudi zelo
pomembna zaradi nacina oglaSevanja izdelka. Oglasevalne akcije se lahko zelo razlikujejo
po vsebini in nacinu oglasevanja glede na namen izdelka, spol, starost, izobrazbo kupcev,
zato mora biti jasno opredeljen namen izdelka in ciljna publika. V Steklarni Hrastnik imajo
zaposlene analitike, ki se ukvarjajo z raziskavami trga, vendar te raziskave navadno niso
izvedene v samem procesu razvoja novega izdelka, temvec po tem, ko je izdelek ze nekaj
Casa na trgu, da se ugotovijo prodajnost, profiti.

Z ustanovitvijo PBC kluba in sodelovanjem z Ekonomsko fakulteto podjetje uspesno resuje
potrebo po izvajanju raziskav trga. Studentje imajo tako priliko dobiti vpogled v delovanje
podjetja in pridobiti prakti¢ne izkus$nje, Steklarna pa pridobi dragocene informacije, ki jih
lahko uporabi pri svojem delu. V procesu razvoja novega izdelka bi bilo zelo koristno
pridobiti informacije o trgu tekom samega procesa razvoja, zato bi bilo priporocljivo
Studente in ¢lane kluba ¢im veckrat vkljuciti Zze v sam proces razvoja izdelka. Ker je veliko
izdelkov podobnih, namenjenih istim ciljnim skupinam kupcev, se rezultati ene raziskave
lahko nanasajo na vec izdelkov, tako da je ta korak v procesu razvoja novega izdelka lahko
zelo hitro opravljen. Zelo koristno 0z. nujno je ta korak podrobneje izvesti, ko podjetje na
trg uvaja nove, Se nepoznane izdelke.

Orodja in naprave za izdelavo steklarskih izdelkov so zelo draga, zato je testna proizvodnja
v tej panogi neizvedljiva. Vendar je izdelava prototipa zelo pomemben korak v procesu
razvoja izdelka, ki ga podjetje ne sme izpustiti. [zdelava prototipa mora biti izvedena Se pred
nakupom orodja in naprav za izdelavo, saj ¢e so ta ze kupljena, bo podjetje s proizvodnjo
zacelo tudi v primeru, da ima izdelek velik potencial za neuspeh. Obstajajo Stevilne
alternative izdelave prototipa izdelka, kot je 3D print, izdelava prototipa iz drugih materialov
— plastika, pleksi. Prototip izdelka poda povratno informacijo o ustreznosti oblike, velikosti
in volumna izdelka, omogo¢i laZjo predstavo, ali bo izdelek ustrezen za okolje, kjer naj bi se
uporabljal, poleg tega pa omogoca tudi izvedbo fokusnih skupin, ki podajo povratne
informacije potencialnih kupcev.
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V koraku proizvodnje in zacetku prodaje izdelka morajo isto¢asno potekati odlocitve 0
njegovem oglasevanju. Podjetje je v primeru skodelice Puzzle in steklenice za olje/kis
izdelka zacelo prodajati brez oglaSevalske akcije. Obe sta bili razviti Sele kasneje, ko se je
izkazalo, da se izdelka slabo prodajata. Brez oglaSevanja in promoviranja izdelka Se pred
samim zacetkom prodaje oz. ob zacetku prodaje se moznosti za uspeh izdelka mocno
zmanjSajo. To je bilo dobro vidno v primeru izdelka Puzzle, katerega zacetna prodaja je bila
zelo slaba, ob oblikovanju oglasevalske kampanje pa je popularnost izdelka zrastla do mere,
da so trgovine same ponudile brezplacne paletne izpostavitve, revije brezpla¢ne oglase. Ni
nujno, da podjetje za oglasevanje in promocijo zapravi visoke vsote. Socialni mediji
(Facebook, LinkedIn, Instagram) omogocajo enkratno priloznost oglasevanja po nizkih
cenah, zato bi se podjetje lahko ve¢ posluzevalo teh oblik oglasevanja. Dobra oblika
oglasevanja je tudi izpostavitev izdelka v televizijskih serijah, kot je bila skodelica Puzzle
uporabljena v slovenski seriji Da, dragi! Da, draga!, v podoben namen bi dolo¢ene izdelke
za promocijo lahko brezplac¢no razdelili tudi med hotelirji, restavracijami. Oglasevanje na
sejmih je tudi pomemben vir oglasevanja, Cesar se v Steklarni ze posluzujejo.

Ocenitev postopka in povratne informacije iz trga bodo podjetju nudile pomembne
informacije, kako odpraviti mozne pomanjkljivosti in izboljSati sam proces razvoja izdelka.
Pomembno je, da se iz napak naucimo in jih v naslednjem procesu razvoja izdelka ne
ponovimo.

