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UvOD

Na prehodu v tretje tisoCletje se srecujemo z velikimi spremembami v druzbi. V strokovni in
poljudni literaturi naletimo na izraze: prehod v postmoderno druzbo, diskontinuiteta
druzbenega razvoja ali nova druzbena paradigma. Vsi po vrsti poudarjajo vedno vecjo
kompleksnost sodobnega sveta in spremembe kot edino stalnico gospodarskega in
druzbenega razvoja. Inoviranje na vseh podrocjih je klju¢no za konkurencnost, hkrati pa se
zahteva tudi vecja povezanost med vsemi poslovnimi funkcijami.

Tako bi lahko rekli, da mnozi¢nih trgov, ki vzpodbujajo mnozi¢no proizvodnjo, ni vec.
Vendar pa ti trgi razpadajo na mnozico delnih trgov, ki jih s klasi¢nimi metodami
segmentacije ni mogoce ustrezno identificirati in ovrednotiti. To so trzne niSe, katerih
vrednostni obseg in polozaj nista staticna, ampak se spreminjata v skladu z druzbenimi
smernicami. Ciljni trg, ki ga opredelimo, je kot tarca, ki se ves ¢as premika (Giacomelli,
1997, povzeto po McKenna, 1992, str.71). Logi¢na posledica drugac¢nih vzorcev potrosnje je
tudi ta, da so kupci danes mnogo bolj pripravljeni poskusiti nove stvari. Tehnoloski napredek
je podjetjem omogocil, da oblikujejo ponudbo, ki je bolj prilagojena posameznim segmentom
in celo trznim vrzelim. Posledica tega je vec¢ja moznost izbire na trgu. Lojalnost kupcev do
blagovnih znamk in ustaljenih nafinov potro$nje je vse manjSa. Potrosnik postaja tako vse
bolj celostna oseba, ki z odlo¢itvami o nakupih izraza tudi svoj odnos do sveta in SirSih
druzbenih problemov. Prav spremembe v potros$nji pa najbolj u¢inkovito posegajo v odnos
podjetij do trga in do njihovega delovanja v SirSem smislu (Janci¢, 1997, str.39). Domala v
vseh gospodarskih panogah se konkurenca povecuje.

Majhna in srednje velika podjetja lahko zaradi svojih lastnosti v tem casu nenehnih
sprememb najdejo in izrabijo marsikatero priloZnost, saj zaradi narave teh sprememb niso
vec v izrazito slabSem poloZzaju v primerjavi z velikimi podjetji kot so bila v preteklosti. Da
pa lahko izrabijo te nove priloznosti, je tudi v majhnih podjetjih treba precej inovativnosti.
Inovacije namre¢ vodijo v konkuren¢no prednost in sicer na ve¢ nacinov. Novi izdelki lahko
povecajo ali zadrzujejo trzni delez in povecajo dobiCkonosnost na teh trgih. V primeru
izdelkov, ki so v zivljenjskem ciklusu dosegli zrelost, rast prodaje ne omogoca samo nizka
cena, temve¢ tudi necenovni dejavniki kot so oblikovanje, kakovost... Zivljenjski ciklusi
izdelkov so vse krajsi, zato morajo biti podjetja sposobna redno menjavati izdelke z novimi,
bolj$imi verzijami. »Konkuriranje s ¢asom« postaja vse vecji pritisk na podjetja in ne pomeni
samo uvajanja novih izdelkov, temvec¢ biti tudi hitrejs$i od konkurence. Poleg tega pa je razvoj
novih izdelkov pomemben tudi zaradi sprememb v okolju, kjer se porajajo tako priloZnosti
kot ovire. Pravno okolje npr. lahko odpira nove poti ali zapira druge (zahteve po okolju
prijaznih izdelkih). Tudi konkurenca uvaja nove izdelke, ki lahko ogrozijo trenutno trzno
pozicijo drugih podjetij. Poleg inovacij izdelkov igra veliko vlogo tudi inovacija procesa. Biti
sposoben delati nekaj, Cesar drugi ne znajo, ali bolje od drugih, je prav tako velika prednost.
Namen moje naloge je ugotoviti, kako mora podjetje delovati in kak$ne nacine upravljanja
mora imeti, da bi v tem dinami¢nem c¢asu postalo inovativno, saj bi s tem ohranjalo in
vzpostavljalo konkurenéne prednosti.



Magistrsko delo temelji na preucevanju teoreticnih podlag razliénih tujih in domacih
avtorjev, ter ugotovitvi, v kaksni meri teoreticne podlage drzijo za konkretne primere v treh
slovenskih majhnih podjetjih. V prvem delu magistrske naloge sem opredelila pojme, ki so
potrebni za razumevanje inovacij ter tipe inovacij, hkrati pa sem izpostavila §irSi pogled na
inovacijo, ki ne pomeni le novega izdelka, temve¢ tudi inovativnost podjetja v celoti. Na
inovativnost podjetja mo¢no vplivajo tudi same znacilnosti podjetnikov; nekatere lastnosti so
inovativnosti v prid, druge ji Skodijo. Obstajajo pa tudi razli¢ni tipi podjetnikov, kar nekako
razlozi dejstvo zakaj so nekateri bolj inovativni od drugih. Ker pa se majhna podjetja
razlikujejo od velikih po prihodku, Stevilu zaposlenih, visini sredstev, virih in v samem
upravljanju, se to pokaze tudi pri inoviranju. Zato sem v drugem poglavju opisala tudi
znacilnosti majhnih podjetij. V nadaljevanju sledi kratek pregled raziskav, ki so jih mnogi
znanstveniki opravili na podrocju inoviranja. Te raziskave so mi bile izhodis¢a za
nadaljevanje magistrske naloge, saj so opozorile na dolocena dejstva, ki so pomembna za
vzpostavitev inovativnega podjetja. Podjetje naj bi namre¢ za ohranitev konkurenénih
prednosti na trgu moralo postati inovativno. Vendar pa je pri inoviranju najbolj pomembna
celovita strategija podjetja, ki naj bi dala izhodis¢a za vzpostavitev posameznih funkcijskih
strategij, z namenom postati inovativno podjetje. O razli¢nih strategijah govorim v Cetrtem
poglavju. V petem pa se osredoto¢im na okolje, v katerem podjetje deluje in prav tako zelo
vpliva na inovativnost podjetij. Predvsem sta vplivna dva dejavnika, in sicer: nacionalni
sistem inovacij, v katerega je vkljuéeno podjetje in predvsem opredeljuje razpon izbire v
soocanju s priloznostmi in nevarnostmi ter polozaj podjetja v primerjavi s konkuren¢nimi
podjetji, kar opredeljuje prednosti in slabosti podjetja. V Sestem poglavju se osredotocim na
trzenje, saj so raziskave pokazale, da je ravno trzenje eno izmed najpomembnejsih
funkcijskih podrocij, ki so pomembne za uspeh inovacije. Zadnje poglavje kon¢no, izmed
vseh opisanih dejstev iz predhodnih poglavij, govori o tem, kako naj bi podjetje delovalo in
kaksni nacini upravljanja so najprimernejsi za vzpostavitev inovativnega podjetja. V luci teh
lastnosti sem raziskala tudi nacin delovanja treh podjetij, ki so se izkazala za bolj ali manj
inovativna. Podjetja prihajajo iz treh popolnoma razli¢nih panog, prvo deluje v orodjarski
panogi, drugo na podrocju izobrazevanja, tretje pa v biotehnologiji. Same panoge moc¢no
vplivajo na raven potrebne inovativnosti, ki je pomembna za vzpostavitev konkurenc¢nih
prednosti.

1. OPREDELITEV POJMOV

V literaturi lahko najdemo Stevilne opredelitve inovacije; vse odkar je Schumpeter leta 1930
prvi poudaril povezavo med podjetjem in inovacijo, se raziskovalci in akademiki prizadevajo
priti do ustrezne opredelitve.

V slovenski literaturi (Pretnar, 1995, str.7) najdemo naslednje opredelitve pojmov, ki so
pomembni za razumevanje inovacije:



* Invencija je vsakrS$no ustvarjalno spoznanje, resitev, zamisel ali dosezek.

* Inovacija je prva uporaba znanosti in tehnologije v gospodarske namene; je torej
vsaka gospodarsko uporabljena invencija.

* Inovacijski proces je nacrtno in sistemati¢no ustvarjanje invencij in njihovo
pretvarjanje v inovacije.

Nadalje je Pretnar (1995, str.7) inovacije raz¢lenil na:

- inovacije, ki povecujejo povprasevanje (demand-increasing innovations) in ki se nanasajo

na nove izdelke; zato v€asih govorimo tudi o inovacijah za nove izdelke (new-product
innovations);

- 1inovacije, ki znizujejo stroSke (cost-reducing innovations), ki se nanasajo na nove

postopke; v tem primeru govorimo o inovacijah za nove postopke (new-process
innovations).

Naslednji pojem, na katerega je opozoril Schumpeter, pa je difuzija inovacij — govori namre¢
o tem, da se vsako znanje zacne po dolo¢enem Casu Siriti od inovatorja na ostale ekonomske
subjekte na razli¢ne nacine:

* zneposrednim posnemavanjem,
ez vzvratnim razstavljanjem,

* 7z lastnim razvojem podobne inovacije.

Inovacijska sposobnost je zmoZnost podjetja za pravocasno ustvarjanje invencij, zasnovanih
na poznavanju razpolozljive znanosti, ter pretvarjanje teh invencij v inovacije v obliki novih
izdelkov ali storitev z lastno inovacijsko zmogljivostjo.

Prve opredelitve pojmov temeljijo na tako imenovanem lineranem modelu inovacije, ki je
imel dve dimenziji: (1) pretirano je poudarjal raziskave (posebno bazi¢no znanstveno
raziskovanje) kot vir novih tehnologij in (2) tehnokratski pogled na inovacijo kot popolnoma
tehnolosko dejanje. Po tem modelu se tehnoloske spremembe posledica korakov, ki se za¢no
z novim znanjem (navadno odkritem z znanstvenimi raziskavami), le-to pripelje do procesa
invencije, ki ji sledi razvoj v inovacijo (ali komercialna predstavitev novega izdelka ali
procesa). Linearni model temelji na raziskavah, je sekvencen in tehnokrati¢en (Smith, 1994,
str. 2).

Linearni model inovacije je nekoliko preozek za namen te magistrske naloge, v kateri hocem
opisati inovativnost v srednjih in predvsem majhnih podjetjih. V ta namen sem uporabila
nekoliko $irsi pogled na inovacijo, ki uposteva tudi naslednje vidike:

- inovacija je tako socialni kot tudi tehni¢ni proces;



- 1novacija je ne-linearni proces, ki ne upoSteva le raziskav, temvec¢ tudi ve¢ povezanih
aktivnosti (ucenje, oblikovanje, marketing in podobno). Inovacije so odvisne od
specifi¢nih sposobnostih in omejenih vizij na ravni podjetij;

- inovacija je proces interakcije med podjetji in zunanjim okoljem; imenujemo ga
»nacionalni sistem inovacij«.

1.1 TIPI INOVACIJ

Ko govorimo o inovacijah, mislimo predvsem na spremembe. Najveckrat si pod inovacijami
predstavljamo spremembo v tehnologiji, ki se kaze v spremembi izdelka ali storitve, in
spremembo v nacdinu proizvodnje in dobave, ki se kaze v spremembi procesa (slika 1.1).
Druga dimenzija sprememb pa je stopnja novosti, ki te¢e od najmanjsih, inkrementalnih
izboljSav, prek radikalnih sprememb, ki spremenijo nacin nasega razmiSljanja in nacin
uporabe novega izdelka. Vcasih so te spremembe za dolocen sektor ali dejavnost povsem
obicajne, v€asih pa so tako zelo radikalne, da lahko spremenijo temelje naSe druzbe.
Radikalne inovacije so redkejse in bolj tvegane (Hagova hipoteza, 1980). Kako radikalne so,
pa je odvisno od sprememb, ki jih zahtevajo od inputov (materiala), procesov (izdelave) in
outputov (izdelkov) — vse to vpliva na stopnjo radikalnosti (Hag, 1980, povzemam po Tidd,
Bessant, Pavitt, 1997, str. 7) .

Slika 1.1: Dimenzije inovacijskega prostora
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Vir: Tidd, Bessant, Pavitt, 1997, str. 7

Podjetje mora, da bi ohranilo svojo konkuren¢nost na trgu, torej ves ¢as uvajati novosti -
inovirati. Inovacija je lahko nov izdelek (inovacija, ki povecuje povprasevanje) ali nova
tehnologija (inovacija, ki zmanjSuje stroske). Do obeh lahko pridemo z lastnim razvojem
(navpicni prenos informacij) ali z nakupom licence ali tehnologije (vodoravni prenos
informacij).



Inovacije se med seboj zelo razlikujejo — po obsegu, naravi, stopnji novosti — prav tako pa se

razlikujejo inovativne organizacije. Tabela 1.1 prikazuje, kako razli¢ne spremenljivke, kot so

panoga, velikost podjetja, okolje, v katerem le-to deluje, in faza v Zivljenjskem ciklusu,

vplivajo na upravljanje inovacij. V nekaterih panogah je inoviranje nujno za prezivetje, v

nekaterih manj intenzivnih panogah pa niti ne. V majhnih podjetjih je kriti¢no pridobivanje

potrebnih virov, v velikih organizacijah pa se morajo vCasih ubadati s preveliko togostjo

sistema. Tudi okolja, v katerem podjetja delujejo, lahko vzpodbujajo ali zavirajo inoviranje.

Tabela 1.1: Kako dolocene spremenljivke vplivajo na upravljanje inovacij

Spremenljivka Vpliv na osnovni proces

Sektor Razliéni sektorji imajo razlicne prioritete in znacilnosti — npr. high-tech,
koli¢insko intenzivne panoge, znanstveno intenzivne panoge ...

Velikost Majhna podjetja se razlikujejo po dostopu do virov — zaradi tega morajo razviti
ve€ povezav.

Nacionalni sistem inovacij Okolje v razlicnih drzavah je v smislu institucij, politike ... bolj ali manj
podporno.

Zivljenjski ciklus (tehnologije, panoge) | Razli¢ne faze v Zivljenjskem ciklusu zahtevajo razli¢ne vidike inovacij — razlika
med panogami z novimi tehnologijami in zrelimi, »starimi« podjetji.

Vir: Tidd, Bessant, Pavitt, 1997, str. 29

Tabela 1.2: Problemi z delnimi pogledi na inovacijo

Ce bi nas pri inovaciji zanimalo le ...

... bi bil rezultat lahko

mocan R&R

tehnologija, ki se ne bi skladala s potrebami uporabnikov, zato
mogoce ne bi bila sprejeta

pomembni le specialisti v laboratorijih R&R

pomanjkanje vpletenosti ostalih in pomanjkanje kljuénega znanja in
izku$enj iz drugih perspektiv

doseganje kupcevih potreb

pomanjkanje tehnoloskega napredka, kar bi vodilo do nezmoznosti
doseganja konkurenénih prednosti in poznavanja prihodnjih potreb

tehnoloske prednosti

proizvajanje izdelkov, ki jih trg ne Zzeli, potrebuje ali ne dosegajo
vecje zaznane vrednosti v oceh kupcev

inoviranje je privilegij velikih podjetij

majhna podjetja, ki so preve¢ vezana na malosteviléne velike kupce,
so zelo oslabljena

inovacije so samo velike radikalne spremembe

zanemarjen pomen inkrementalnih inovacij, s ¢imer se zmanjsa tudi
uspehe radikalnih inovacij, ker ne odpravljajo slabosti, ki jih
vsebujejo velike spremembe, ter ne izboljsujejo delovanja

inovacije so delo samo dolo¢enih kljuénih oseb

zanemarjena kreativnost ostalih zaposlenih, ki lahko inovacijo
izboljsajo.

inovacije se generirajo samo v podjetju

odpor do dobrih zunanjih idej

inovacije se generirajo samo zunaj podjetja

inovacije se porajajo samo iz zunanjih potreb, kar pa onemogoca
interno ucenje in razvoj tehnoloskih sposobnosti

Vir: Tidd, Bessant, Pavitt, 1997, str. 31




Stevilni avtorji in podjetja, ki teorijo prenasajo v prakso, delajo veliko napako, ker na
inoviranje ne gledajo kot na multifunkcionalni proces. Inoviranje ne zadeva samo R&R, tudi
ni samo zadovoljevanje kupcevih potreb itd, temve¢ mora biti vse povezano. Potreben je torej
celoten pogled na inovacijo, sicer se pojavijo problemi. Kaksni probleme porajajo delni
pogledi na inoviranje, kaze tabela 1.2.

2. ZNACILNOSTI MAJHNIH PODJETIJ IN PODJETNIKOV,
KI VPLIVAJO NA INOVIRANJE

2.1 ZNACILNOSTI PODJETNIKOV

Veliko raziskovalcev v preteklosti se je sprasevalo, kaj lo¢i podjetnike od drugih ljudi.
Poskusali so njihove lastnosti spraviti pod skupni imenovalec. Podjetnik je namre¢ center
podjetja in njegova gonilna sila. Brez njegove pripadnosti, energije in ambicij podjetniskega
procesa ne bi bilo (Petrin, 1998, str. 65). Vendar pa se z nobeno opredelitvijo, kdo podjetnik
sploh je ali kaj dela, ne strinjajo vsi.

Z raziskovanjem podjetniStva so se ukvarjale razli¢ne znanosti:

a) Psihologija npr. se je osredotoala na osebna ravnanja in znacilnosti podjetnikov;
spraSevali so se, kdo podjetnik sploh je, in identificirali so nekaj osebnostnih znacilnostih, ki
podjetnike lo¢ijo od drugih (Petrin, 1998, str. 65) in jih navajam v nadaljevanju:

- Potreba po dosezkih: potrebo po dosezkih je prvi identificiral McClelland, ki je
ugotovil, da imajo ljudje z visoko stopnjo potrebe po dosezkih moc¢no Zeljo, da bi
probleme reSevali »po svoje«, uzivajo v tem, da postavljajo cilje in jih dosegajo z lastnimi
napori in radi dobivajo povratne informacije o tem, kako delajo.

- Naklonjenost tveganju: Stevilne raziskave obravnavajo podjetnika kot posameznika, ki
zmerno prevzema tveganje, in upostevajo to lastnost kot eno najpomembnejSih za opis
podjetnikove osebnosti. Vendar pa te lastnosti ni mogoce pripisati izklju¢no podjetnikom.
S pomoc¢jo Koganovega in Wallachovega (1959, 1961, 1964) vprasalnika v zvezi z
izbirno dilemo (choise-dillema questionaire — CDQ) ni mogoce lo€iti podjetnikov od
ostale populacije glede na nagnjenost k tveganju.

- Samozupanje in samonadzor ali teorija »locus-of-cotrol« lo¢i dva tipa ljudi: (1)
»zunanje odvisni« (externals) — to so tisti, ki verjamejo, da so stvari, ki se jim dogajajo,
rezultat usode, srece ali sil, ki so zunaj njihove kontrole; in »notranje odvisni« (internals)
- to so ljudje, ki verjamejo, da je vec;ji del prihodnosti pod njihovo kontrolo in bodo uspeli
doseci cilje z lastnimi napori. Logi¢na hipoteza te teorije je, da naj bi bili drugi bolj
podjetniSko naravnani od prvih.



- Potreba po neodvisnosti — Scott (1980) je ugotovil, da je ve¢ kot polovica podjetnikov iz
njegovega vzorca izrazila mocno potrebo po neodvisnosti. Poglavitni dejavnik za
ustanovitev podjetja je odklonilno staliS¢e posameznika do velikih birokratskih
organizacij.