SKLEP

Razvoj novih izdelkov je kljuénega pomena za prezivetje podjetja. Zaradi vse hitrejSega
informacijskega in tehnoloSkega razvoja in vse bolj zahtevnih potreb kupcev je Zivljenjska
doba izdelkov vedno krajSa, zato morajo podjetja na trg neprestano uvajati nove izdelke in
storitve. Tako si zagotavljajo trzni delez in dobicek od prodaje ter posledi¢no obstoj na trgu.
Ali bo nov izdelek uspesen, je odvisno od razli¢nih dejavnikov, na katere pa ima podjetje
mo¢ vplivati. Ti dejavniki so, med drugimi, razvojna strategija podjetja, kultura in
organizacijska struktura, zadostni ¢loveski in denarni resursi, izmenjava informacij med
oddelki. Kupci morajo biti vkljueni v proces razvoja, izdelek mora biti diferenciran od
konkuren¢nih izdelkov na trgu in trzno usmerjen. Prepoznavanje, upostevanje in prilagajanje
teh dejavnikov v prid podjetja omogoca, da se podjetje izogne razvoju neuspesnih izdelkov.
Kljub temu je odstotek izdelkov, ki kmalu po uvedbi na trg propadejo, Se vedno zelo visok,
zato je razvoj novega izdelka tudi ena izmed najbolj tveganih dejavnosti podjetja.

Potrebe po steklenih izdelkih v Sloveniji so zelo majhne, zato je slovenska steklarska panoga
pretezno izvozna. Podjetja so prisiljena konkurirati svetovnim, tehnoloSko naprednim
proizvajalcem steklenih izdelkov, zato morajo neprestano vlagati v tehnoloski in inovativni
razvoj. Steklarna Hrastnik izvozi kar 97 % svojih izdelkov na tuje trge, kjer je sooCena s
Steviléno konkurenco, ki ponuja podobne izdelke po nizjih cenah, zato sta inovativnost in
kvaliteta pomembna dejavnika, ki pripomoreta k uspehu podjetja. Za razvoj uspesnih
izdelkov mora imeti podjetje dobro razvit proces razvoja in uvajanja novih izdelkov na trg.
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V magistrskem delu sem na podlagi Studije primera primerjala dva procesa razvoja in uvedbe
izdelka na trg v podjetju Steklarna Hrastnik. Izdelek skodelica Puzzle je eden od uspesnejsih
izdelkov Steklarne, za katerega so pred kratkim prejeli tudi Red Dot nagrado, eno
najprestiznejSih svetovnih nagrad na podrocju oblikovanja izdelkov, steklenica za olje/kis
Stephanie pa je eden od slabSe prodajanih izdelkov podjetja. Tekom raziskave sem
ugotovila, da je v procesu razvoja izdelkov podjetje sledilo trem razvojnim korakom, in sicer
generaciji ideje, pregledu ideje in zacetku proizvodnje/prodaje. Pomembna vmesna koraka,
analiza trga in kupcev ter razvoj prototipa, sta bila v obeh primerih izpuscena, kar se je
odrazalo v zacetni slabi prodaji pri obeh izdelkih. Zacetno slabo prodajo izdelka skodelice
Puzzle je resila dobra oglasevalska akcija, s katero je skupini Studentk in ¢lanic PBC kluba
uspelo izdelku dvigniti vrednost. Prepoznale so njegov namen, identificirale kupce in
oblikovale njim prilagojen nacin trzenja. Ker gre za izdelek, ki je vecstransko uporaben,
poleg tega pa je tudi edinstven, saj gre za prvo 3D skodelico, ki jo je moc sestavljati, je bilo
oblikovanje zgodbe zanj lazje kot v primeru steklenice za olje/kis Stephanie. Tudi s tem
izdelkom so se zaceli ukvarjati ¢lani PBC kluba, ki pa so imeli tezjo nalogo, saj steklenica
ni tako vsestranski izdelek. Ker v samem procesu razvoja omenjenega izdelka kupci niso bili
identificirani, je bil ta neustrezno razvit za Stevilne potencialne kupce. Tako so ga npr.
zavrnili oljarji, ker izdelek nima tesnega navoja, hotelirjem in gospodinjstvom pa ne ustreza
zaradi velikosti. V razvoju steklenice je bil poudarek na inovativnosti, na zarezi oz. Zlebicku,
ki preprecuje mascenje. V procesu razvoja izdelka ni bil izdelan prototip in se je tako Sele
po zacetku prodaje ugotovilo, da kupci nimajo potrebe po tej inovativnosti, prav tako pa se
je izkazalo, da Zlebi¢ek sploh ne sluzi svojemu namenu. Ekipa PBC kluba se je odloc¢ila, da
izdelek preimenuje v Happy in jo promovira kot steklenico za hranjenje doma pripravljenih
likerjev, sirupov in drugih pijac. TakSen izdelek ima na trgu Steviléno konkurenco, zato je
prodaja Se vedno slaba, medtem pa so skodelice Puzzle dosegle velik uspeh in podjetje ze
nacrtuje proizvodnjo enakega izdelka manjSe velikosti.