Kritika psiholoSkega pristopa gre na ra¢un tezke razmejitve med podjetniki, ki so lastniki
malih podjetij in enako uspesnimi profesionalnimi menedzerji vecjih organizacij.

b) Socialni pristop: Sociologija se je osredotocala na okolje, iz katerega podjetnik izhaja, in
poskusala ugotoviti, od kod je podjetnik. Opredeli namre¢ zunanje dejavnike, ki delujejo kot
potencialni stimuli za podjetnisko dejavnost. Podjetnik je postavljen v SirSe socialno okolje.

Ceprav je veliko raziskovalcev hotelo poiskati tiste zna&ilnosti, ki so skupne kar najve¢jemu
Stevilu podjetnikov, pa je vendar treba poudariti, da se podjetniki in podjetja med seboj tudi
razlikujejo.

Ettinger (1983) je npr. opredelil dva nasprotujoca si tipa podjetnikov (povzemam po Petrin,
1995, str.25):

- neodvisnega podjetnika, ki Zeli izpeljati dejavnosti, pri katerih ponavadi dela sam, in ne
vkljucuje vecjega obsega inovacij in ustvarjalnosti in

- podjetnika, ki ima moc¢no potrebo po ustvarjanju.

Tajnikar (1997, str. 25) pa je Ettingerjevo opredelitev Se bolje raz¢lenil z lastnostmi razli¢nih
podjetnikov. Prve je poimenoval za tipicne podjetnike, ki stopajo prvi¢ v svet podjetniStva,
najvecjo pozornost posvecaji proizvodnim vprasanjem in kakovosti, skorajda ni¢ pa ne vedo
o trgu, financah, organizaciji in kadrovskih vprasanjih. Zanje je znacilno tudi to, da ne vedo,
kak$na znanja jim manjkajo in prepozno iS¢ejo profesionalno pomo¢. Druge pa je imenoval
dinami¢ni podjetniki. Ti Ze imajo ve¢ izkuSenj s podjetniStvom; usmerjeni so v dobicek in
posel, imajo klju¢na znanja, vedo pa tudi kaks$ne nasvete potrebujejo in kje jih lahko dobijo.

2.2 ZNACILNOSTI MAJHNIH PODJETIJ

Majhno podjetje se ne samo po prihodkih, Stevilu zaposlenih in viSini sredstev, temve¢ tudi v
samem upravljanju bistveno razlikuje od velikega. To se kaZe tudi pri inoviranju oziroma
razvijanju novih izdelkov.

V ¢em se majhna podjetja razlikujejo od velikih?

Majhna podjetja imajo nekaj znacilnosti, ki jih locujejo od velikih, in zahtevajo drugacen
proces upravljanja. Zaradi teh znalilnosti pa je hkrati poslovanje ve€in majhnih podjetij
veliko bolj tvegano kot je pri velikih. Omenjene nacilnosti so (Burns, Dewhurst, 1996, str. 5):



V podjetju ima najvecji vpliv ena oseba, to je lastnik — menedzer. Njegovi pogledi in
vrednote vplivajo na vse vidike dejavnosti podjetja, kar pomeni, da odlocitve podjetja
velikokrat postanejo osebne odlocitve. Navzoce je tveganje zaradi prevelike
odvisnosti od ene osebe, ki niso izvedenci na vseh podro¢jih poslovanja.

Za vecino majhnih podjetij velja, da skoraj niso sposobna veliko vplivati na svoj trg.
Ceno jim torej doloca trg in soocajo se z mocno konkurenco. Tveganje za neuspeh je
veliko in najvecji pomen ima ravno konkurencna strategija. Vendar pa veliko podjetij
to nevarnost premaga zelo ucinkovito z diferenciacijo izdelka (ali storitve) in/ali s
segmentiranjem trga in razvojem trzne vrzeli.

Majhna podjetja poslujejo najveckrat na enem samem trgu ali na omejenih trgih,
najverjetneje z omejenim obsegom izdelkov (ali storitev). To pomeni, da je obseg
delovanja podjetja omejen in manj strateski kot pri velikih podjetjih. Pomeni pa tudi,
da tezko diverzificirajo (razprsijo) tveganost poslovanja.

Majhna podjetja so velikokrat preve¢ odvisna od manjSega Stevila kupcev. To
pomeni, da so ob izgubi kateregakoli kupca izrazito ranljiva, u¢inek na podjetje bo ob
taki izgubi nesorazmerno velik. To je Se en razlog, zaradi katerega je poslovanje
majhnih podjetjetij bolj tvegano.

Majhna podjetja niso javna podjetja. To pomeni, da imajo veckrat tezave s
povecevanjem kapitala, kar mo¢no omejuje izbiro strategij. Iskanje financ za vecino
podjetij, ki zelijo rasti, postane glavno stratesko vprasanje.

Glede na to, iz ¢igavih potreb preteZno izhaja podjetje v svojem poslovanju, imajo podjetja

tudi doloCeno trzno naravnanost, ki jo razli¢ni avtorji pojmujejo kot poslovna filozofija

podjetja, ki izhaja iz trga in temelji na odjemalcih (Snoj, Gabrijan, 1998, str. 10). Razlicne

poslovne naravnanosti podjetij avtorja razmejujeta na dve temeljni skupini:

zaprta naravnanost (vase naravnana, vase zaverovana, iz sebe izhajajoca, introventirana),

pri kateri izhaja izvajalec marketinga v pretezni meri iz lastnih potreb, in

odprta naravnanost (naravnana v okolje, trzno naravnana, iz okolja izhajajoca, v okolje

usmerjena, ekstroventirana), pri katerih izvajalec marketinga v Zelji, da bi bolje zadovoljil

lastne potrebe, uposteva potrebe svojega okolja.

3. PREGLED RAZISKAYV INOVACLJ

Prve raziskave inovacij so temeljile v vecini na »linearnem modelu inovacij«, kjer so hoteli

opredeliti uspeh ali neuspeh novega izdelka. S temi raziskavami so ugotovili, da so klju¢nega

pomena za uspesen izdelek organizacijski faktorji podjetja, zato so se tudi raziskave usmerile

v to smer. Nato je Lundvall opredelil »nacionalni sistem inovacij«, kar je povzrocilo veliko
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raziskav (predvsem v skandinavskih drzavah) o vplivu okolja podjetja na inoviranje. V

zadnjem casu pa se je opredelitev inovacije spremenila in ne pomeni vec le novega izdelka,

temvec vsako spremembo v podjetju. Zato so se v raziskavah osredotocili na inovativnost

podjetja v celoti. V tabeli 3.1. so prikazane nekatere raziskave in dognanja, ki so jih

prispevala k ve¢jemu razumavanju inoviranja.

Tabela 3.1: Raziskave inovacij

RAZISKAVA

PRISPEVEK IN DOGNANJA

Studije primerov
Morrison, 1966; Tushman
in Moore, 1982, in drugi

Te raziskave so dale predvsem hipoteze za nadaljnje strukturirane raziskave in raziskave na vecjih vzorcih.

Studija SAPPHO
Rothwell et.al.,1974;
Science Policy Research
Unit, 1972

Uporabili so primerjalno metodologijo, ki je olajsala razlikovanje med uspesno in neuspe$no politiko in prakso z
primerjanjem uspesnih in neuspe$nih inovacij. Od takrat napre;j je ta metodologija (primerjanje parov) postala
pravilo pri raziskavah razvoja izdelka. Ta tehnika vsebuje primerjavo med znacilnostiami dveh inovacij, ena je
uspeh, druga neuspeh, da bi se naslo podro¢ja razlikovalnosti in podobnosti. Ugotovili so, da sta za uspeh
kljuéna dva trzna dejavnika, in sicer razumevanje kup&evih potreb in osredoto¢enost na marketing in publiciteto
ter trije organizacijski dejavniki, kot so ucinkovitost razvoja, ucinkovita uporaba zunanje tehnologije in
komuniciranje z zunanjimi znanstveniki ter seniornost in avtoriteta odgovornih menedzerjev.

Project NewProd
Cooper

Kljuéi uspeha:

- unikatnost in superiornost izdelka, ki je visoko inovativen in nov za trg, hkrati pa dosega potrebe kupcev
bolje od konkurenénih izdelkov. S temi izdelki je kupec lahko bodisi zmanjsal stroske ali naredil z njim
kaj, kar prej ni bilo mogoce. Izdelki so morali biti tudi zelo kvalitetni;

- poznavanje in spretnost na trgu. Uspes$na so bila tista podjetja, ki so dobro poznala potrebe in Zelje kupcev,
njihovo obcutljivost na cene, nakupno obnasanje, trzni potencial in konkurenco. To pomeni, da so pri
plasiranju na trg dobro ciljali s svojo distribucijo in prodajo;

- tehniéna in proizvodna sinergija in strokovnost. V podjetjih, ki imajo te sposobnosti, so sposobni
predhodno oceniti tehnologijo, razviti izdelek, testirati prototip, izvesti najprej pilotsko, potem pa Se
zaCetno proizvodnjo. Taka podjetja so popolnoma poznala proizvodno tehnologijo in tehnologijo
oblikovanja, prav tako pa tudi proizvodni proces.

Ovire za uspeh:

- previsoka cena izdelka glede na konkurenco (brez ekonomske prednosti za kupca);

- delovanje na dinamiénih trgih (kjer se nenehno vpeljuje nove proizvode). Ta ugotovitev nekoliko
preseneca, ker bi marsikdo lahko sklepal, da so ti trgi zelo dojemljivi za nove ideje. Vendar pa se je
izkazalo, da so ti trgi, ki jih karakterizirajo vedno novi izdelki, v bistvu skrite ovire;

- delovanje na konkurenénih trgih, kjer so kupci ze zadovoljni z obstoje¢imi izdelki.

Pospesevalci: k uspesnemu novemu izdelku prispevajo Se trije dejavnikji:

- marketinska in upravljalska sinergija — kar pomeni, da morajo biti ljudje in ves¢ine usmerjene k
poznavanju trga in k trznim informacijam in aktivnostim;

- spretnost trznega komuniciranja in komercializacijski napori — prodaja, oglaevanje in distribucija so v
bistvu del inovacijskega procesa;

- potrebe trga, rast in velikost — kar pomeni, da je prisotnost na trgu s velikim potrebami, ki je rasto¢ in
velik, zelo povezana z razultati. Kar je presenetljivo, je to, da se na takih trgih pri¢akuje tudi vecja
konkurenca.

Druge ugotovitve:

Ugotovili so, da so tako uspesni kot tudi neuspesni izdelki razviti iz idej, ki so bila generirane na trgu.
Ugotovili so tudi, da biti »prvi na trgu« ne pomeni, da je izdelek uspesen. Ta dejavnik pravzaprav ni pokazal
nobenega vpliva ne na uspeh, ne na neuspeh izdelka. Iz tega se da sklepati, da biti »prvi na trgu« hkrati povzroca
nekaj slabosti in nedovrSenosti izdelka.

Intenzivnost konkurence — ugotovili so, da intenzivnost konkurence sicer je ovira za uspeh, vendar ni povezana
z vodilnimi konkurenti. Obstoj vodilnih konkurentov (kar so testiranci sicer smatrali za intenzivnost
konkurence) nima vpliva na uspeh izdelka.

Proizvodne zmogljivosti— kljub temu, da bi lahko sklepali, da proizvodna kapaciteta vpliva na uspeh, so
ugotovili, da nima na to nobenega vpliva.

Kljub vsemu pa so na koncu prisli do sklepa, da enotnega recepta za razvoj novih izdelkov ni.
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RAZISKAVA PRISPEVEK IN DOGNANJA

Stanford Innovation Kon¢ne ugotovitve:
Project Podjetje, s poglobljenim razumevanjem kupcev in trga, vpelje izdelke, ki imajo visoko razmerje u¢inek/stroski.
1982 Podjetje ima marketinske spretnosti in ve¢ji del svojih virov nameni prodaji in promociji izdelka.

R&R proces je planiran in se po planu tudi izvaja.

Konstrukcija, izdelava in trzne funkcije so povezane in koordinirane.

Izdelek kmalu uvedejo na trg.

Izdelek je uspesnejsi, e tehnologija in trgi slonijo na obstoje¢ih prednostih podjetja.

Visoka stopnja podpore menedzmenta izdelku, od razvoja pa do komercializacije.
Schumpetrovi okvirji S pomocjo podatkov o patentih v razli¢nih drzavah sta avtorja hotela dokazati ali ovre¢i Schumpetrovi teoriji.
inoviranja Ugotovila sta, da v nekaterih panogah drzi njegova teorija, da ve¢ino inovativnih aktivnosti opravijo majhna

Malerga in Orsenigo, 1995 | podjetja, ki so ravno vstopila na trg in »uni¢ijo« obstoje¢ naéin proizvodnje, organizacije in distribucije. V

drugih panogah pa drzi druga Sch. teorija, da se ve¢ina inovativnih aktivnosti opravi v R&R laboratorijih velikih
podjetij. Ugotovila pa sta, da najve¢ inovacij ustvarijo stabilne skupine inovatorjev, ki stalno inovirajo. Velikost
podjetja nima na to nobenega vpliva.

PIKE, 1989 V 337 proizvodnih podjetjih so raziskovali tipe, vzroke in uéinke uporabe visoke tehnologije v podjetjih.
(Gjerding& Lundvall) Ugotovljeno je bila velika pomembnost organizacije dela in zagotavljanja potrebne kvalifikacije delovne sile.
WC, 1994 S to raziskavo so prisli do zakljucka, da se visoka rast produktivnosti pojavi v podjetjih, ki kombinirajo tehni¢ne

inovacije in organizacijske spremembe na ravni upravljanja in organizacije dela in da tehni¢ne inovacije v

povezavi z visoko tehnologijo temeljijo na ves¢inah v podjetju.

Viri: Hart, 1993, str. 23-41; Maidique & Zirger, 1984 str. 192-203; Johne & Snelson, 1990, str 7-21;
Cooper, 1979, str.93-103; Malerba & Orsenigo, 1995, str. 47-65, Lund & Gjerding, 1996, str. 7-15)

3.1

LASTNOSTI MAJHNIH PODJETIJ Z ZORNEGA KOTA
INOVIRANJA

Schumpeter je leta 1942 dejal, da so velika podjetja motor tehnoloSkega napredka. V

podkrepitev temu je postavil ve¢ hipotez, od katerih so najpomembnejSe naslednje
(Schumpeter, 1988, str. 134-149):

Projekti R&R imajo visoke fiksne stroske in te jih lahko pokrijemo le, ¢e obstaja za to
dovolj sredstev.

V proizvodnji, ki temelji na inovaciji, obstajata ekonomija obsega in osredotocena
ekonomija.

Velika diverzificirana podjetja so v boljSem polozaju za Sirjenje nepreverjenih
inovacij.

Velika podjetja imajo lahko v danem trenutku vec projektov in tako lahko tveganje
R&R porazdelijo med njimi.

Velika podjetja imajo boljsi dostop do zunanjih finan¢nih sredstev.

Podjetja z veliko trzno mocjo imajo vec¢je moznosti za financiranje R&R iz lastnih
dobickov.

Podjetja z veliko trzno mocjo laze primerjajo donose inovacij in so zato zanje
znacilne vecje pobude za inoviranje
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Kako so zgornje hipoteze podkrepili z raziskavami? Stevilni avtorji so Ze poskusali dokazati
vpliv velikosti podjetja na inoviranje. Nekateri so prisli do sklepa, da so majhna podjetja bolj
inovativna, drugi pa so ugotavljali, da je inovativnost premosorazmerna z velikostjo podjetja.
Lahko bi rekli, da je to odvisno od tipa inovacije. Radikalne inovacije, ki zahtevajo dodatna
sredstva za opremo, trZzenje, promocijo in drugo, imajo boljSe pogoje v velikih podjetjih, ki
laze pridobijo vire. Vendar pa velika podjetja velikokrat zavirajo inoviranje zaradi svoje
slabe odzivnosti na spremembe v okolju, zaradi obstojeCe tehnologije in zato, ker osebe, ki
sprejemajo odlocitve, ¢utijo odpor do sprememb.

V raziskavi National Science Foundation so ugotovili, da so glavni problemi, s katerimi se
soocajo majhna podjetja, torej prav pomanjkanje virov, ki npr. ne zagotavljajo dovolj visokih
pla¢ razvojnikom, predstavljajo pa tudi oviro za vstop na Stevilna obstojece trge. Prav zaradi
tega majhna podjetja nastopajo kot vodje predvsem na novo nastajajoCih trgih (Globerman,
1975).

Lastnosti majhnih podjetij, ki vplivajo na inoviranje:

- pomanjkanje virov — ¢asa, denarja, ljudi (Ettilie, Rubenstein, 1987),

- preveC odvisna so od uspeha dolo¢ene inovacije (Teece, 1985),

- ovire za vstop na obstojece trge (National Science Foundation, 1981),

-  majhna podjetja imajo prednosti v zgodnjih stopnjah inventivnega dela in pri manj
dragih, vendar bolj radikalnih inovacijah (Freeman, 1982),

- pomanjkanje tehnoloskih znanj,

- pomanjkanje zaposlenih z vi§jo izobrazbo — tudi odpor podjetnikov, da bi jih zaposlili,
- odpor do izobrazevanja,

- odpor do zunanjih svetovalcev in pomoci.

Lastnosti velikih podjetij, ki vplivajo na inoviranje:

niso odzivna,
- dolgi komunikacijski kanali,
- odpor do sprememb,

- velika podjetja imajo prednosti v poznejSih fazah inventivnega dela in pri izboljSavah ter
pri povecevanju zgodnjih inovacij (Freeman, 1982),

- so bolj selektivna pri uvajanju novih izdelkov (Ettlie & Rubenstein, 1987, str 100).

Ob pomanjkanju tehnoloskih znanj, je treba opredeliti razlikovanje med zunanjim
pomanjkanjem ves¢in, notranjo vrzeljo v ves€inah in primanjkljajem ves¢in. Majhna podjetja
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se zavedajo predvsem prvih dveh kategorij. Pomanjkanje veS€in se v majhnih podjetjih
pojavlja predvsem v primeru rasti podjetja, ki primernih ves$cin ali izurjenega osebja ne more
pridobiti tako hitro kot to zahtevajo potrebe. Vrzel v ves¢inah se pojavi, ko podjetje spozna,
da ima obstojeCa delovna sila manj ves¢in kot bi bilo za optimalno u¢inkovitost potrebno.
Primanjkljaja vesCin pa se v podjetju navadno sploh ne zavedajo. Gre v bistvu za tiste
vescine, ki bi podjetju zelo koristile, pa se ta le-ta tega ne zaveda (Scott, et al.,1994, str.86).

V tabeli 3.3 (glej stran 13) je prikazan povzetek vseh slabosti in prednosti velikih in majhnih
podjetij, ki ga je po natancnem proucevanju inovacij naredil Rothwell (Beesley, Rothwell,
1987, str. 191).

4. STRATEGIJA PODJETJA IN INOVIRANJE

Raziskave inovacij so pokazale, da se je treba inoviranja lotiti z doloCeno strategijo, v kateri
moramo upostevati tako trzenjske vidike kot so razumevanje potreb kupcev, oglasevanje,
naravo konkurence, publiciteta in podobno, ter tudi upravljalske vidike, ki naj bi omogocili
kar najboljSe razvijanje in vpeljavo inovacij na trg ter razvijanje samih lastnosti izdelka.

Kot prvo bi podjetje moralo postaviti cilje, ki jih Zeli doseci in glede na njih oblikovati
strategijo, ki obsegala tudi predvidevanje okolja (tveganja in priloZnosti) in analizo
sposobnosti (prednosti in slabosti podjetja). V praksi je to proces, ki se ponavlja, saj bi lahko
na primer ugotovili, da je treba spremeniti cilje, ki se izkazejo za nerealne, ¢e jih pretehtamo
v povezavi z moznimi strategijami (Twiss, 1991, str. 26).

Podjetje mora postaviti celovito strategijo, ki naj bi se vrtela okrog akumuliranega znanja,
znacCilnega za podjetje. Celovita strategija podjetja naj bi bila osredotoena na osrednje
zmoznosti podjetja (Prahalad in Hamel, 1990). To pomeni, da naj bi v podjetju ugotovili, kaj
je bistveno in znacilno za njihovo podjetje, kaj je tisto, kar jih razlikuje od konkurence. To ni
sam izdelek v tehni¢nem smislu, temve¢ znacilnosti izdelka (ali storitve), ki jih zaznavajo
kupci. Te osrednje zmoznosti podjetja omogocajo dostop na trg. Strategija mora upostevati
tudi zunanje okolje, ki je kompleksno in se nenehno spreminja ter je dokaj negotovo zaradi
sedanjega in prihodnjega razvoja tehnologije, konkuren¢nih grozenj in trznih (in netrznih)
zahtev. Notranje strukture in procesi pa morajo vseskozi reSevati konfliktne zahteve.
Identificirati in razvijati morajo posebno znanje ter ga tudi Siriti z integracijo posameznih
poslovnih enot.
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Tabela 3.3. Prednosti in slabost majhnih in velikih podjetij za inoviranje

Majhna podjetja Velika podjetja
Marketing Zmoznost hitrega reagiranja in sledenja hitro | Dobra distribucija in zmoZnosti za storitve. Visoka
spreminjajo¢im se trznim zahtevam. stopnja trzne mo¢i obstojecih izdelkov.
Zacetni trzenjski prodori znajo biti predragi.
Menedzment Ni birokracije. Dinami¢ni podjetniki hitro | Profesionalni menedzerji so sposobni kontrolirati
reagirajo na priloznosti in so pripravljeni | kompleksno organzacijo.
sprejemati tveganje.
Lahko pa je ovira preve¢ birokracije, prevelika
kontrola racunovodij, ki ne sprejemajo tveganja.
Menedzerji so veasih preve¢ osredotéeni na
kratkoro¢nen dobicek in zanemarjajo dolgoroéne
priloznosti.
Notranja komunikacija Ucinkovite in neformalne komunikacijske | Interna komunikacija je velikokrat problem — to

mreze, omogocajo hitro odzivanje na reSevanje
notranjih problemov in tudi reorganizacijo ob
upostevanju sprememb v zunanjem okolju.

vodi do pocasnih reakcij na zunanje nevarnosti in
priloznosti.

Kuvalificirana tehni¢na delovna sila

Najveckrat primanjkuje kvalificiranih tehni¢nih
specialistov. Velikokrat niso sposobni podpirati
formalnega R&R na primerni ravni.

Zmoznosti za privabljanje visoko usposobljenih
tehni¢nih specialistov. Sposobna so tudi podpirati
vzpostavitev velikega laboratorijaR&R.

Eksterne komunikacije

Najveckrat in virov za
identifikacijo in uporabo pomembnih zunanjih

virov znanstvene in tehnoloske strokovnosti.

primanjkuje Casa

Lahko vkljuCujejo zunanje vire znanstvenikov in
tehnoloskih strokovnjakov. Lahko si privoséijo
svojo knjiznico in informacijski servis. Lahko
pogodbeno povezejo R&R s specialistiCnimi
strokovnimi centri. Lahko kupijo kljuéne tehni¢ne
informacije in tehnologijo.

Financiranje

Lahko se soocajo z velikimi tezavami pri

pridobivanju kapitala, predvsem tveganega.
Inovacija lahko predstavlja nesorazmerno
visoko fina¢no tveganje. Niso zmoZni

porazdeliti tveganja med portfolio projektov.

Lahko pridobijo finance na kapitalskem trgu,
razdelijo tveganje med portfolio projektov. Bolj so
financirati

sposobna diverzifikacijo na nove

tehnologije in nove trge.

Ekonomija obsega
pristop

in

sistemski

Na nekaterih podro¢jih ekonomija obsega
predstavlja za majhna podjetja vstopno oviro.
Niso sposobni ponuditi integriranih proizvodnih
linij ali sistemov.

Lahko dosezejo ekonomijo obsega in so sposobni
ponuditi vrsto komplementarnih izdelkov.

Rast

Tezko pridobijo zunanji kapital, potreben za
hitro rast. Podjetniski menedZzerji vcasih niso
sposobni upravljanja vse bolj kompleksne

organizacije.

Lahko financirajo ekspanzijo izdel¢ne baze. in rast
z diverzifikacijo in akvizicijo.

Patenti

Tezave imajo lahko s patentnim sistemom, ne si
morejo privo§citi ¢asa in stroskov, povezanih s
patentno tozbo.

So zmozni zaposliti patentne strokovnjake. Si lahko
privoscijo tozbe proti krSilcem patentne zascite.

Vladni predpisi

Velikokrat ne sledijo kompleksim predpisom.
Cena na enoto zaradi dolo¢enih predpisov je
lahko za majhna podjetja previsoka.

Lahko financirajo storitve, ki jim pomagajo slediti

regulatornim  zahtevam.  Lahko  porazdelijo

regulatorne stroske.

Vir: Beesley, Rothwell, 1987, str.191
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4.1 PORTERJEVIH PET SILNIC

V osemdesetih letih je najpomembnejsSi delez k analiziranju inovacij v celoviti strategiji
prispeval Porter z modelom petih silnic, ki dolo¢ajo konkurenénost panoge ter v nadaljevanju
tudi izbiro med generi¢nimi strategijami, ki so podjetju na voljo. To so stroSkovno vodenje,
diferenciacija, osredotoCenje na stroSke in osredotocenje na diferenciacijo, odvisno pa¢ od
tega, ali podjetje zaseda mnoZicne trge ali ho€e polniti trzne vrzeli. Podjetje se mora odlociti
za eno izmed teh strategij, saj naj bi podjetja, ki so nekje na sredini med stroski in kvaliteto
izdelka (»stuck-in-the-middle«), dosegala nizje dobicke.

Po Porterju naj bi se podjetja odlocila Se med dvema trznima strategijama in sicer:

- inovacijsko vodenje — podjetja so na trgu prav zaradi tehnoloskega vodenja; to naj bi
zahtevalo moc¢no in celovito pripadnost kreativnosti, tveganju, s tesnimi povezavami
glavnih virov, relevantnega novega znanja in potreb ter odzivov porabnikov;

- inovacijsko sledenje — pri katerem podjetja stopijo na trg pozneje, in sicer z imitiranjem
(uCenjem) izkuSenj tehnoloskih vodij. Ta strategija zahteva natancno analiziranje
konkurence, razstavljanje (testiranje in razstavljanje konkuren¢nih izdelkov, zato da bi
razumeli njihovo delovanje, kako so narejeni in zakaj so za kupce pomembni), hkrati pa
bi tudi znizali stroske in se ucili izdelovati konkuren¢ne izdelke.

Porter je podcenjeval moC spreminjanja tehnologij, ki preoblikujejo strukturo panog,
precenjeval pa je mo¢ menedzerjev, ki naj bi se odlocali za inovacijske strategije in jih
izvajali. Pomanjkljivost njegovega okvira je v tem, da ni uposSteval omejitev posameznih
podjetij pri izbiri posamezne strategije, kot so:

- velikost podjetja — ki vpliva na izbiro med S$irSo ali fokusirano tehnolosko strategijo;
manj$a podjetja so velikokrat omejena na fokusirano strategijo;

- osnova obstojecih izdelkov — in s tem povezane tehnoloske zmoznosti vplivajo na razpon
tehnoloskih podrocij in panog, na katerih lahko konkurirajo v prihodnosti.

- narava njihovih izdelkov in kupcev — mo¢no omeji izbiro med kakovostjo in stroski.

Poleg tega pa tehnoloSke priloznosti izvirajo iz napredovanja v znanju in zaradi tega
posameznih tehnologij in podjetij ne moremo strogo uvrstiti v staticno strukturo panoge.
Tehnoloski napredek lahko prav tako poveca priloznosti za dobickonosne inovacije tudi v
zrelih panogah (npr. informacijska tehnologija). In ne na koncu, podjetja s srednje
kakovostnimi in srednje dragimi izdelki, ki jim Porter pravi »stuck-in-the-middle«, prav tako
lahko dosegajo visoke dobic¢ke — v nasprotju s Porterjevo teorijo.
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4.2 PRISTOP DINAMICNIH ZMOZNOSTI (Dynamic Capabilities
Approach)

Vprasanje, kako bi podjetje sploh lahko doseglo in obdrzalo konkuren¢ne prednosti, je na
podroc¢ju strateSkega menedzmenta postalo najpomembnejSe vprasanje (Teece, Pisano,
Shuen, 1997, str. 509-533). Zmagovalci na globalnem trgu so namre¢ podjetja, ki lahko
prikazejo ¢asovno odzivnost in hitro ter fleksibilno inovativnost izdelkov, podkrepljeno z
upravljalskimi zmoznostmi, da uc¢inkovito usklajujejo in razvrstijo interne in eksterne vire. V
ta namen so omenjeni avtorji oblikovali pristop dinami¢nih zmoznosti (dynamic capabilities
approach). Izraz »dinami¢ne« se nanasa na zmogljivosti, ki omogocajo, da se doseze soglasje
s spreminjajo¢im se okoljem, izraz »zmoznosti« pa poudarja kljuéno vlogo strateSkega
menedzmenta v primernem sprejemanju, integriranju, preoblikovanju notranjih in zunanjih
organizacijskih ves¢in, virov in funkcijskih zmoznosti z namenom, da bi dosegli zahteve v
spreminjajo¢em se okolju. Dinami¢ne zmoznosti so razvrstili v tri kategorije: proces, stanje
in pot. Konkuren¢ne prednosti podjetja tako lezijo v upravljalskih in organizacijskih
procesih, ki so oblikovani s (specifi¢nim) stanjem in s potjo, ki jim je na voljo. V upravljalski
in organizacijski proces sodijo ugotovitve o tem, kako se stvari delajo v podjetju ali kaj bi
lahko bile rutine ali okviri tekoega delovanja in ucenja. Stanje pomeni trenutno specifi¢éno
tehnologijo, intelektualno lastnino, komplementarna sredstva, bazo kupcev in zunanje
povezave z dobavitelji in drugimi ustanovami. Pot pa pomeni strateSke alternative, ki so
podjetju na voljo.

Tako so poudarili tri vloge organizacijskega procesa: koordinacijo/integracijo (statiCen
koncept), ucenje (dinamicen koncept) in rekonfiguracijo (transformacijski koncept). Pozicijo
dolocajo : tehnoloska sredstva, komplementarna sredstva, financna sredstva, ugled, struktura,
institucije, trg in organizacijske meje. Pot pa dolo¢a njena odvisnost od trenutnega polozaja
in poti, ki jo je podjetje Ze opravilo (podjetja imajo na voljo omejeno obmocje tehnologij, ki
jih lahko izberejo, in trgov, ki jih lahko zasedejo).

4.3 INOVACIJSKE STRATEGIJE V MAJHNIH PODJETJIH

Vecina strategij je usmerjena k problemom upravljanja inovacij v velikih podjetjih, s
kompleksno organizacijo, pri cemer je bistvena koordinacija in integracija razli¢nih virov in
veséin. Vendar pa se morajo tudi majhna podjetja zavedati svojega mesta na trgu, svojih
tehnologkih smernic, graditi morajo svoja podro&ja dejavnosti in organizacijski proces. Zal ni
bilo veliko empiri¢nih raziskav, ki bi ponudile podatke o majhnih podjetjih in njihovih
inovacijskih strategijah. Vendar pa imajo majhna podjetja, v nasprotju z velikimi, v tej zvezi
naslednje znacilnosti:

» organizacijske prednosti: boljSa komunikacija, hitro sprejemanje odlocitev, velika
pripadnost zaposlenih in naklonjenost novostim; to so tudi razlogi, zaradi katerih
majhna podjetja ne potrebujejo formalnih strategij, ki jih velika podjetja potrebujejo za
zagotavljanje komuniciranja in koordinacije;
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» tehnoloske slabosti: imajo specializirane tehnoloSke zmoznosti, niso sposobna razvijati
in upravljati kompleksnih sistemov in niso zmozna financirati dolgoro¢nih in tveganih
programov;

* razlicne panoge: pomembnost inovacijskih prispevkov majhnih podjetij je v razlicnih
panogah razli¢na; tako zaznavamo vecje prispevke v strojniStvu, instrumentih in
softwaru, manjSe pa v kemic¢ni industriji, elektroniki in transportu.

Majhna podjetja so pri izbiri strategij mo¢no omejena. Zato izbirajo, kot je bilo Ze omenjeno,
bolj med osredoto¢enima Porterjevima strategijama. Hkrati pa nimajo dovolj znanja,
finan¢nih virov in Casa, zato so omejena tudi pri napovedovanju prihodnosti. Veliko majhnih
podjetnikov tako nima zapisanega strateSkega plana za prihodnost, so bolj kratkoro¢no
usmerjena, velikokrat pa se za dolo¢eno pot v prihodnosti odlo¢ajo ad hoc.

5. VPLIV OKOLJA NA INOVIRANJE

Na podjetje in njegovo inovacijsko strategijo mo¢no vpliva okolje, v katerem podjetje deluje.
Predvsem pa sta vplivna dva dejavnika, in sicer:

* nacionalni sistem inovacij, v katerega je vkljuceno podjetje in ki predvsem opredeljuje
razpon izbire v soo€anju s priloznostmi in nevarnostmi;

* polozaj podjetja v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji, kar opredeljuje prednosti in
slabosti, ki jih podjetje ima.

5.1 NACIONALNI INOVACIJSKI SISTEM

Za uspes$no inoviranje v katerikoli drzavi je potrebna dolocCena infrastruktura, ki naj bi
spodbujala inovacije, Ceprav jih lahko celo zavira. To infrastrukturo v novejsi literaturi
imenujejo nacionalni inovacijski sistem.

5.1.1 ZGODOVINA

Prvi, ki je uporabil ta izraz, je bil Bengt-Ake Lundvall v svoji knjigi National System of
Innovation (Freeman, 1995, str. 5-24). Ugotovil je, da tehnologija ni preprosto prenosljiva
med drzavami; posebnost dolocene drzave pa je odvisna od povezav vesCin, zmoznosti in
znanja, ki so se akumulirale skozi dolo¢en ¢as. Narodi se ne razlikujejo samo v koli¢ini
predstavljenih inovacij, temvec tudi v metodah, s katerimi te inovacije sprejmejo. Malerba in
Orsenigo (1995, str.47-65) sta ugotovila (v raziskavi Stirih evropskih drzav), da so nacionalne
razlike v inovacijah povezane s panozno strukturo v doloceni drzavi.

Mowery in Oxley (1995, str. 67-93) sta raziskovala prenos tehnologij in razvoj v drzavah
tretjega sveta in ugotovila, da so razlike zelo pogojene z nacionalnim inovacijskim sistemom.
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Ta sistem ne zajema samo investicij v znanost in proizvodnjo, temve¢ tudi trgovinsko in
ekonomsko politiko, ki vpliva na konkurenco med domacimi podjet;i.

Ceprav je izraz vpeljal Lundvall, pa je o podobnih stvareh pisal e Friederich List v knjigi
The National System of Political Economy (1841). List je preuceval problem razlike med
Nemcijo in Anglijo (takrat je bila Nemcija v primerjavi z Anglijo Se zelo slabo razvita —
industrija je bila Se v povojih). Ugotovil je (List, 1841, povzemam po Freeman 1995, str. 5-
24):

- »Trenutno stanje naroda je rezultat akumuliranja vseh odkritij, invencij, izboljsav,
naporov vseh generacij, ki so zivele pred nami: oblikovale so intelektualni kapital
sedanje cloveske rase in vsak narod je produktiven samo v odstotku zavedanja, kako
pravilno uporabiti pridobitve prejsnjih generacij ter kako jih povecati s svojim znanjem.«

Ugotovil je tudi, da mora biti industrija povezana s formalnimi institucijami znanosti in
izobrazevanja (List, 1841, povzemam po Freeman 1995, str. 5-24):

- »Komajda obstaja proizvodno podjetje, ki nima povezave s fiziko, mehaniko, kemijo,
matematiko ali umetnostjo oblikovanja it. Ne more biti napredka ne novih odkritij in
invencij v teh znanostih, ne da bi jih lahko izboljsalo ali prekrojilo stotine podjetij in
procesov. V proizvodni drzavi morata, potemtakem, zmnanost in umetnost postati
popularni.«

S pomoc¢jo Lista in enako misle¢ih ekonomistov ter tudi dobrega pruskega sistema, je
Nemcija razvila enega najboljSih izobrazevalnih sistemov na svetu in prav zaradi tega so
kmalu prehiteli Veliko Britanijo.

Izobrazevalni sistem in znanost sta se povezala z industrijo. V S$tevilnih podjetjih so se
formirali oddelki R&R, nastali so drzavni laboratoriji, neodvisne raziskovalne institucije in
fakultetne raziskave. V tem casu je bilo veliko Stevilo odkritij in invencij, predvsem v
obdobju obeh svetovnih vojn ( I. sv. — letala, kemij in II. sv. — radar, atomska bomba) —
neprivlacen zacetek, ki pa je botroval poznejSim uporabnim pridobitvam.

Vendar pa so bile povratne informacije s trga in iz proizvodnje v sistem R&R velikokrat
prezrte in pozabljene. To potrjuje ze samo dejstvo, da je bila v tistem casu koli¢ina R&R
edino merilo uspesnosti.

V petdesetih in Sestdesetih letih 20. stoletja pa so postale pomembne tehni¢ne spremembe in
ekonomska rast, ki so temeljile bolj na ucinkovitem Sirjenju inovacij kot na tem, da bi bili
prvi na svetu z radikalno inovacijo. Postalo je jasno, da je uspeh inovacije — stopnja Sirjenja
inovacij in proizvodni uspehi - odvisen od razli¢nih vplivov, pa tudi od formalnega R&R.

Inkrementalne - nenehne majhne inovacije so bile plod proizvodnih inzenirjev, tehnikov in
trgovcev (zelo so bile odvisne od same organizacije dela). Veliko izboljsav izdelkov in
storitev je izhajalo iz povezav s trgom in bliznjimi podjetji (kooperanti, dobavitelji). Formalni
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R&R pa je ponavadi uvedel radikalne inovacije, vendar ni ve¢ zanemaril ostalih pridobitev;
nanj je vplival proces tehni¢nih sprememb na ravni podjetja in panoge.

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja sta na ekonomske raziskave vplivala dva dejavnika —
neverjeten uspeh Japonske in Juzne Koreje in kolaps socialisticnih ekonomij vzhodne
Evrope. V petdesetih in Sestdesetih letih je uspeh Japonske temeljil na posnemanju in
uvazanju tuje tehnologije. Vendar pa so Japonci kmalu razvili lasten R&R, kar kazejo visoki
izdatki za ta namen. Tako je njihov uspeh zacel temeljiti na intenzivnosti R&R.

Vendar pa je primer Sovjetske zveze pokazal, da velika vlaganja v R&R sama po sebi Se ne
pomenijo uspeha inovacij. Postalo je jasno, da na nacionalni sistem vplivajo tudi kvalitativni
dejavniki (in ne samo kvantitativni).

5.1.2 NACIONALNI INOVACIJSKI SISTEM DANES

Inovacijski sistem tvorijo najpombnejsi nacionalni dejavniki, ki vplivajo na mnozi¢nost in
smer tehnoloskih inovacij v doloceni drzavi. Lahko bi jih razdelili na:

* spodbude in pritiske, na katere se morajo podjetja odzivati,
* zmoznosti podjetij za proizvodnjo in raziskave,

» glavne nacionalne institucije (banke, drZzavne institucije, univerze in drugo).