Tekom raziskave sem razvila priporo¢en model procesa razvoja in uvedbe novih izdelkov
na trg za Steklarno Hrastnik, ki sledi Sestim korakom: (1) generacija ideje z vklju¢evanjem
kupcev, (2) pregled ideje in koncepta, (3) analiza trga in kupcev, (4) razvoj prototipa, (5)
proizvodnja in prodaja in (6) ocenitev postopka in povratnih informacij. V postopku razvoja
in uvajanja izdelka na trg v€asih ni ¢asa za izvedbo vseh korakov ali se jih cenovno ne izplaca
1zvesti, v€asih pa imamo informacije Ze na voljo in tako lahko dolo¢ene korake presko€imo
oz. zdruzimo. Razvoj prototipa je eden od korakov, ki ga Steklarna Hrastnik veckrat
zanemari in bi ga morala nujno izvesti v vsakem procesu razvoja novega izdelka, saj poda
pomembne informacije o izgledu izdelka, ali sta oblika in velikost primerni za prakti¢no
uporabo in shranjevanje, lazje se doloc¢i oz. izdelke prilagodi ciljni nakupni skupini, poleg
tega pa gre za ¢asovno in cenovno nezahteven proces. Ker je orodje za izdelavo steklarskih
izdelkov zelo drago in unikatno, je treba korak izdelave prototipa nujno izvesti pred
nakupom le-tega, saj po nakupu ne ostane drugega kot priceti z izdelavo izdelka, Ceprav se
ze pred pricetkom prodajo izkaZe, da izdelek ne bo uspeSen oz. dobiCkonosen. Tudi zadnji
korak, ocena postopka razvoja novega izdelka in pridobitev povratnih informacij, je ¢asovno
in finan¢no nezahteven korak, ki omogoca koristne informacije, kako v prihodnje izboljsati
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proces razvoja izdelka. Bistvenega pomena je, da se na napakah u¢imo in jih ne ponavljamo.
Tudi ta korak je v Steklarni v preteklosti ze bil zanemarjen, zato so se napake v procesu
razvoja izdelka ponavljale.

Priporocilo Steklarni Hrastnik bi bilo, da Se dodatno okrepi svojo raziskovalno in trzno ekipo
in izdelkom nameni ve¢ pozornosti ze tekom samega razvoja in uvajanja na trg in ne samo
potem, ko je izdelek Ze lansiran. Kot je razvidno iz primerov izdelkov skodelica Puzzle in
steklenica za olj/kis Stephanie oz. Happy, so bile dolo¢ene podrobnosti prodaje in trzenja
izdelkov uvedene Sele po tem, ko sta bila izdelka ze na trgu in sta se slabo prodajala. Izgleda,
kot da podjetje z nekaterimi izdelki preizkusa sreCo na trgu, vendar v izogib finan¢nim
izgubam ni¢ ne sme biti prepusceno naklju¢jem, zato so pomembne raziskave, kam se
obracajo trendi v steklarskih panogi, z vklju¢evanjem kupcev v raziskovalni proces pa
izvedeti, kaksne so njihove potrebe in glede na to prilagajati razvoj in uvajanje novih
izdelkov na trg.

Medsektorsko sodelovanje kot ga podjetje izvaja z Ekonomsko fakulteto v Ljubljani in v
okviru kluba PBC 1860 in nekaterimi sorodnimi panogami, je pohvalen in koristen nacin,
kako priti do novih informacij in pridobiti znanje tako za podjetje kot za sodelujoce
posameznike, zato bi Steklarna Hrastnik na tem podroc¢ju lahko Se okrepila povezovanje in
sodelovanje npr. z oblikovalskimi in tehni¢nimi fakultetami za razvoj inovativnih izdelkov.
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PRILOGA 1: Slike izdelkov, ki so predmet Studije primera

Slika 1: Skodelica Puzzle

Vir: Steklarna Hrastnik, b.l.

Slika 2: Steklenica Stephanie
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Vir: Steklarna Hrastnik, b.l.
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Slika 3: Darilno pakiranje izdelka skodelica Puzzle

Vir: Steklarna Hrastnik, b.l.

Slika 4: Steklenica Happy

Vir: Steklarna Hrastnik, b.l.