5.1.2.1 Spodbude in pritiski na podjetja

Zelo velik vpliv na inovacijsko delovanje podjetij imajo same lokalne potrebe, ki Zelijo
dolocen tip izdelka in s tem ustvarjajo inovacijske priloznosti za bliznja lokalna podjetja.
Blizina velikih industrijskih sistemov vpliva tudi na majhna podjetja, saj ustvarjajo tako
priloznosti kot znanje za okoliske podjetnike. Omogocajo torej inovativne priloZnosti za
lokalne dobavitelje proizvodne opreme in proizvodnih vlozkov, kjer se zmoZnosti
akumulirajo skozi izkuSnje v oblikovanju, izgradnji in delovanju proizvodne opreme. Tudi
cene proizvodnih vlozkov na dolocenem podro¢ju vplivajo na inoviranje. Nizke cene
posameznih vlozkov lahko omogocajo zelo razli¢ne priloznosti za inovacije (npr. razlina
cena bencina v Evropi in ZDA je vplivala na drugacen razvoj avtomobilskega motorja), vi§je
cene vlozkov pa lahko pripeljejo do nadomestnih izdelkov. Ne nazadnje pa na inovacije
vplivajo tudi lokalni naravni viri, ki vplivajo tako na proizvodnjo vhodnih materialov iz teh
virov kot tudi na uporabo surovin v proizvodnji. Vendar pa vse to samo po sebi ne zagotavlja
vseh potrebnih pogojev za inoviranje. Velikokrat namre¢ prav tekma med konkurenco
spodbudi podjetja, da investirajo v inovacije in spremembe, sicer bi bilo njihovo prezivetje
lahko ogrozeno.
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5.1.2.2 ZmoZnosti za proizvodnjo in raziskave

Lokalne potrebe in pritiski konkurence se ne bodo poznali na inovacijah, ¢e se podjetje ne bo
sposobno odzivati nanje. Tako zmoznosti podjetja kot tudi nacionalne zmoznosti so v tem
primeru klju¢ne. V Studijah (Kalthoff, Nonaka, Nueno, 1997, str. 158) so primerjali nemska
in britanska podjetja in ugotovili, da je produktivnost v nemskih podjetjih ve¢ kot dvakrat
vecja, kakovost izdelkov je enaka ali celo vecja, ker so nemski delavei bolj ves¢i ucenja
novih tehnik. Nacionalna zmoznost za raziskave je drug klju¢ni dejavnik. Predvsem gre za
opravljanje temeljnih raziskav na univerzah. Predvsem vecja podjetja iS¢ejo podporo, znanje
in ves¢ine v osnovnih raziskavah na univerzah. Znanje, ki ga iScejo, je najveckrat tiho (tacit
knowledge) in osebno, kar razlozi dejstvo, zakaj sta jezik in oddaljenost resni oviri za
kooperacijo in zakaj podjetja raje sodelujejo z domacimi univerzami. Univerze so kljucne
tudi zaradi pretoka raziskovalcev iz znanstevenih institucij v podjetja (Pretnar, 1995, str 41-
42). Mobilnost »raziskovalne delovne sile« je pomembna predvsem zaradi tega, ker za
inovacijsko sposobnost naroda ni pomembna samo koli¢ina znanstvenih raziskav, temvec
tudi njihova povezava z industrijo.

Razli¢na zemljepisna podroc¢ja imajo tudi razlicne kulture (Kalthoff, Nonaka, Nueno, 1997,
str. 187-211), ki mo¢no vplivajo na inoviranje. Tako strokovnjaki razlikujejo racionalno
kulturo severa, humanisti¢no kulturo juga, prakti¢no kulturo zahoda in holisti¢no kulturo
vzhoda. Za racionalno severno kulturo je znacilna znanost, objektivnost in razmisljanje, ki se
najbolj izraza v tehnoloskih vizijah. Inovacije se zgodijo v organizacijah z mo¢no hierarhi¢no
strukturo. Tehni¢ni napredek je kljucni cilj inovatorjev, ki sta jim status in ugled, ki ju
dosezZejo z inovacijo, pomembnejSa od denarja ali napredka. Kot primer navedimo Nemcijo
in njene tehni¢no in kakovostno izpopolnjene izdelke. Za humanisti¢no juzno kulturo so
znacilne umetnost, subjektivnost in obcutki. Inovacije so pogosto skupinske, temeljijo na
moc¢nem komuniciranju, cilj, ki naj bi ga z inovacijo dosegli, je napredovanje skupine in dvig
ugleda v skupini. Znacilna za tak tip kulture je Italija; estetski videz izdelkov je veckrat
pomembnejsi od kvalitete. Pragmaticna ali prakti¢na kultura zahoda je usmerjena v inovacije,
ki jih Zeli trg. Pobudnik in glavna zvezda inovacije je navadno ena sama oseba, ki pa za
izpeljavo inovacije potrebuje dober tim (vsak ¢lan skupine se mora podrediti ve€ini, sicer ni
zazelen). Cilj inovatorjev je osebni napredek v karieri. Znalilni predstavnici te kulture sta
Velika Britanija in ZDA. Za holisti¢no vzhodno kulturo pa sta znacilni intuicija in vizija.
Podjetje naj bi bil tvorec boljSega poloZaja skupnosti. Cilj zaposlenih je osebni socialni
napredek. Ponos in blagostanje sta pomembni nagradi. Znacilna predstavnica te kulture je
Japonska.

5.1.2.3. Kako lahko drZava pomaga k ve¢ji inovativnosti podjetij

Inovativnost je v vecini drzav ze pridobila na pomenu. Vendar se nanjo odzivajo razli¢no.
Nekatere drzave pac prepuscajo pobudo samim podjetjem, nekatere pa skusajo (z dolo¢enimi
prijemi) vzpodbuditi podjetja k vecji aktivnosti.
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Pretnar (1995, str. 39) opisuje drzavno tehnolosko politiko, katere vsebino deli na Stiri
sklope:

a) povezava med (javno) znanostjo in tehnologijo;

b) ukrepi za spodbujanje tehnoloskega razvoja v podjetjih;

¢) pogoji za mednarodni podjetniski prenos tehnologije;

d) preprecevanje (ali vsaj zmanjSevanje) zaposlenosti zaradi tehnoloskega napredka;
ad a) Povezava znanosti in tehnologije

Ugotovili so, da ima znanost velik vpliv na tehnologijo, predvsem =zaradi pretoka
raziskovalcev iz znanstvenih institucij v podjetja. Samo znanje je sicer mo¢ pridobiti tudi
brez domace znanstvene baze (ker je javna dobrina), vendar pa je znanje potrebno predvsem
zaradi pridobitve ustrezne inovacijske sposobnosti. NajpomembnejSa pri tem je torej
mobilnost raziskovalne delovne sile, kar pomeni, da ni pomembna samo koli¢ina znanstvenih
raziskav, temvec¢ tudi njihova povezava z industrijo.

ad b) Spodbujanje tehnoloSkega razvoja

Na voljo so tri mozZnosti:

- spodbujati razvoj na vhodni strani inovacijskega procesa,
- spodbujati razvoj na izhodni strani, torej pri prodaji,

- spodbujati podjetja na obeh koncih inovacijskega procesa.

Na vhodni strani lahko drzava spodbuja tehnoloski razvoj z vlaganji, financiranjem ali
sofinanciranjem v R&R, na izhodni strani pa npr. z davénimi olajSavami inovativnim
podjetjem.

Drzava bi se morala zavedati, da z ve¢jo inovativnostjo podjetij, ki ob tem pridobijo vecjo
konkurenc¢nost na trgu in povecajo svoj promet, pridobi tudi ona sama. Drzavne inStitucije bi
morale zato zmanjSati ovire, ki oteZujejo inoviranje, pri ¢emer bi morale upostevati naslednje
(Cooney, O’Conor, 1996, str. 96):

* dav¢ni sistem: Ceprav drzavne institucije menijo, da davéne olajSave nimajo vpliva
na povecanje inovativnosti, se podjetniki s tem ne strinjajo. Trenutni daveni sistem v
Sloveniji, ki priznava 20% olajSavo za bodoc¢a vlaganja, vzpodbuja vsaj nekatera
podjetja, da vlagajo v novo opremo in s tem povecujejo inovativnost podjetja;

* Dbirokracija: potrebno bi bilo poenostaviti aktivnosti drzavnih institucij in zmanjSati
koli¢ino dokumentacije, potrebne za vsako malenkost. Programi, ki so namenjeni
povecevanju inovativnosti, bi morali biti podjetjem jasno predstavljeni, pri cemer bi
moralo biti znano, kaj dolo¢en program podpira in kaj se od podjetja zahteva;
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» finance: drzava bi morala vzpodbujati finan¢ne institucije, da bi dolgoro¢no vlagale v
inovativna podjetja in da bi zavzemala bolj strateski pogled na podjetja;

* svetovanje: podjetnike bi morali nauciti »kako inoviratic. Drzava bi morala
promovirati inoviranje in sicer v »jeziku« podjetnikov, torej efektivno komunicirati s
podjetniki;

* podpora raziskovalcem: tako drzava kot podjetniki se strinjajo, da je treba razviti
tesnejSe povezave med podjetji in raziskovalci. Raziskovalne institucije, z aktivno
raziskovalno bazo in konstantnimi finan¢nimi potrebami, bi lahko delovale v tandemu
z srednjimi in majhnimi podjetji, ki imajo neko finan¢no osnovo, vendar omejene
inovacijske vire.

Ne nazadnje pa je treba poudariti, da morajo drzavne institucije najprej analizirati stanje
podjetniStva in inoviranja v lastni drzavi, ugotoviti njihove slabosti in prednosti in dolociti
cilje, ki jih hocejo doseci z raznimi programi pomoci. Vse institucije pa bi morale s svojimi
programi delovati usklajeno in celovito, hkrati pa bi morali svoje programe promovirati pri
podjetjih, katerim so namenjeni (Christiansen, Jorgensen, Smith, 1996, str. 25)

ad c¢) Prenos tehnologije

Za Slovenijo, ki je v razvoju, je zelo pomemben tudi prenos tehnologije. Veliko podjetij
namre¢ nima zadovoljive inovacijske sposobnosti, zato lahko svojo konkuren¢nost zacasno
poveca le z nakupom licence. Vendar pa je pri tem pomembno, da skupaj s prenosom
tehnologije poskusa podjetje povecati tudi svoje inovacijske sposobnosti, sicer bo imel tak
prenos le kratkoro¢ne ucinke.

ad d) Tehnoloski razvoj in zaposlenost

V Sloveniji je v sedanjem obdobju hude gospodarske krize veliko delavcev, ki so bili iz
velikih podjetij odpusSceni kot tako imenovani tehnoloski visek. Predvsem to naj bi bil razlog
za podporo majhnim in srednje velikim podjetjem, ki so poglavitni viri odpiranja novih
delovnih mest.

Za tehnoloski razvoj drzave kot je Slovenija je pomembna tudi informacijska tehnologija, ki
naj bi jo kot infrastrukturo zagotavljala ali omogocala drzava. Informacijska tehnologija naj
bi pomagala pospesevati difuzijo znanja iz bogatejSih drzav v revnejSe (Ernst, Lundvall,
1997, str.10).

Majhna podjetja so Se bolj odvisna od nacionalnega inovacijskega sistema kot velika. Manj
uporabljajo zunanje vire znanja (R&R in licence), in sicer zaradi omejenih zmogljivosti.
Vendar pa so bolj odvisna od dobaviteljev strojev in materiala in njihovih inovacij ter tudi od
inovativnosti njihovih kupcev. V obeh primerih je najpomembne;jsi osebni stik in majhna
geografska oddaljenost, tako kot tudi kakovost in vesCine lokalne delovne sile. Zelo
pomembne so industrijske cone (primeri: Silicon Valley, tekstilna in kerami¢na industrija v
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Italiji) ter blizina vecjih tovarn (primer: Bosh in Daimler Benz, v blizini katerih je vec
manjsih podjetij, ki izdelujejo stroje ali mehanske komponente).

5.2 PRIMERJAVA S KONKURENTI

Ko si podjetje postavlja svojo inovacijsko strategijo, mora odgovoriti na Stiri vpraSanja, ki se
nanasajo na primerjavo njihovih inovacijskih virov s konkurenco:

1. Kako so primerljivi po velikosti in strukturi ?

2. Kako ucinkovito jih uporabljajo?

3. Kako ucinkovito se podjetje uci iz lastnega znanja in izkusen;?
4. Kako lahko podjetje obdrzi svoje inovativne prednosti?

Na temelju primerjav zmoZznosti konkurentov in svojih zmoznosti se podjetje odlo¢i za
strategijo inovacijskega vodenja ali sledenja. Tako mora zbirati informacije o razvoju v
konkurenénih podjetjih, uporabiti »benchmarking« in vzpostavljati mehanizme ucenja.

Vecja podjetja so v tujini presenetljivo dobro obvescena o tehnoloskih dejavnostih svoje
konkurence. Obstaja kar nekaj metod za zbiranje informacij o strategiji konkurence; nekatere
med njimi so moralno in legalno sporne, vendar jih doloena podjetja vseeno uporabljajo
(npr. farmacija, kjer je Cas razvoj novega izdelka zelo dolg, stroski pa visoki, stroski pri
posnemanju pa izredno nizki in cas kratek). Sicer pa so legalni viri informacij lahko letna
porocila podjetij, v katerih lahko preberemo stroske, ki jih podjetje nameni za R&R, patentni
uradi, kjer lahko dobimo informacije o registriranih patentih doloCenega podjetja,
konference, mediji in trzne publikacije, kjer lahko pridobimo informacije o trzenjski strategiji
podjetja. Zbiranje informacij o konkurenci bo v prihodnosti postalo vse lazje in cenejse,
predvsem zaradi vse $irSe uporabe interneta in World Wide Weba.

»Benchmarking« vsebuje poleg rutinskega zbiranja informacij o konkurenci tudi primerjavo
s konkuren¢nimi podjetji, primerjavo njihovega delovanja, zato, da bi prepoznali in povzeli
najboljSe mozno poslovanje. V nekaterih primerih so ve¢ja podjetja najela strokovnjake in
svetovalce, ki so zanje naredili primerjavo med podjetji. Primerjave pa je mogoce dobiti tudi
v obstojecih Studijah primerov in raziskavah, ki jih delajo strokovnjaki na razli¢nih
univerzah. »Benchmarking« je pogostejsi na funkcijskih podrocjih, kjer se soocajo s
kon¢nimi uporabniki (storitve, trZzenje, prodaja, logistika) kot pri sami proizvodnji, najmanj
pa ga uporabljajo pri razvoju izdelkov in R&R. Za primerjavo sistema kakovosti pa so zelo
uporabne tudi merila za nagrade za kakovost (kot so European Quality Award, Baldrige
Award v ZDA in Deming Prize na Japonskem). Zadnje Case pa so razne specializirane
institucije v vse vecji uporabi »bencmarkinga« uvidele svojo poslovno priloZznost in so
zacele zbirati in primerjati indikatorje poslovanja v proizvodnji in razvoju izdelka, rezultate
pa je mogoce odkupiti. Za majhna podjetja, ki jim primanjkuje tako finan¢nih sredstev kot
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tudi Casa, sofisticirano zbiranje in analiziranje primerjav s konkurenco ne pride v postev,
lahko pa uporabijo neformalno raziskovanje kot npr. pogovore s kupci ali z zaposlenimi pri
konkurenci, ¢e je to mogoce.

Ceprav je informacije o inovacijah konkurence dokaj lahko in poceni dobiti, pa je znanje,
kako prekopirati izdelke konkurence ali procese inovacije, veliko drazje in tudi traja dalj
Casa, da se dokopljejo do njega. Imitacija lahko stane od 60 do 70 % originalnega razvoja
izdelka in ponavadi traja tri leta, da jo prevzamemo (odvisno od kompleksnosti izdelka ali
proizvodnega procesa). Menedzerji trdijo (Levin, Klevorick, Nelson, Winter, 1987), da je
najboljsi nacin u€enja iz konkurencnih inovacij lasten R&R, vzvratno razstavljanje (reverse
engeneering) in licenciranje, kar pa je dosti drazje v primerjavi s prebiranjem publikacij in
patentne literature.

53 KAKO IZKORISTITI PREDNOSTI INOVACIJE

Biti tehnoloski vodja Se ne pomeni vedno, da ima podjetje od tega tudi ekonomsko korist.
David Teece ugotavlja, da je korist investicije v tehnologijo odvisna od dveh dejavnikov:

- sposobnosti podjetja, da pretvori svojo tehnolosko prednost v komercialno uspesne
izdelke ali procese;

- sposobnosti podjetja, da se brani pred posnemovalci.

Oba dejavnika sta delno odvisna od nacina upravljanja podjetja, delno pa od narave
tehnologije, trga in rezima pravic intelektualne lastnine (moc¢ patentne zaScite). Dejavniki, ki
naj bi vplivali na sposobnost podjetja, da iz tehnologije potegne komercialno korist, so
(Arundel, 1995, povzemam po Tidd, Bessant, Pavitt, 1997):

a) tajnost — naj bi bila u€inkovita oblika zaS¢ite, predvsem procesa inovacije; vendar pa
je absolutno tajnost tezko doseci, ker se da dolocene lastnosti identificirati z analizami
kon¢nih izdelkov ter tudi zato, ker inZenirji, ki razvijajo izdelke, lahko prosto
komunicirajo in tudi prosto prehajajo iz enega podjetja v drugo, tako da znanje in
informacije lahko nevidno uhajajo;

b) akumulirano skrito (tacit) znanje — tezko ga je imitirati, Se posebno, ¢e je tesno
povezano s specifiénim podjetjem ali regijo;

c) cas vodenja in poprodajne storitve — podjetje lahko na trgu doseze lojalnost svoji
blagovni znamki in njeno kredibilnost, pospesi povratno informacijo od uporabnikov,
ki dajejo ideje za izboljSanje izdelka, doseze stroSkovno prednost krivulje ucenja in
tako poveca stroske vstopa za nove vstopnike;

d) krivulja u€enja — ustvari nizje stroske in pomembno obliko akumuliranega in skritega
znanja; vendar pa taka krivulja izkuSenj zahteva nenehno investiranje Vv
izobraZevanje;
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e) dopolnjevanje sredstev — ucinkovita komercializacija inovacije je zelo odvisna od
sredstev (ali zmogljivosti) proizvodnje, trzenja in poprodajnih storitev; podjetje mora
imeti dovolj zmogljivosti, da lahko zadosti vsem potencialnim strankam, sicer bodo te
odsle h konkurenci;

f) kompleksnost proizvoda — kompleksnost proizvoda je mocna ovira za njegovo
imitacijo; konkurenca potrebuje precej Casa, da ga prekopira, zato podjetju ostane
dovolj ¢asa, da izdelek dozivi uspesno komercializacijo;

g) standardi — ¢e standarde, ki jih postavi dolo¢eno podjetje, zelo Siroko sprejmejo,
potem se podjetju mocno poveca trg, hkrati pa se povecajo ovire konkurenci (npr.
VHS proti sistemu beta ali IBM proti Applu);

h) biti prvi z radikalnim novim izdelkom — to je dejavnik, ki ni nujno vedno prednost;
»prvi izdelek« velikokrat vsebuje veliko napak in zahteva ucenje tako izdelovalca kot
uporabnika; nove lastnosti, ki jih uporabniki cenijo, hitro prepozna tudi konkurenca
in jih vklju¢i v svoje izdelke, zato morajo podjetja, ki prva nastopijo z doloenim
izdelkom, opazovati konkurencne izdelke in se uciti od uporabnikov;

1) patentna zasCita — je zelo odvisna od panoge — v Evropi je dokaj mocna v skoraj vseh
panogah, razen v kozmetiki; patenti so tudi bolj u¢inkoviti v za$¢iti inovacij izdelkov
kot pri inovacijah procesov (razen pri rafiniranju nafte, kjer je vecja ucinkovitost
procesa za proizvodnjo ze znanega kon¢nega izdelka — bencina, kurilnega olja -
najpomembnejsa).

6. INOVACIJE IN TRZENJE

V vecini raziskav inovacij je bilo ugotovljeno, da je uspeh inovacije zelo pogojen s trzenjem;
potrebno je poznavanje kupcevih potreb, potrebna je spretnost na trgu in podobno, zato sem
trzenju v povezavi z inovacijami namenila svoje poglavje. Prav tako pa je v zadnjem casu
zelo prisotna inovativnost tudi samega trzenja.

Trzenjski splet je namre¢ skupina spremenljivk, na katere lahko mo¢no vpliva samo podjetje.
Vsi stirje elementi : izdelek, cena, distribucija in promocija, dopuscajo inovacije. Vse bolj pa
se uveljavlja razsirjen trzenjski splet, ki je bil prvotno pomembnejsi pri storitvah, zdaj pa vse
vecjo veljavo pridobiva tudi pri materialnih izdelkih. Tako prvotnemu 4-P dodajajo Se:
proces, fizi¢ne dokaze, ljudi in pripravo. Vseh osem elementov dopusca inovacije: izdelek je
rezultat inovacije v novem ali izboljSanem izdelku ali storitvi in lahko spremeni temelje
konkurence; inovacija izdelka prav tako lahko spremeni ceno, inovacija procesa lahko
omogoci tudi cenovno vodenje; inovacija v logistiki vpliva na dostopnost izdelka ali storitve
kupcem (distribucijski kanali in narava prodajnih tock); inovacije v medijih pa zagotavljajo
nove priloznosti za trzno komuniciranje. Izobrazevanje, nova kadrovska politika, ki motivira
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zaposlene in jim nudi osebnostni razvoj in timsko delo, predstavljajo novosti, ki omogocajo
inovacije vseh ostalih elementov.

Kaksno trzenjsko strategijo bo podjetje izbralo med moznimi alternativami, je odvisno od
naslednjih pogojev (Giacomelli, 1997, str. 77):

- strategija mora ustrezati razmeram v zunanjem okolju podjetja in poiskati najboljSo pot za
izkori$¢anje priloZnosti na trgu ter izogibanje nevarnosti na njem;

- strategija mora upoStevati omejitve notranjega okolja, zato morajo v njej predvidene
usmeritve temeljiti na prednostih in upoStevati slabosti podjetja ter nacrtovati poti za
odpravo slednjih;

- strategija kot sestava strateskih odlo¢itev mora biti notranje skladna.

Podjetja nastopajo na razli¢nih trgih, nekateri od njih zahtevajo vecje trZzenjske napore in
inoviranje, nekateri manjSe. Glede na tip trga (kot odnosa med ponudbo in povprasevanjem)

je pomembna soodvisnost inoviranja in trzenja. Ta soodvisnost je prikazana v tabeli 6.1.

Tabela 6.1: Soodvisnost inoviranja in trzenja na dolocenem tipu trga, ki ga oznacuje odnos med
ponudbo in povprasevanjem

tip trga razmerje: Pogajalska namen prevladujoci tip | inoviranje in
ponudba/ premo¢ proizvodnje gospodarstva trZenje
povprasevanje
slucajnostni brez pravil(nosti) | Slucajna samozadostna naturalno nista potrebna
proizvodno
proizvajaléev ponudba manjsa ponudnikova za kupce, ki cehovsko — nista nujna, a
od povprasevanja prosijo in ¢akajo polnaturalno morda koristna
proizvodno
kupéev ponudba ve¢ja od | Kupceva za kupce, ki jih trzno — inovativno | potrebna
povprasevanja manjka
drzavno podprt | ponudba veliko kupceva ob za kupce, ki jih sodobno razvito nujna
kupéev vecéja od podpori drzave (s | zelo manjka trzno — zelo
povprasevanja standardi ipd.) inovativno

Vir: Mulej & Mulej, 1999

Prav tako pa je pri postavitvi ustrezne trzenjske strategije tudi zrelost trga pomembna. Ali bo
podjetje lahko uporabilo standardne marketinske prijeme ali se bodo morali osredotocili na
marketinSke odnose, je zelo odvisno od trga, na katerem nastopa. Tabela 6.2 predstavlja
matriko s tehnoloko zrelostjo kot eno dimenzijo in zrelostjo trga kot drugo dimenzijo. Stirje
kvadranti kazejo na razlicne lastnosti in zahtevajo razline tehnike za razvoj in
komercializacijo.
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Tabela 6.2: TehnoloSka in trzna zrelost dolocata trzenjski proces

Visoka
Tehnolosko: Kompleksno:
Nove resitve za obstojece Povezovanje tehnologije in trgov
probleme
Novost
tehnologije Razlikovalno: Segmentno:
Konkuriranje s kakovostjo in Nove kombinacije obstojecih
lastnostmi tehnologij
Nizka Visoka
Novost trgov

Vir: Tidd, Bessant, Pavitt, 1997, str.165

a)

b)

d)

razlikovalno: tehnologija in trgi so zreli in najve¢ inovacij je v izboljSevanju uporabe
obstojece tehnologije zato, da bi zadovoljili znane potrebe porabnikov. Izdelki in
storitve se razlikujejo na osnovi pakiranja, cen in podpornih storitev;

segmentno: obstojece tehnologije se uporabljajo ali kombinirajo za ustvarjanje novih
izdelkov ali storitev ali njihove nove uporabnosti. Konkurenca temelji na polnjenju
specificnih trznih nis$ in na tesnih stikih s kupci. Inovacije izhajajo iz potreb kupcev;

tehnolosko: nove tehnologije zadovoljujejo znane potrebe kupcev. Izdelki ali storitve
konkurirajo na osnovi delovanja, ne pa na osnovi cene in kakovost. Inovacije
nastajajo pri razvijalcih;

kompleksno: tehnologija in trgi so novi, zato na zacetku ni jasno znana uporabnost
tehnologije, vendar pa razvijalci v sodelovanju z glavnimi porabniki s¢asoma najdejo
nove nacine uporabnosti.

Dolocanje zrelosti trga je izredno tezko, predvsem v povezavi s problemom dolocanja mej

trgov. Realna stopnja rasti trga zagotavlja dokaj dobro ugotavljanje stopnje v zivljenjskem

ciklusu izdelka in s tem tudi zrelost trga. Visoka stopnja trzne rasti pa je povezana tudi z

visokimi stroSki R&R, visokimi stroS$ki marketinga, vecjimi investicijami v zmogljivosti in

visokimi donosi. Profitabilnost se manjsa, ko trg postaja zrel.

V nadaljevanju si bomo ogledali, kateri pristopi so za posamezne kombinacije trznih

/tehnoloskih novosti najbolj primerni:
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Ad a) Razlikovanje izdelkov

V tem delu nas zanima razlikovanje izdelkov od konkuren¢ne ponudbe v primeru relativne
stabilnosti tehnologije in trgov. Standardna trZenjska orodja in tehnike so v tem primeru
najbolj uporabni. Uporabna je tehnika »Razvijanja funkcij kakovosti« (quality function
deployment - QFD), ki prevaja zahteve kupcev v potrebe razvoja in spodbuja komunikacijo
med inzenirji, proizvodnjo in marketingom. Za QFD so znacilni naslednji koraki (Griffin,
1992):

* identifikacija zahtev porabnikov — primarne, sekundarne in glavne naklonjenosti;
* razvr$¢anje zahtev po pomembnosti;
» prevod zahtev v znacilnosti, ki jih lahko merimo;

* vzpostavitev povezave med zahtevami porabnikov in tehni¢nimi lastnostmi izdelka
ter dolocitev prednosti povezave;

* izbrati primerne enote merjenja in dolociti ciljne vrednosti na osnovi kupcevih zahtev
in primerjanje s konkurenti.

Primerjava s konkuren¢nimi izdelki je zelo pomembna, saj je relativna kakovost bolj
relevantna od absolutne; pricakovanja kupcev se veckrat oblikujejo po primerjanju z ostalimi
dosegljivimi izdelki kot pa z nekim idealom.

Zato je koristno, da se porabnik integrira v podjetje, da se razsiri ponudba s storitvami za
kupca in upoSteva nacela internega marketinga (Giacomelli, 1997, str.77).

Ad b) Ustvarjanje »segmentnih« izdelkov

»Segmentni« izdelki so rezultat kombinacije obstojece tehnologije za nove trge ali uporabe.
V tem primeru je najbolj kriticno identificiranje ali ustvarjanje novih trznih segmentov. Cilj
je torej segmentiranje trga na majhne in izolirane segmente, ki se jih da osvojiti in braniti.
Izdelki in distribucijski kanali morajo doseci potrebe specificne skupine porabnikov. Namen
segmentacije je ¢im vecja homogenost znotraj segmenta in ¢im vecja razlikovalnost od
ostalih segmentov.

Ad ¢) Trzenje izdelkov nove tehnologije

Lastnost tehnoloskih izdelkov je uporaba nove tehnologije v obstojecih izdelkih ali na
relativno zrelih trgih. V tem primeru je klju¢na ugotovitev, kje ima tehnologija stroskovne ali
uporabne prednosti. Razlikovati je treba med tehnologijo in izdelkom. Tehnologi se ukvarjajo
predvsem z razvojem posameznih delov izdelka, potencialni kupci pa kupijo izdelek. V
primeru osebnih racunalnikov je izdelek sestavljen iz velikega Stevila delov ali podsistemov
kot so hardver, operacijski sistem, uporabniski programi, jeziki, dokumentacija, Solanje
uporabnikov, podpora in vzdrZevanje, oglasevanje in razvoj blagovne znamke. Tako lahko
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razvoj mikroprocesorjev izboljsa delovanje v dolocenih pogojih, vendar pa hkrati potrebuje
tudi podporo razvijalcev softvera.

Ad d) trZzenje kompleksnih izdelkov

Kompleksni proizvodi so v trZzenju poseben primer, ker ne tehnologije ne trga ne moremo
jasno definirati in razumeti. Sama kompleksnost tehnologije ni nujno povezana s
kompleksnostjo trga (razvoj v potniSkem prometu — letala, vlaki — je sicer zelo kompleksen,
trg pa je jasno definiran in kupci so znani). V tem delu bomo opisali izdelke, ki imajo tako
komleksno tehnologijo kot tudi trg.

Narava kompleksnih izdelkov

Kompleksni izdelki so navadno sestavljeni iz vec¢jega Stevila komponent ali podsistemov. V
odvisnosti od standardov, ki so pomembni za povezovanje posameznih komponent v kon¢ni
izdelek, lahko izdelek ponudimo kot povezan sistem, podsistem ali samo kot komponento.
Povezan sistem ponuja porabniku paket optimiziranih komponent za dolo¢en namen in v
nadaljevanju zagotavlja primernost enkratnega nakupa in poprodajne podpore. Vendar pa
obstajajo tudi porabniki s posebnimi potrebami ter tudi vedoZeljni porabniki, ki so sposobni
iz posameznih komponent sestaviti svoj lastni sistem. Ali se odlociti za prodajo sistema ali
komponente, je odvisno od superiornosti posameznih komponent. Ce so komponente
povpre¢ne, potem je dodana vrednost celotnega sistema vecja kot vsota dodanih vrednosti
vseh komponent. S prepricljivo superiornimi komponentami, v primerjavi s konkuren¢nimi,
pa je mogoce prodreti na vecji trg kot s celotnim sistemom. Tako sta npr. Intel in Microsoft
zavladala in prevzela najvecji trzni delez med mikroprocesorji in operacijskimi sistemi s
prodajo komponent, namesto da bi jih vgradila v lastni osebni racunalnik.

Povezave med razvijalci in porabniki

Razvoj in privzem procesov za kompleksne izdelke, procese in storitve sta zelo tezka.
Identifikacija koristi za potencialne porabnike je zapletena, ker je najveckrat malo
neposrednih substitutov in zato je primerjanje s konkurenti skoraj ne mogoce. Ker
neposrednih konkurentov ni, je cena manj pomembna od drugih dejavnikov kot so ugled,
delovanje ter storitve in podpore.

Raziskave inovacij so pokazale, kako pomembno je razumevanje kupcevih potreb med
samim razvojem, vendar pa se v primeru kompleksnih izdelkov porabniki svojih potreb niti
ne zavedajo. Tako ni dovolj le razumevanje in zadovoljevanje obstojecih kupcev, temvec¢ jih
je treba voditi ter najti nove potencialne kupce. Konvencionalna trzna raziskovanja imajo
majhno vrednost, naloga razvijalcev je, da izobrazijo potencialne kupce. Hamel in Prahalad
imenujeta ta proces »ekspedicijski« marketing. Bistveno je, da se uci, kolikor se le da hitro,
in sicer z eksperimentiranjem s pravimi izdelki in porabniki. Tako je mogoce predvideti
prihodnje zahteve in prehiteti potencialne konkurente.
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Sprejemanje kompleksih izdelkov

Nakupni proces kompleksnih izdelkov je dalj$i zaradi tezjega ovrednotenja tveganja.
Zaznano tveganje je funkcija stopnje negotovosti kupca in posledice zaradi odlocitve za
nakup so lahko resne. Obstajata dva tipa tveganja: tveganje delovanja — ali kako kupljeni
izdelek zadovolji pricakovanja in psiholoSko tveganje — ali kako drugi ljudje in organizacija
reagirajo na odlocitev. Prav zaradi tega je odloCitev za nakup kompleksnih izdelkov
velikokrat skupinska. Ce se z nakupnimi kriteriji vsi strinjajo, zatnejo zbirati informacie,da
bi nasli in ovrednotili potencialne dobavitelje. Ce se vsi ne strinjajo z nakupnimi kriteriji, so
potrebna prepri¢evanja in pogajanja, preden se odloc¢ijo za nakup.

V organizacijah vplivajo na nakupno odlocitev v glavnem trije dejavniki:

* Politi¢no in zakonodajno okolje — vladni zakoni lahko vplivajo na specifi¢en proces
razvoja in nakupa nove opreme.

* Organizacijska struktura in naloge — kaksna je stopnja centralizacije pri odloCanju in
nakupih, kako rutinski so nakupi, kakSne so zahteve lastnikov podjetja.

* Osebne vloge in odgovornosti — treba je identificirati in zadovoljiti razlicne vloge.
»Vratarji« imajo kontrolo nad pretokom informacij v organizaciji, »vplivniki« dodajo
informacije ali spremenijo nakupne kriterije, »odlocCevalci« izberejo specificnega
dobavitelja ali blagovno znamko, »nakupovalci« so odgovorni za dejanski nakup.
Tako dejanski uporabniki v bistvu niso glavna tarca.

Za visokotehnoloska podjetja torej ne drzijo klasi¢ni pristopi trzenja. Zanje je znacilno
naslednje (Giacomelli, 1997, str.74):

* delujejo v panogi, v kateri so prisiljeni nenehno posodabljati svojo tehnolosko osnovo,
zato da bi ohranjali in izpopolnjevali svojo konkurencno prednost;

» 7zivljenjski ciklusi izdelka so kratki;
* vse vecja globalizacija.

V podjetju je zato kljucnega pomena dobro sodelovanje med razvojno-raziskovalno
dejavnostjo in trzenjem. Pomembna naloga je tudi, da potrosnika integrirajo v delovanje
podjetja. Za trzenje v novem, tehnolosko in potrosnisko spodbujanem okolju mora postati
znacilen dialog med proizvajalcem in potroSnikom. ReSitev je v skupinskem delu, ki kot
nacin sodelovanja med razvojno-raziskovalnim oddelkom in trzenjem v podjetju spodbuja
vodoravne in neformalne povezave med strokovnjaki z razli¢nih podrocij in z razli¢no
odgovornostjo v podjetju.

Ob tem je treba opozoriti Se na naslednji vidik povezanosti trzenja in razvojno-raziskovalne
dejavnosti v podjetju. Ponavadi velja trZzenje kot pobudnik inovacij. V visoki tehnologiji pa

30



se v razvojno-raziskovalni dejavnosti pogosto porodi nova tehnologija in naloga trzenja je,
da potrebo po njej na trgu Sele odkrije. (Rojsek, 1998, str.47)

Za razumevanje vloge trzenja v opredeljenih razmerah moramo upostevati procese druzbenih
sprememb, s katerimi se v tem desetletju soo¢a sodobna druzba. Ti procesi so predvsem
posledica gospodarskega razvoja v svetu, demografskih gibanj in novega politi€nega
ravnovesja po koncu hladne vojne. Obenem so tudi rezultat globalizacije podjetij in trgov ter
vzpona novih srediS¢ svetovne gospodarske moci. Opazimo lahko tudi, da svetovno
gospodarstvo intenzivno raste predvsem na nekaterih podrocjih, ki slonijo na dinami¢nem
tehnoloskem razvoju. V strokovni in poljudni literaturi zato srecujemo izraze kot so prehod v
postmoderno druzbo, diskontinuiteta druzbenega razvoja ali nova druzbena paradigma. Vsi
po vrsti poudarjajo vedno vec¢jo kompleksnost sodobnega sveta in spremembe kot edino
stalnico gospodarskega in druZzbenega razvoja. Posledice hitrih sprememb se kazejo v tem, da
ustaljeni vzorci trznega obnasanja ne veljajo vec.

Trzenje, ki izhaja iz ponudbe, prevladuje v zgodnjih fazah razvoja trga. Sayev zakon, po
katerem ponudba ustvarja svoje lastno povpraSevanje, na splosno velja za napa¢nega. Tudi v
trzenju zacenjamo ugotavljati potrebe in zelje potrosnikov in nato iS§¢emo poti za njihovo
zadovoljitev. O¢itno pa ima to pravilo izjeme, predvsem na trgih visoke tehnologije. V
zacetnem obdobju razvoja trga za kakSen inovativen izdelek je naloga trzenja, da spodbudi
zacetno povprasevanje.

Podjetja na trgih visoke tehnologije se po eni strani soocajo z nenehnim krajSanjem
zivljenjskih ciklusov trgov in izdelkov, po drugi strani pa so ciklusi razvoja izdelkov
obremenjeni z vse vi§jimi stroski razvoja. To pomeni, da postajajo Zzivljenjski ciklusi
izdelkov sorazmerno vse krajsi, kar povecuje pomen ¢asovne dimenzije v trzenju. Neskladje
se kaze v vse vi§jih nalozbah v obdobju inovacij in razvoja izdelka, ¢as dobe vracanja pa je
vse krajsi. Od druge polovice osemdesetih let dvajsetega stoletja ¢as razvojnega ciklusa v
povprecju Ze presega trajanje zivljenjskega ciklusa izdelkov. Tveganje, ki je s tem povezano,
se Se poveCuje zaradi nestabilnega povprasevanja, ki izhaja iz negotovosti potrosnikov.
Zivljenjski ciklusi izdelkov so vse krajsi in zato izdelki zaradi hitrega tehnoloskega razvoja in
inovacij -vse hitreje postajajo nekonkuren¢ni v svojih koristih za potro$nika. Vse to spodbuja
prihodnje kupce k ¢akanju na vedno bolj izpopolnjene razli¢ice. Ta odlasanja v nakupnem
odloc¢anju so povezana Se s pri¢akovanji o padcu cene.

Ogledali smo si strategije, ki so odvisne od zrelosti trga in tehnologije. V nadaljevanju pa si
bomo ogledali izsledke drugih avtorjev, ki so prav tako povezali trg in tehnologijo.

Od tehnologije in trga je torej odvisna celovita strategija podjetja. V tabeli 8.4 so prikazane
razli¢ne strategije, s katerimi podjetje lahko raste ali izboljSa svoje poslovanje.
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Tabela 6.4: Strategije, odvisne od klasifikacije trg - tehnologija

brez spremembe izboljSana tehnologija nova tehnologija
tehnologije
ni spremembe trga reformulacija zamenjava
navadno izboljSava boljsa formulacija izdelka z
stroski/kakovost na uporabo razliéne tehnologije

obstoje¢em izdelku

raziritev trga pospesevanje prodaje vec izdelkov proizvodna linija

povecana trzna penetracija na | zagotavlja izbolj$ane lastnosti | uporaba nove tehnologije za
obstojece trge izdelka za obstojece kupce povecanje proizvodnih
zmogljivosti za izdelavo
izdelkov, ki jih ponujamo
obstojec¢im kupcem

nov trg nova uporaba Siritev trga diverzifikacija
najti nove segmente kupcev, doseci nove kupce z novi segmenti kupcev, ki jih
ki bi lahko uporabili izdelek modifikacijo obstojecega | pridobimo z razvojem novega
izdelka tehni¢nega znanja

Vir: Baker & Hart, 1998, str. 203

Ogledali smo si razli¢ne strategije, ki jih ponujajo razli¢ni avtorji. Baker in Hart sta navedla
strategije, ki bi jih lahko opredelili za staticne in so primernejSe za zrelejSo tehnologijo in
trge, Tidd, Bessant in Pavitt pa so ugotovili, da je izbira primerne strategije odvisna od
zrelosti trga in tehnologije.

Spoznali smo, da morata biti trzenje in tehnologija ob razvoju novega izdelka tesno
povezana. Samo ena izmed teh dveh funkcij ne prinaSa podjetju nikakr$nega napredka. Vloga
trzenja v procesu razvoja novega izdelka so pridobiti informacije, ki jih prinasa trg in ki se
nanasajo na — potrebe kupcev, trzni potencial, doloCanje trznega spleta iz vidika zaznane
vrednosti izdelka za kupca. Lahko bi rekli, da te informacije teCejo po zanki povratnih
informacij nazaj v sam proces razvoja. Vloga tehnologije pa je, da te informacije uposteva in
skuSa zagotoviti novo stopnjo v procesu razvoja.

6.1 DIFUZIJA INOVACIJE

Za razumevanje trga pa je potrebno tudi razumevanje difuzije inovacije. Kako posamezniki
ali podjetja sprejmejo inovacijo, je odvisno od procesa odlocitve, v katerem se pomikajo po
korakih od prvotnega nezavedanja o izdelku pa do odlocitve, da ta izdelek sprejmejo. Ali kot
je ta proces opisal Rogers (1962): v petih korakih se pomikajo od zavedanja, zanimanja,
vrednotenja, poskusa pa do sprejema. Sam sprejem inovacije pa poveca tudi njeno difuzijo —
privlacnost izdelka za kupce povzro¢i tudi vecjo privla¢nost za konkurenco.
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Na difuzijo vplivajo lastnosti same inovacije, in te so:

* Relativna prednost - je stopnja, po kateri inovacijo zaznavamo kot boljsi izdelek od
konkurenénih. Vecja ko je zaznana vrednost, hitrejSa je stopnja sprejemanja izdelka.
To je mogoce uporabiti pri promociji sprejemanja inovacije, tako da povecujemo
zaznano relativno prednost.

* Kompatibilnost - je stopnja, po kateri inovacijo zaznavamo kot skladno z obstojecimi
vrednotami, izku$njami in potrebami potencialnih sprejemnikov. Obstajata dva vidika
kompatibilnosti: obstojede ves¢ine in prakse ter vrednote in norme. Ce se inovacija
sklada z obstojeimi veS¢inami, opremo, procedurami in delovanjem, potem je laze
dosegljiva. Pri tem so pomembne tudi zunanje povezave, ki lahko zmanjSajo stroSke
sprejetja in uporabe. To so informacije o tehnologiji od drugih uporabnikov, tehni¢na
podpora in vzdrzevanje, izobraZzevanje. Se bolj pomembno pa je, da se inovacija sklada
z obstoje¢imi normami in vrednotami. Neskladja lahko namre¢ vodijo do sprememb
inovacije ali organizacije.

* Kompleksnost - je stopnja, po kateri inovacijo zaznavamo kot tezko za razumevanje
ali uporabo. Inovacija, ki jo potencialni kupci lahko razumejo, bo hitreje sprejeta kot
tiste, ki zahtevajo razvoj novih vesc€in in znanja.

* Moznost preizkuSanja - inovacija, ki se jo da preizkusiti, bo potencialnim
sprejemnikom predstavljala manj negotovosti in bo zagotavljala ucenje z delovanjem.
Zato jo bodo tudi hitreje sprejeli. V primeru, ko se ob samem preizkusanju pojavljajo
nezelene posledice, pa bo sama moznost preizkusanja zmanjsala stopnjo sprejemanja.

* MozZnost opazovanja - pove, kako so rezultati inovacije vidni drugim. Bolj ko so
inovacija in koristi, ki jih prinaSa, vidne tudi drugim, vec¢ja je moznost, da bo inovacija
hitreje sprejeta.

Informacije pri difuziji igrajo klju¢no vlogo, saj lahko pospesijo ali zavirajo krivuljo. Mantel
in Rosengger (1987, str.123) sta se sprasevala, kako na samo difuzijo vplivajo Se »tretje
stranke«. Ugotovila sta, da na prve kupce moc¢no vplivajo mnenja strokovnjakov - ti o
inovaciji vedo stvari, ki potencialnim porabnikom niso znane. V nekaterih primerih so to
svetovalci, v drugih je odvisnost od strokovnjaka predpisana z zakonom (npr. zdravila, ki jih
predpiSe lahko le zdravnik - pacient ima dovolj informacij le zato, da izbira med
strokovnjaki, in ni¢ vec). Zato inovatorji (inovativha podjetja) svoje difuzijske napore
usmerijo k razli¢nim skupinam strokovnjakov in ne k samim potencialnim sprejemnikom. Na
samo difuzijo vplivajo tudi standardi in specifikacije, ki zagotovijo dolofen okvir za
vrednotenje inovacije. Naslednja »tretja stranka« so izvajalci testov dolo¢enih inovacij po
njihovi predstavitvi na trgu. Izvajajo jih razni laboratoriji, specializirane publikacije (npr.
avtomobilistine revije — testi avtomobilov, gum). »Tretja stranka« so lahko tudi razne
interesne skupine, za katere doloCena inovacija lahko predstavlja trenutno prednost ali pa
groznjo, za njihove ekonomske, socialne, politicne ali religiozne interese. Takrat difuzija
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inovacije prisile te skupine k delovanju. Npr. neko¢ odpor delovnih sindikatov do tehnoloskih
novosti, ali protesti dolocenih religioznih skupin do kontracepcije.

7. ZGRADNJA UCINKOVITIH MEHANIZMOV ZA
INOVIRANJE V PODJETJU

Do sedaj smo si ogledali, kako podjetje ugotovi in postavi svojo strategijo in kako vzpostavi
ucinkovite povezave s trgom in drugimi organizacijami. Zdaj pa si bomo podrobneje
pogledali, kako naj organizira notranje in zunanje procese, ki omogocajo inoviranje.

Uspeh inovacije ni odvisen samo od strateske smeri in u¢inkovitega pozicioniranja, temvec
tudi od uspesSne izpeljave projektov od zacetne ideje ali priloznosti do uspeSnega
komercialnega proizvoda/storitve ali do u€inkovitega novega internega procesa. To zahteva
reSevanje problemov in vzpostavitev okvira za odlocanje o tem, ali nadaljevati razvoj ali ne,
kako alocirati vire in Se kaj. Za te namene so potrebne ves¢ine za upravljanje projektov,
povezovanje razlicnih funkcionalnih virov, razvijanje tako tehnologije kot trga in upravljanje
samega procesa sprememb ter ne nazadnje zagotavljanje, da se iz izkuSenj, ki jih prinese
doloc¢en projekt, kaj naucijo. Hkrati pa se je treba zavedati tudi, da sta za sam proces razvoja
zelo pomembna Cas in denar, saj so statistike glede tega v podjetjih bolj alarmantne kot ne
(Brooks, Schofield, 1995, str. 4-10):

vecina projektov preseze planiran termin in proracun, in sicer skoraj za 100 %;

- 50 % virov, ki jih namenijo za inovacije izdelkov, gre v neuspesne projekte;

le eden od stirih razvojnih projektov postane komercialni zmagovalec;

vec kot 60 % vodij je razoc¢aranih nad razvojnimi napori v svojih podjetjih.

7.1 OPTIMIZIRATI INOVACIJO IZDELKOV - BOLJSE,
HITREJSE, CENEJSE INOVIRANJE

Turbulentno, spremenljivo okolje, o katerem ves ¢as govorimo, povzroca krajSe zivljenjske
cikluse izdelka, vse zahtevnejSi porabniki pa zahtevajo vec razli¢nih in vedno boljSih
izdelkov. To pa izvaja pritisk na proces razvoja novih izdelkov, ki je zelo zapleten, in zahteva
ravnotezje med stroski, ki jih prinaSa nadaljevanja projekta, ki mogoce ne bo uspel, in
nevarnostjo, da bi prezgodaj ukinili projekt, ki bi lahko uspel. Danas$nji ¢as zahteva drugacne
interne mehanizme, ki so nujno potrebni za uspeh. To so vecja kooperacija med razvojniki,
proizvajalci, trzniki in porabniki, ve¢ja uporaba tehnologije, jasna vizija.

Naloga menedzerjev (oziroma podjetnikov) je, da v podjetju omogocijo dejavnosti, ki
pripomorejo k temu, da inovacijski proces poteka kar najbolje. To velja tako za velika kot
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tudi za manjSa podjetja. V vecjih podjetjih si lahko privoscijo bolj sofisticirane in drazje

prijeme, v manjSih podjetjih pa morajo bolj tehtno prouciti razmerje med koristjo in stroski.
Dejavnosti, ki bi jih bilo pametno izvajati so (Tidd, Bessant, Pavitt, 1997, str. 306-333):

opazovanje okolja,
izdelava strategije inoviranja,

zgodnje vkljucevanje proizvodnega in prodajnega osebja ter uporabnikov v razvoj
izdelka,

timsko delo,
znana strateska vizija,
primerna struktura,

naprednejs$a podporna orodja.

Brooks in Scoefield (1995, str.4-10) pravita, da je za zmanjSevanje ¢asa in denarja potrebna

kombinacija ljudi, procesa in sistemskih sprememb, kar vkljucuje naslednje elemente:

uporabo multidisciplinarnih timov,
poudarjanje procesa (bolj kot funkcij),

vi§ji menedzment mora dejavno ustvarjati tako okolje, v katerem lahko vzcveti
vzporedno delo,

jasno morajo dolociti vlogo in odgovornosti vsakega posameznika,

vecji poudarek je treba nameniti razumevanju in zadovoljevanju kupcevih potreb,
vkljuCevanje dobaviteljev in kupcev v razvojne time,

rutinsko uporabo primernih procesov modeliranja in razvojnih orodjij,

pozitivno uporabo primernih kontrolnih mehanizmov, s katerim bi vzpodbudili
nenehno izboljSevanje procesa,

povecanje soCasnega procesiranja dejavnosti in informacij,

vzpostavitev informacijskega sistema s preprostim dostopom do relevantnih
informacij.
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7.2 OPAZOVANJE OKOLJA

Eden najpomembnejSih dejavnikov je zagotavljanje velike pozornosti do konkurencnega
okolja, v katerem podjetje deluje (Jefferson, 1987). Podjetje mora biti odprto za zunanje
signale. To so lahko nevarnosti ali priloznosti, vedno naj bi jih opazilo in analiziralo.
Razvijanje ob¢utka zunanje orientacije (lahko gre za klju¢ne kupce ali za tehnoloski razvoj)
in zagotavljanje organizacijskega razmisljanja na vseh ravneh je zelo pomembno, ¢e hocemo
obdrzati inovativno organizacijo. Zelo pomembno je torej razumevanje potreb porabnikov in
tudi tega, kako informacije s trga uporabiti znotraj organizacije. Eden izmed pristopov je
mendezment popolne kontrole (total quality management), ki se zelo razlikuje od
tradicionalnih modelov, s pomocjo katerih so probleme resevali sekven¢no in pri katerih ni
bilo povratnih informacij.

Ce podjetje vpelje ustrezen sistem iskanja informacij in seveda ustrezno reagira na signale,
npr. s pomoc¢jo kupcev - z njimi lahko vzpostavi tudi trajnejsi odnos, ki bo koristil tako s
povratnimi informacijami kot tudi pri lazji predstavitvi novega izdelka.

Glede trga bi bilo koristno, da podjetje (Tidd, Bessant, Pavitt, 1997, str.242-244):

* definira meje trZznega prostora — kar je posledica jasne strategije, torej ugotoviti
mora »kje smo«, hkrati pa je to povezano z zavedanjem, kje so zanje na podobnih
trgih lahko nove priloznosti;

* razume dinamiko trga — oziroma, kako se razmere na trgu spreminjajo; za
razumevanje dinamike so potrebne razlicne oblike komunikacije in interakcije, npr.
opazovanje s paneli in raziskave; to znanje koristi pri nacrtovanju razvoja tako izdelka
kot tudi procesa;

* dela trZzne napovedi — za ta namen obstaja ve¢ tehnik kot so ekstrapolacija trenutnih
trendov, paneli Delphi, scenariji; vendar pa pri tem ne bi smeli upoStevati le prodaje,
temve¢ tudi povezane informacije, ki bi lahko vplivale na potencialne trge —
demografske, tehnoloske, politi¢ne in naravovarstvene dejavnike;

* dela s porabniki — kupci lahko zagotovijo informacije o izdelkih in storitvah, ki jih
potrebujejo;

* vzdrZuje povezanost s kupci — uspesna inovacija je odvisna od vzdrzevanja stikov s
kupci, kar je boljSe kot enkratne raziskave ali sprasevanja;

* uporablja tehniko »voice of customer« - identificirati, pojasniti, artikulirati glas
porabnika prek vse organizacije in komuniciranje z njim; na tem principu temelji tudi
QFD, ki ga bom opisala v nadaljevanju.

Za majhna podjetja, po mojem mnenju, zaradi pomanjkanja ¢asa, denarja in znanja vecina teh
prijemov ne pride v postev. Kljub temu pa bi bilo koristno in mozno, da bi delali s porabniki
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in vzdrzevali povezanost s kupci ter vpeljali tak nac¢in komuniciranja v podjetju, da bi za
potrebe kupcev vedeli vsi zaposleni in tudi delali v smeri zadovoljevanja teh potreb.

Bistveno je, da za razumevanje trga potrebne tehnike v podjetju postanejo ¢im bolj rutinske,
tako da porabijo zanje ¢im manj dragocenega Casa in denarja (Brooks, Schoefield 1995).

Da bi bilo podjetje na teko¢em glede najnovejSe tehnologije, bi moralo (Tidd, Bessant, Pavitt,
1997, str. 242-244):

* delati tehnolo§ke napovedi — podobno kot pri trznih napovedih lahko uporabi
razli¢ne tehnike kot so metode Delphi, ekstrapolacije stopnje razvoja in proizvodnih
znacilnosti;

* razvijati SirSe povezave — z dobavitelji tehnologije ali informacij, univerzami,
raziskovalno-tehnoloskimi ustanovami, z drugimi porabniki in proizvajalci,
trgovskimi zvezami, mednarodnimi telesi (npr. za standarde) itd; priporocljivo pa je
tudi, da zaposleni berejo specialne revije, obiskujejo sejme, se udelezujejo konferenc;

e primerjanje s konkurenti — tako bi lahko identificirali nove nacine izdelovalnih
procesov ali nove proizvode; lahko se ozirajo po konkuren¢nih podjetjih ali pa tudi po
podjetjih zunaj panoge (npr. podjetje Southwest Airlines je zelo zreduciralo
pripravljalni ¢as letal na letaliS¢u z inovacijo, ki so se je naucili iz analiziranja tehnike
»pit stop« v Formuli 1);

* izvajati »reverse engineering« - oziroma razstavljanje konkurenc¢nih ali drugih
izdelkov.

Za majhno podjetje pride najbolj v poStev razvijanje SirSih povezav in primerjanje s
konkurenti, kolikor je to mogoce. Zelo primerno bi bilo, da bi se podjetje vkljucilo v tako
imenovan grozd (cluster), ¢e v njihovi panogi in lokaciji obstaja ali pa ga celo ustanovi. S
pomocjo grozda se lahko $e bolje vzpostavijo povezave univerzami, institucijami, dobavitelji
in kupci, hkrati pa so v grozdu tudi podjetja iz iste panoge (lahko tudi konkurenti), ki imajo
marsikatero izkusnjo s tehnologijami ali z drugimi zadevami.

Kaj grozd sploh je?

Po Porterju je grozd geografska koncentracija medsebojno povezanih podjetij in ustanov na
dolocenem obmocju (Porter, 1998, str. 78, povzemam po Munih 2002). V grozdu so
povezana podjetja iz razli¢nih dejavnosti in institucij, ki so za konkuren¢nost pomembne. To
so npr. dobavitelji, ponudniki storitev, podjetja v povezanih panogah ter tudi vladne ustanove
in univerze, agencije za standardizacijo ter trgovska zdruzenja. Lokalne znacilnosti, kot so
posebna znanja, medsebojni odnosi in motivacija so vir, ki dajejo grozdu konkurencne
prednosti.
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7.3

PRIDOBITEYV USTREZNIH ZNANJ

Zbiranje potrebnih virov pomeni kombiniranje novega in obstoje¢ega znanja (ki je dostopno

znotraj ali zunaj njega). Tako lahko uporabimo tehnolosko znanje (R&R, ki poteka v

podjetju ali v drugih institucijah) ali pa transfer tehnologije. Majhna podjetja, ki si tezko

privoscijo lasten R&R, lahko uporabijo tehnologijo drugih ali pa izpopolnijo svojo osrednjo

tehnologijo z novostmi, ki jih vidijo pri drugih.

Zelo pomembno je povezovanje z drugimi podjetji in institucijami. Nacinov povezav je vec
in bi jih lahko razdelili na pet podrocij (Beesley, Rothwell, 1987, str.192-193):

1.

Pogodbeni R&R — ki prinasa dostop do tehnologije in virov zunaj podjetja — razsiritev
omejenih virov.

Skupen R&R — formalni dogovor z drugimi podjetji za skupen razvoj izdelka ali procesa.

Marketinske povezave — z dogovorom postati »agent« za druga podjetja, in sicer zato, da
bi povecali razpon lastnih izdelkov in odprli nove trge. V¢asih pa to pomeni tudi dostop
do novih tehnologij.

Proizvodne povezave — npr. licence izdelkov drugih podjetij (uenje o novih podroc¢jih
tehnologije), pogodbena proizvodnja (je najbolj razSirjena in pomeni dostop do
proizvodnih procesov in vescin, ki jih podjetje nima).

Povezovanje z izobrazevalnimi institucijami, drugimi telesi javnega sektorja in
raziskovalnimi institucijami — formalni in neformalni dostop do razli¢nih tehni¢nih
strokovnosti in opreme.

Podjetja, pri katerih proizvodna ali procesna inovacija ne izhajata iz lastnih izvirnih

prizadevanj, pa se lahko odlocijo tudi za (Kos, 1996, str.36-41):

7.4

nakup inovacije ,
prevzem licence,
nakup inovativnega podjetja ali

posnemanje.

IZDELAVA STRATEGIJE INOVIRANJA

Postavljanje ustrezne strategije zahteva analizo moznih inovacijskih priloznosti,

selekcioniranje glede na obstojeCe vire in planiranje, kako bi izpeljali doloeno inovacijo.

Podjetje, ki se zaveda, kaksne so njegove tehnoloske in trzne zmogljivosti, lahko postavi

jasno strategijo ali okvir inoviranja. Razviti je treba strateSki koncept ali drugace receno:

zacetno idejo je treba prenesti v jasno obliko, ki bo omogocila pregled moznih odlocitev o
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potrebnih virih. Opisala bom dva modela razvoja izdelka ali procesa. Prvi se imenuje
»Razvoj novega izdelka«, drugi, ki ga posebno propagira Japonska, pa se imenuje »Razvitje
funkecij kakovosti« (Quality Function Deployment — QFD).

7.4.1 RAZVOJ NOVEGA IZDELKA

Razvoj novega izdelka in njegova komercializacija sta nekaj zelo tveganega, saj po
raziskavah (Booz Allen & Hamilton, povzeto po Cooper, 1988, str. 56) le 66 % novih
izdelkov, ki jih podjetja uvrstijo na trg, dozivi uspeh. Veliko izdelkov opustijo, Se preden
sploh zagledajo Iu¢ trga. Zato je zelo pomembno, da se razvoja novega izdelka lotimo zelo
sistemati¢no in ga skrbno nacrtujemo. V samem procesu razvijanja pa je nastajajo¢ izdelek
treba sproti trzno ocenjevati, ker se tako lahko izognemo nepotrebnim stroskom, ki bi nastali
7ze med samim procesom razvoja za trg neprivlacnega izdelka. Seveda pa lahko izdelek v
procesu razvijanja tudi popravljamo in se od prvotne zamisli usmerimo k takemu izdelku, ki
bo prinesel dejanski uspeh.

Slika 7.1: Poglavitne stopnje v procesu razvijanja novega izdelka:

iskanje idej

ocenjevanje idej

oblikovanje in testiranje izdelka

razvoj

testiranje

poskusna proizvodnja in poskusno trzenje

komercializacija

Vir: Cooper, 1988, str.56

IDEJA

Iskanje idej za nove izdelke je ena izmed najpomembnejSih nalog v procesu razvoja novega
izdelka. Obstaja vec razli¢nih formalnih metod za generiranje idej za nove izdelke. Crawford
npr. je klasificiral razli¢ne tehnike iskanja idej na dve kategoriji, in sicer: (a)identificiranje
nedosezenih potreb in problemov ter resitev teh problemov (najti problem / resitev le-tega) in
(b) modifikacija ali izboljSanje obstojeCega izdelka, s ¢imer se ustvari nov izdelek (Rochford,
1991, str. 254-267). Pomembno je, da je idej ¢im vec in da so ¢im boljSe.
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Viri idej so lahko (Kotler, 1996, str. 322-323):

a) zunaj podjetja:

Kupci — v vseh raziskavah uspesnih novih izdelkov so ugotovili tesno povezavo med
razumevanjem kupcéevih potreb in uspesnostjo izdelka. Pomembno je, da podjetje
zbira informacije o kupcevih pogledih na njihove izdelke in mnenjih o njih, kar je
lahko pomemben vir idej za nadaljnji razvoj (Holt, 1987, str.11). Ta mnenja lahko
podjetje uporabi za lociranje trzne praznine, ki bi jo lahko zapolnili z novim
izdelkom. Se bolj pomembni viri pa so na industrijskih trgih, kjer kupci velikokrat
sodelujejo s samo proizvodnjo. Obstajajo pa tudi razna orodja za analizo kupcevih
zelja kot so individualni globinski intervjuji, skupinske diskusije, paneli, ankete
omnibus, projekcijske tehnike in opazovanja.

Konkurenca — pri prevzemanju idej od konkurence se moramo zavedati, da bo le-ta
branila svoj polozaj na trgu. Zato mora podjetje poznati tudi sam nacin obnasanja
konkurence. Vendar pa lahko ideje pridobimo s samo proucitvijo konkuren¢nega
izdelka — njegove prednosti in slabosti. I1zboljSava teh slabosti je lahko ideja za nov
izdelek.

Dobavitelji — za svoje izdelke iS¢ejo nove nacine uporabe, zato velikokrat pridejo z
idejami, kako bi izdelke lahko Se drugace uporabljali. Prav tako pa so njihovi izdelki
podvrzeni nenehnim izboljSavam, hkrati pa razvijajo tudi nove, ki lahko vplivajo na
izboljSavo naSih izdelkov. Dobavitel] nam lahko proda novo tehnologijo, ki bo
povecala proizvodnjo ter jo izboljsala in/ali znizala stroske izdelave.

Informacije iz znanstveno-tehnoloskega sveta — znanstveni in raziskovalni instituti,
univerze, patenti, licence, vladna porocila ali agencije, tehnoloski svetovalci, baze
podatkov, brokerji patentov in licenc, sejmi, na katerih se prodajajo licence so prav
tako pomemben vir informacij.

b) interni viri — v samem podjetju:

Delavci v razvoju — lahko pridejo pri razvoju do dolocenih rezultatov, ki bi jih lahko
uporabili za nov izdelek ali za izboljSavo starega, velikokrat so tudi zaradi narave
svojega dela polni idej, saj se ob prejSnjih nalogah marsi¢esa naucijo in znajo
dopolnjevati ideje drugih, npr. ideje, ki pridejo s trga (potrebe kupcev).

Prodaja in trZzenje — zaposleni v prodaji in trzenju imajo stike s kupci, zato so
pomemben viri informacij, predvsem v zvezi z izboljSavami izdelkov in povecanjem
proizvodnje. Njihova vloga je nenehno opazovanje smernic na trgu. Vecje
organizacije tovrstne informacije zbirajo z raziskavami. Vendar pa se je pokazalo, da
so te organizacije velikokrat pretoge in da zato pretok informacij iz marketinskega
oddelkov v oddelek R&R nekje na poti naleti na oviro. V manjsih podjetjih pa
prodajno osebje velikokrat naveze neformalne odnose s kupci, ki v spros¢enem
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pogovoru veliko povedo o svojih potrebah in Zeljah. Ce pa podjetie spodbuja Se
opazovanje kupcev pri uporabi njihovih izdelkov, lahko ugotovijo tudi latentne
potrebe (ki se jih kupci niti ne zavedajo). Poleg tega pa so majhna podjetja bolj
fleksibilna in zato bolj odzivna na pridobljene informacije.

* Proizvodnja — zaposleni v proizvodnji lahko dajo ideje za izboljSavo samih lastnosti
izdelka, za pove€anje proizvodnje in za zmanjSevanje stroskov le-te.

* Servis — zaposleni, ki popravljajo izdelke, so redno vpleteni v dejansko uporabo
izdelka in se s tem seznanjajo problemi in priloZznostmi, ki bi jih lahko uporabili za
nove izdelke.

Za pridobivanje idej so razli¢ni avtorji razvili celo vrsto tehnik, ki spodbudijo ali povecajo
samo generiranje idej, predvsem s sodelovanjem ve¢ ljudi. To so tehnike skupinskega
razmisljanja (Lipicnik, 1998, str. 283-291 ), ki jih predstavljam v nadaljevanju:

Klasi¢na nevihta moZganov — sodeluje ve¢ oseb (3 - 7) z raznolikim znanjem za iskanje
izvirnih resitev. Ce pa gre za iskanje resitev, ki jih je mo¢ najti v okviru obstojetega stanja,
so lahko to osebe z enakim znanjem. V obeh primerih je zaZzeleno, da sodelujeta tudi 1 do 2
posameznika, ki nimata nikakr$nega pojma o problemu, o katerem bodo razpravljali. To sta
potencialna vira nenavadnih idej. Problem naj bo zapisan na vidnem mestu. Skupina ima
ponavadi moderatorja in zapisnikarja. Prvi spodbuja, drugi zapisuje ideje na vidno mesto.
Cas ni omejen, vendar se je izkazalo, da je zadosti 30 minut. Stevilo udeleZencev ni
omejeno. Slabost tehnike je, da se Cas iskanja idej lahko zelo zavlece in da je potrebna Se
posebna faza dela, v kateri izloCijo uporabne in neuporabne ideje.

Metoda 635 — 6 udelezencev sedi v krogu in morajo na listek napisati 3 ideje v 5 minutah,
potem podajo listek s svojimi idejami sosedu, od soseda z nasprotne strani pa prejmejo listek
s tremi njegovimi idejami. Te ideje morajo prebrati in skuSati nove ideje povezati z njimi, jih
preoblikovati ali kako drugace uporabiti. Menjava poteka toliko ¢asa, da vsakdo dobi listek,
na katerega je najprej sam napisal 3 ideje. Tako v 30 minutah zberemo 108 idej, ne da bi kdo
od udelezencev spregovoril.

Razprava 66 — ali Philips 66 — skupine po 6 oseb, vsaka iSCe resitve 6 minut (brainstorming).
Potem je na vrsti plenum, na katerem predstavniki skupin porocajo o reSitvah, ki so jih nasli.
Po plenumu se spet vrnejo v skupine in v nadaljnjih 6 minutah poskusajo resitve izboljsati in
najti nove. Potem so spet na vrsti plenum, razprava in izboljSanje reSitev. Postopek
ponavljamo, dokler ne najdemo sprejemljivih odlocitev.

Pisna nevihta mozganov (brainwriting pool) — 4 - 8 ljudi sedi za okroglo mizo. Na sredini
mize je kupcek listkov, na katerih je nekaj idej Ze napisanih ali pa so prazni. Ta kup listkov
imenujemo »pool«. Ko udelezenec napiSe prve ideje na prazen listek, ga odlozi v »pool«.
Vzame nov listek, na katerem so zapisane ideje nekoga drugega, jih prebere in skusa dodati
nove. Ko ob listku nima ve¢ idej, ga vrne v »pool« in vzame novega. To se ponavlja toliko
¢asa, dokler udelezenci $e lahko ustvarjajo ideje.
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Obratna nevihta moZganov — uporabljamo za izboljSanje obstojecih izdelkov. To je tehnika,
s katero spodbujamo iskanje negativnih lastnosti nasega izdelka. Udelezenci morajo torej
najti ¢im vec slabih stvari na izdelku in izbiro tudi utemeljiti.

Delfi — 5 do najve¢ 20 izbrancem posljemo pismo, v katerem jih prosimo, naj v 14 dneh
prispevajo nekaj idej v zvezi s postavljenim vpraSanjem. Njihove ideje povzamemo,
povzetek jim vrnemo po posti s prosnjo, naj v 14 dneh dopolnijo svoje prejSnje ideje.
Postopek ponovimo 2- do 4-krat. V zadnjem pismu sodelujoCe prosimo, naj analizirajo in
presodijo predloge. S tem dobimo tudi oceno tako dobljenih resitev.

MorfoloSka analiza — ni tehnika, s katero bi nastajale nove resitve, ampak predpostavljamo,
da je problem vecdimenzionalen in da Ze imamo po veC reSitev za posamezno dimenzijo.
Analiza omogoca, da s kombiniranjem reSitev po posameznih dimenzijah pridemo do
najustreznejSe resitve takega problema. Problema torej ne reSujemo, ampak le kombiniramo
reSitve. Morfoloska analiza se zacne s sestavo morfoloske tabele, ki je navadno
dvodimenzionalna. Navpi¢no so nanizane posamezne faze dela, vodoravno pa razlicne
izvedbene moznosti za posamezno fazo.

Sinektika — bistvo je, da poskuSa udelezence s svojo tehniko odvrniti od navadnih reSitev
problemov in jih sili, naj gledajo na probleme iz novih zornih kotov. Predpostavlja namrec,
da so vsakdanje opredelitve postale ze kar Sablonske in zato ovirajo prodor novih spoznanj v
naSo zavest. Prva taka tehnika je funkcijska opredelitev problema — opredelimo, ¢emu je
zadeva sploh namenjena in ne kaj zadeva je. Da bi Cloveka prisilila iskati reSitve zunaj
obicajnih podrocij, je sinektika predpisala analogije pri iskanju resitev, in sicer z neposredno,
osebno, simboli¢no in fantazijsko analogijo. Neposredno — pregledujemo resitve podobnih
problemov, ki jih je narava naSla ze sama (poglobitev v zivalski in rastlinski svet) in
poskusamo odkriti primerne resitve, ki bi jih lahko neposredno uporabili za svoje problem.
Osebno — oseba se postavi v problemsko situacijo in poskuSa odgovoriti na vprasanje s
povsem svojega osebnega vidika (»Ce bi bil jaz na tvojem mestu ...«). Simbolno — problemu
poskusamo pripisati povsem drug pomen in s pomocjo drugega pomena iskati resitve.

Fantazijska analogija — (redko) pri kateri je dovoljeno vse; po rezultatih je podobna
znanstveni fantastiki; reSitve so nenavadne, vendar si prav take vcasih zelimo.

Vse ideje, ki jih podjetje lahko pridobi od razli¢nih virov, lahko razdelimov dva tipa: vecina
jih ima oznako »market-pull«, kar pomeni, da so bile generirane iz potreb in zahtev kupcev.
Druge pa so »market-push, ki ustvarijo nove potrebe kupcev.

Drucker (1992, str. 41-42) je nanizal sedem izvorov uspesnih inovacij:

* nepredvideno — nepredviden uspeh, nepredviden neuspeh, nepredvidene zunanje
okolis¢ine;

* neskladnost — med tistim, kar predpostavljamo in tistim, kar dejansko je;
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* inovacija, ki temelji na potrebah procesa;

* spremembe v stanju industrije ali trga, na katere vsi vkljuceni niso pripravljeni;
* demografske znacilnosti (spremembe v sestavi prebivalstva);

* spremembe v obnasanju, zavedanju in misljenju ljudi;

* nova spoznanja — znanstvena in neznanstvena.

Ti izvori inovacij kot jih je opredelil Drucker, so v bistvu izvori idej. Prvi §tirje se porajajo v
sami panogi, ki jo podjetniki poznajo, morajo jim le slediti, poslusati vpletene in Ze lahko
dobijo ideje za svoje inovacije.

OCENJEVANJE IDEJ

V prvi stopnji procesa razvijanja je bilo treba zbrati ¢im vec idej. V drugi stopnji pa je treba
med njimi izbrati najobetavnejSe. Bistveno je, da odstranimo slabe ideje, ker je vsaka
nadaljnja stopnja v procesu razvijanja izdelka povezana z naras€ajo¢imi izdatki. Vprasati se
je treba, ali je ideja v skladu s strategijo podjetja, ali obstajajo viri (finan¢ni in ¢loveski), ki bi
omogocili nadaljnje razvijanje, ali obstaja trg za novi izdelek in ali je podjetje sposobno
zagotoviti potrebe trga po tem izdelku. Pozanimati se je tudi treba, ali tak izdelek Ze obstaja
in kakSna je moznost patentiranja. Narediti je treba okvirno finan¢no analizo (ocena
potrebnih nalozb, pri¢akovane prodaje, pri¢akovanega dobicka).

Pri tem se pojavita dva osnovna tipa napak, ki prinaSata dolo¢eno tveganje:
- izlocitev ideje za izdelek, ki bi lahko bil uspesen, in
- spustiti v nadaljnji proces razvoja idejo za izdelek, ki bi lahko bil neuspesen.

Tega se morajo ocenjevalci idej zavedati, zato morajo idejo primerjati z vsemi prednostmi,
slabostmi, priloznostmi in nevarnostmi podjetja.

Ideje, ki so se v tej fazi ugotovile za neprimerne, pa je vseeno pametno shraniti, saj lahko
neko¢ tako na trgu kot tudi v tehnologiji pride do sprememb in se odprejo moznosti za uspeh
teh idej (Rochford, 1991, str.261).

PRETVORBA IDEJE V KONCEPT IZDELKA

Ta stopnja je zadnja med dejavnostmi v procesu razvoja novega izdelka, preden se sploh
zaCne samo razvijanje. Potrebna je zato, da dolo¢imo natan¢en koncept in strategijo izdelka.
Pri tem moramo:

- dolociti ciljni trg,

43



- ugotoviti koristi izdelka in njegov polozaj na trgu,
- doloditi lastnosti izdelka.

Dolocitev koncepta izdelka naj bi oznalila hkrati cilje razvojnega tima. Rezultat je
ucinkovitejSe oblikovanje izdelka in samo razvijanje. Zelo pomembno pa je, da je koncept
izdelka »zmagovit«, torej da je boljsi od konkurenénih izdelkov in da ima superiorne koristi
za prihodnje uporabnike.

Koncept izdelka je treba testirati pri segmentu potroSnikov, ki jim bo namenjen. Samo tako
lahko spoznamo njihovo mnenje in odzive na predlagani izdelek, ter predlog o tem, v kateri
smeri bi kazalo zamisel o izdelku spremeniti in dopolniti.

Ker prototipa $e ni, vzorcu kupcev, pri katerem testiramo izdelek, predstavimo sliko koncepta
izdelka, bodisi v ¢rno-beli ali barvni inacici (ki bolje portretira obcutek izdelka) ali z
besedilom (to je najveckrat namenjeno konceptu oglasevanja).

Kako ¢im bolj skraj$ati to stopnjo? (Baruca, 1998, str.51-55)

Racunalniki danes ze omogocajo izdelavo prototipa iz 3-D konstrukcijskega nacrta — to
tehniko imenujejo hitro prototipiranje. Ta tehnika izhaja ze iz leta 1979, ko je podjetje 3D-
Systems prikazalo svoj prvi stroj, ki je temeljil na postopku stereolitografije. Prototip se izdela
iz teko¢ega polimera, ki se ob UV-svetlobi strdi. Racunalnik poskrbi, da s pomocjo laserskega
UV-zarka osvetli tiste dele polimera, ki predstavljajo steno izdelka. Ta tehnika je sicer zelo
pocasna in ima Se druge slabosti, zato so razli¢ni proizvajalci razvili Se druge tehnike kot so
selektivno lasersko sintranje (SLS), laminatno izdelavo objektov (LOM), tehnologijo ink jet
in modeliranje z dispozicijo nataljene snovi (FDM).

Te tehnologije omogocajo izdelavo prototipov iz razlicnih materialov kot so najlon, papir,
keramika, kovina, vendar pa so izredno drage. Po svetu je sicer nekaj servisnih birojev, v
katerih so specializirani za hitro prototipiranje (v Sloveniji zal Se ne). Kljub temu pa lahko,
zaradi hitrega razvoja racunalniske tehnologije in padanja cen tako hardvera kot softvera,
pricakujemo , da se bodo 3-D tiskalniki v bliznji prihodnosti pojavili tudi v Sloveniji.

RAZVOJ

Na tej stopnji izdelek Sele zatnemo razvijati. Prve tri stopnje so le predpriprava in zacrtajo
cilje, ki naj bi jih izdelek dosegel s svojimi koristmi za kupce in s svojimi lastnostmi. Vendar
pa so kljunega pomena, kajti vse predhodno pridobljene informacije vodijo k hitrejSemu in
cenejSemu razvijanju ter tudi k uspesnejSemu proizvodu. Na tej stopnji razvijemo prototip ali
primerek izdelka.

Vzporedno z razvojem izdelka pa je treba razvijati tudi nacrt trzenja. V ta nacrt vklju¢imo
rezultate stopnje definicije koncepta — izbiro ciljnega trga, strategijo izdelka in strategijo
pozicioniranja. Odlo¢imo se tudi o ostalih elementih trznega spleta — cenah, distribuciji in
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prodajni strategiji, oglaSevanju in promociji ter servisiranju. Ti elementi zahtevajo dodatne
raziskave trga: kako kupci kupujejo izdelek, kaj vpliva na odloCitev o nakupu in kaksni so
kupcevi viri informacij v zvezi z izdelkom.

TESTIRANJE PROTOTIPA IZDELKA

Ta stopnja pomeni vrednotenje izdelka, tako v simuliranih kot tudi v realnih pogojih.
Testiranje prototipa v samem podjetju obsega razli¢na testiranja pod kontroliranimi pogoji —
to testiranje naj bi zagotovilo, da izdelek ne vsebuje tehni¢nih pomanjkljivosti. Poleg tega pa
prototip testiramo tudi med kupci. S preizkusom izdelka v pogojih dejanske uporabe bi se
radi prepricali o tem, ali se izdelek »obnasSa« tako kot smo pricakovali. Zanimajo nas mnenja
kupcev o nasem izdelku v primerjavi s konkurencnimi. Rezultat te stopnje je prepoznavanje
napak in odlocitev o potrebnih izboljSavah.

POSKUSNA PROIZVODNJA IN TRZENJE

Na tej stopnji poteka komercialno soocenje projekta: proizvodnja in trzenje. Informacije iz
prejSnje stopnje uporabimo za finalizacijo oblikovanja izdelka. Pilotska proizvodnja testira
same metode, po katerih bomo izdelek izdelovali kasneje, ko bo stekla popolna proizvodnja.
Velikokrat je do kon¢ne proizvodnje treba opraviti dolocene modifikacije proizvodnih metod
in zmogljivosti.

Prav tako pa na tej stopnji testiramo tudi elemente trznega spleta, kar opravimo s poskusno
prodajo na dolo¢enem segmentu ali geografskem obmocju. Namen je identifikacija moznih
popravkov v nacrtu trzenja.

DOKONCNA UVEDBA IZDELKA NA TRG

Na tej stopnji pricnemo proizvajati s polno zmogljivostjo, izdelek pa uvedemo na celoten trg.
Uvedba je veliko bolj preprosta, ce so bile vse prejSnje stopnje skrbno opravljene. Treba je le
slediti dobro pripravljenemu nacrtu in moznost za uspeh je precej velika.

Vendar pa moramo tudi po uvedbi izdelka na trg preverjati ali gre vse po nacrtu. Preverjati
bomo morali, kakSen trzni delez smo dosegli, vrednost prodaje, viSino proizvodnih stroskov.
Ocenjevanje, ali je izdelek tam, kjer bi na trgu moral biti, je zelo pomembno, saj vedno lahko
naredimo dolocene popravke.

Booz, Allen in Hamilton (tabela 7.2) so ob proucevanju procesa razvoja novega izdelka
izpostavili vse informacije, ki jih podjetje potrebuje za odloCitev o nadaljnjem razvoju
izdelka. Sprotno preverjanje outputa iz vsake stopnje je izredno pomembno, ker stroski
razvoja skozi proces vedno bolj naras¢ajo. Zato mora biti vse podkrepljeno z natan¢nimi
analizami, sicer kon¢ni izdelek, ki ga bo podjetje uvedlo na trg, ne bo povrnil vlozenih
sredstev.
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Tabela 7.2 : Analiza procesa NPD (Booz, Allen and Hamilton — 1982)

Stopnja razvoja

Informacije, potrebne za
stopnjo; narava informacije

Viri informacij

MoZni outputi stopnje
(informacije)

1. Eksplicitno zacrtana
strategija novih izdelkov,
alokacija proracuna

Preliminarna analiza trga in
tehnologije; cilji podjetja

Celovito planiranje

Identifikacija trznih
priloznosti, ki bi jih lahko
zapolnili z novimi izdelki

2. Generiranje (ali zbiranje)
idej

Potrebe kupcev in razvoj
tehnologije na predhodno
identificiranih trgih

Znotraj podjetja: prodajno
osebje, tehni¢ni oddelki;
zunaj podjetja: kupci,
konkurenca, invencije
(raziskovalne institucije...)

Skupek zacetno uporabnih
idej

3. Ocenjevanje idej: najti tiste
z najvecjimi potenciali

Ugotoviti, ali za izdelek
obstaja trg in ali ga podjetje
lahko izdela. Finance: trzni
potencial, stroski. Vedeti, ali
je izdelek v skladu s cilji
podjetja.

Glavne notranje funkcije:
R&R, prodaja, marketing,
finance, proizvodnja.

Ideje, ki so primerne za
nadaljnji razvoj.

4. Razvoj koncepta:
pretvorba ideje v
prepoznaven koncept izdelka
z lastnostmi in pozicijo na
trgu

Eksplicitna dolocitev potreb
kupcev, da bi zapolnili trzni
potencial. Eksplicitna
dolocitev tehni¢nih zahtev.

Zacetna raziskava med kupci.
Input iz marketinskih in
tehni¢nih funkcij.

Identifikacija klju¢nih
atributov, ki morajo biti
vkorporirani v izdelek, glavni
tehnicni stroski, ciljni trg in
potencial

5. Analiza poslovanja;
popolna analiza predloga v
sklopu njegovega poslovnega
potenciala

Popolne informacije o
detajlni analizi trga,
eksplicitni tehni¢ni
zmogljivosti in stroskih,

Glavne notranje funkcije
(trzni, finan¢ni, tehni¢ni ...
oddelek),

Odlocitev (iti naprej ali ne);
podjetje mora biti prepri¢ano,
da je izdelek vreden
nadaljnjega razvoja, ker po

implikaciji proizvodnje, ciljih kupci. tej stopnji izdatki skokovito
podjetja. narastejo.
Zacetni marketinski plan.
Nacrt razvoja in specifikacija
proracuna.
6. Razvoj izdelka: Raziskava med kupci (v zvezi | Kupci Eksplicitni marketinski nacrt
kristalizacija izdelka v s tem izdelkom).
konéno obliko Proizvodnja

Ali ga je mogoce izdelovati?

7. Testiranje na trgu :

na omejenem trgu

Profil obnasanja novega
izdelka v primerjavi s
konkurenénimi. Testiranje
promocije in elementov
trZznega spleta.

Trzna raziskava; proizvodnja,
prodaja, marketing, tehni¢no
osebje

Kon¢na odloditev: iti ali ne v
dokonéno komercializacijo

8. Komercializacija

Rezultati s trga in porocila

Isti kot pri testiranju na trgu

Inkrementalne spremembe za
testiranje uvajanja

Uvedba na celoten trg.

Vir: Baker & Hart: Product Strategy and Management, Prentice Hall, 1998, str.158
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Menim, da bi bilo sicer za majhno podjetje v doloCenih primerih razvijati izdelke po tej
metodi koristno, vendar ima metoda nekaj slabosti, ki niso v korist predvsem manjSim
podjetjiem. Metoda je precej zamudna, obsezna, prezapletena in verjetno tudi predraga. Glede
na to, da vec¢ina majhnih podjetij polni potrebe trznih vrzeli, kjer kupcev ni tako veliko in jih
mogoce tudi osebno poznajo, bi lahko z ve¢jim vlju¢evanjem le-teh v sam proces razvoja
hitreje prehajali iz ene faze v drugo in bi jih lahko tudi mo¢no poenostavili.

7.4.2 MODEL QFD — RAZVITJE FUNKCIJ KAKOVOSTI

Drugi model se imenuje Razvitje funkcij kakovosti (Quality function deployment) in je
formalni upravljalski ali naértovalni proces (Griffin, 1992, str.220-235) za razvoj izdelkov.
Njegovo bistvo je zajemati in prevesti »glas porabnikov« v izdel¢ne in procesne inovacije, da
dobickonosno zadovoljujejo zaznane potrebe in Zelje kupcev. Timi QFD, sestavljeni iz
¢lanov razliénih funkcijskih oddelkov, uporabljajo serijo iteracijskih matrik za prevajanje
kupcevih potreb v specifikacije posameznih korakov procesa. Matrike QFD prenesejo
podatke iz ene stopnje razvojnega procesa v odlocitve, ki morajo biti realizirane na naslednji
stopnji.

Prvo matriko poznamo pod imenom »hiSa kakovosti« (hause of quality) in jo kaze slika 7.2:

Slika 7.2. : Hisa kakovosti (Hause af quality)

Oblikovni atributi

—

Potrebe porabnikov Povezava med

potrebami porabnikov
(200-300 V|2 in oblikovnimi atributi | Percepcije porabnikov

hierarhi¢nem
zaporedju) 3

Pomembnost

Stroski in izvedljivost

»Inzenirska« merila

Vir: Griffin, 1992, str. 225
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S pomocjo te matrike pridobimo podatke z raziskavami potreb in zelja kupcev in jih
predlagamo kot znacilnosti delovanja izdelka (oblikovni inputi). Na levi strani so potrebe
kupcev oziroma opisi (z besedami kupcev) koristi, ki naj bi jih storitev ali izdelek vsebovala.
To niso fizi¢ni opisi izdelka, ampak povedo, kaj kupci od njega Zelijo. To je zelo pomembno,
kajti €e se razvojni tim prehitro osredotoCi na predloge, lahko zgresi kreativne priloznosti. V
diskusijah s kupci se navadno pridobi 200 - 400 potreb. Te se delijo na osnovne potrebe (kaj
hocejo od izdelka) in na presenetljive potrebe (ki bi presenetile kupca, ¢e bi bile izpolnjene).
Po QFD potem te potrebe po hierarhiji razvrstijo na primarne, sekundarne in terciarne.
Primarnih potreb — tudi strateskih— je pet do deset in razvijalci jih uporabijo za strateske
smeri razvoja izdelka ali storitve (npr. pri avtomobilskih sedezih je lahko primarna potreba
udobnost). Primarne potrebe je potem treba uskladiti s sekundarnimi - takticnimi potrebami,
ki bolj podrobno opisujejo, kaj morajo razvijalci narediti, da bi zadovoljili primarne potrebe
(npr. ¢e je udobnost primarna potreba, potem je treba ugotoviti, kaj je za kupce udobnost —
mehki ali trdi, ergonomsko oblikovani in po viSini nastavljivi sedezi). Terciarne - operacijske
potrebe pa posredujejo podrobnosti, da lahko R&R razvije predloge, ki bi zadovoljili
sekundarne potrebe (razvijalci morajo ugotoviti, kakSna je fizionomija Cloveka, da bodo
lahko oblikovali ergonomski sedez). Vsem potrebam pa moramo nato pripisati pomembnost.
Nekatere imajo vecjo prioriteto kot druge. To je razvijalcem v pomo¢ pri iskanju ravnotezja
med stroski, ki so potrebni za zadovoljitev doloCene potrebe, in mocjo Zelje, da bi bila ta
potreba izpolnjena. V pomo¢ pri razvijanju je tudi percepcijski zemljevid, v katerem so
izrisani izdelki, ki tekmujejo na dolocenem trgu, ali to kako jih kupci zaznavajo. S tem v
podjetju ugotovijo, kateri izdelki najbolje izpolnjujejo potrebe in ali obstajajo vrzeli med
najboljSim in njihovim izdelkom. Pri tem pa je pomembna tudi segmentacija oziroma
osredotocenje na dolocen segment kupcev. Velikokrat ravno pomembnost posamezne potrebe
razdeli kupce na razli¢ne segmente. Vsi ti podatki in njihovo analiziranje pa pripeljejo do
dolocene oblike izdelka, kar potem obravnavajo v naslednji matriki.

Naslednja matrika (slika 7.3) poveze oblikovne atribute v osnovne znacilnosti izdelka —
imenuje se »oblikovna matrika«.

Slika 7.3: Oblikovna matrika

Znacilnosti

Oblikovni
atributi

Merila

Vir: Griffin, 1992, str.226
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Tretja matrika prenese znacilnosti izdelka v znacilnosti proizvodnje in se imenuje operacijska
matrika, Cetrta matrika pa znacilnosti proizvodnje prenese spet nazaj v trzenjske — zato se
imenuje kontrolna matrika.

Koristi QFD so v tem, da poveze vse podatke, ki so pomembni za definicijo izdelka, oblike,
proizvodnje in dobave, in sicer v vizualni in kompaktni obliki. Predvidevanja ob vsaki
odlocitve se vrnejo nazaj v obliki potreb in Zelja, ki so jih izrazili kupci. Vsaka stopnja
pokaze na tista podroc¢ja, na kateri razvojni tim za nadaljnje odloCitve potrebuje dodatne
informacije. Hkrati pa se nacrt sproti shranjuje, tako da se nobena podrobnost ne izgubi.
Zaradi tega lahko nacrt in predvidevanja kadarkoli posredujemo menedzerjem, novim ¢lanom
tima in odgovornim za implementacijo razultatov v poznejSem razvojnem procesu.

Razlika med QFD in faznim procesom razvoja je v tem, da razvojni proces pri QFD poteka
simultano, vse funkcije so udelezne Ze od vsega zacetka, razvojni tim sprejema odlocitve,
naloge si delijo razli¢ne funkcije in organizirana so delovna srecanja, na katerih skupinsko
razvijajo rezultate. Pri faznem procesu pa potek razvoja tece sekvencno, zaposleni, ki imajo
razli¢ne funkcije se udelezujejo po razli¢nih fazah, managment odobri prehod na naslednjo
fazo, vsako nalogo opravi posamezna funkcija. Organizirajo prezentacijska srecanja, na
katerih porocajo o rezultatih.

Kljub vsem prednostim, ki jih nakazuje QFD in za katere jamcijo japonska podjetja, ki so ta
proces razvila, pa v ZDA niso opazili tako bistvenih izboljSav razvojnega procesa (Griffin,
1992, str.231). Projektni timi, ki so delali po tem principu, pravijo, da QFD ne pospesi
razvoja in da tudi ne zagotavlja izboljSav, ki bi se jih dalo izmeriti. Vendar pa menijo, da bi
lahko prinesel dolgorocne izboljSave v nacinu razvijanja izdelkov v ZDA. Malo manj
pozitivno mnenje o QFD lahko morda pripiSemo premajhni povezanosti razli¢nih funkcij,
premajhni podpori (s casom in denarjem) menedzmenta in premajhni pripadnosti ¢lanov k
razvoju. Zato bi na koncu lahko rekli, naj bi bil QFD le ena izmed metod za razvoj novih
izdelkov.

Za majhna podjetja je tudi ta metoda prezapletena. Kljub vsemu pa bi bilo pri razvoju
koristno upostevati nekaj poant te metode in sicer: v razvoj naj bodo vkljuceni Clani iz
razliénih funkcij, osredotociti se je potrebno na koristi, ki naj bi jih izdelek ali storitev
vsebovala in ne na sam izdelek in sam proces naj tece simultano, kjer so vse funkcije
udelezene od vsega zacetka.

7.4.3 MEHANIZMI, KI SO RAZVOJU V POMOC

Predhodno opisana modela za razvoj izdelka sta, po mojem mnenju, preve¢ osredotoCena na
nov izdelek in zanemarjata nenehne majhne (inkrementalne) inovacije, ki pa so za podjetje Se
kako pomembne. Zaradi tega menim, da tudi strogo drzanje pravil, ki jih metodti opisujeta,
ne moreta zagotoviti uspesnost inovativnega delovanja na dolgi rok. Tidd, Bessant in Pavitt
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(1997, str. 55-78) predlagajo naslednje mehanizme, ki so lahko razvojnemu procesu v pomoc
in omogocajo vzpostavitev resni¢no inovativnega podjetja:

ZGODNJE VKLJUCEVANJE PROIZVODNEGA IN PRODAJNEGA OSEBJA TER
UPORABNIKOV V RAZVOJ IZDELKA

Ta pristop omogoca poenostavljanje proizvoda za samo izdelavo, izboljSavo lastnosti izdelka,
predvsem tistih, ki so pomembne za uporabnike. Informacije naj bi nenehno tekle od
prodajnega nazaj do razvojnega osebja, ki naj bi predloge upostevalo. Konc¢ni izdelek ima
zato ve¢ moznosti za uspeh.

TIMSKO DELO

Eden najvecjih potencialov za hitrejSi razvoj novih izdelkov je vkljuevanje zaposlenih z
razli¢énih funkcijskih podrocij v razvojni tim, ki bi moral imeti potrebno avtonomijo (Brooks
in Scoefield, 1995). Ljudi v timu morajo primerno izbrati, jih Solati za reSevanje problemov
in konfliktov.

Inovacija je v bistvu kombiniranje razli¢nih perspektiv pri reSevanju problemov. Tako so
ugotovili, da skupine lahko prispevajo ve¢, kakor posameznik. UspesnejSe so pri generiranju
idej in tudi resitve so bolj fleksibilne. Vendar pa niso vsi timi uspes$ni. Treba je zbrati ljudi, ki
so »kompatibilni«, so razli¢ni, vendar se dopolnjujejo.

Razli¢ni avtorji so timsko delo in ¢lane timov obravnavali razli¢no. Belbin je identificiral
devet vedenjskih vzorcev (tabela 7.2. — glej stran 51). V timu morajo biti po njegovem
mnenju osebe z razliénimi vedenjskimi vzorci oziroma lastnostmi, ki se dopolnjujejo. Ce je
dolocene lastnosti preve¢ ali e katera manjka, potem bo tim neuspeSen. Belbin hoce
povedati, da idealnih ali neidelanih ljudi ni — so samo idealni ali neidealni timi.

Isaak Adizes (1996, str.25) pa je iz vedenjskih vzorcev izluscil Stiri vloge, ki jih imenuje:
- proizvajalec (P),

- administrator (A),

- podjetnik (E),

- integrator (I).

Proizvajalec dosega rezultate in mora zato imeti znanje s svojega podrocja ter sposobnost, da
ve, kdaj so dosezeni kon¢ni cilji. Administrator nacrtuje, usklajuje in kontrolira izvajanje,
torej skrbi za to, da sistem deluje kot je zacrtano. Podjetnik presoja in je sposoben spreminjati
cilje in sisteme, s katerimi se ti uresniujejo. Zna izdelati lasten nacrt dejavnosti, je
samopobudnik, ustvarjalen in je pripravljen tvegati. Integrator pa zna integrirati proces, v
katerem tveganje posameznika postane tveganje skupine, cilji posameznika pa se usklajujejo
s cilji skupine.
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Adizes pravi, da je najbolje, ¢e ima Clovek vse znacilnosti. Posamezniki imajo lahko katero

izmed vlog bolj izrazeno od drugih, lahko pa katere vloge tudi nimajo. Zato mora biti tim

sestavljen iz ¢lanov, ki se s svojim vlogami dopolnjujejo in ki morajo seveda ob sebi trpeti

ljudi z druga¢nimi znacilnostmi.

Tabela 7.2: Belbinovi vedenjski vzorci

dovrsevalec:

natancen,

tezi k perfekcionizmu,

skrben,

§¢iti tim pred napakami,

vztrajen do konéne realizacije,

ima smisel za podrobnosti,

redko se loteva stvari, ki jih ne more
koncati,

pogosto se izgublja v podrobnostih,

ni sposoben delegirati nalog, zato raje
vse opravi sam.

snovalec:

ustvarjalen, domiseln, neortodoksen,
nekonvencionalen in sposoben resevati
zahtevne probleme,

individualistiCen, prevladujo¢, izjemno
inteligenten, introvertiran,

rad dela samo zase loceno od drugih
¢lanov tima,

zamisli so pogosto radikalne in brez
prakti¢nih osnov,

navadno zivi v oblakih in ga prakti¢ne
podrobnosti ne zanimajo,

prevec je okupiran sam s seboj, da bi bil
dober sogovornik.

ocenjevalec:
trezen, ni
stanoviten, usmerjen stratesko,
je inteligenten, introvertiran, resen in
bister,

sposoben je zaznati

opcije, jih jasno presoditi in se potem

preudaren, Custven,

vse moznosti,

odlocati,

odloca se pocasi in stvari prej temeljito
premisli,

vse pretehta izredno kriti¢no in se nikoli
ne navdusuje, zato se redko moti,
analizira probleme in nenehno vrednoti
ideje in predloge

posameznikov ter jih posreduje timu za

odlocanje.
sodelavec: strokovnjak: tvorec:
kooperativen, dojemljiv, blag, obcutljiv | specialist, izzivalen, nestrpen, dinamicen,

in diplomatski,

prisréen in se zavzema za druge,

hitro se prilagaja razli¢nim situacijam in
ljudem,

gradi tim, je dober poslusalec,

gladi nesporazume in nesoglasja,

zna prisluhniti in je na splo$no zelo
priljubljen,

popolnoma je predan timu.

razmislja zelo usmerjeno,

je samoiniciativen, notranje motiviran in
predan delu;

ima specialisticna znanja, izkusnje in
tehni¢ne vescine,

razvija in brani strokovno
podrogje;

na stvari ne gleda kompleksno ali Sirse,

svoje

je zelo ponosen na svoje delo,
ljudje nasploh ga ne zanimajo.

sposoben delati pod pritiskom,

visoko motiviran za delo, zelo Zilav, z
izredno potrebo po uspehu;

sposobni so premagovati vse ovire,
nenchno je usmerjen k postavljanju
ciljev in prednostnih nalog tima,

je timova gonilna sila;

nagnjen je k provokacijam, izzivanju,
razburjanju in nepotrpezljivosti,

trmast in napadalen.

iskalec virov:
je stanoviten, ekstrovertiran,
entuziasti¢en, komunikativen;

nenehno odkriva nove priloznosti in zna
odgovarjati na vedno nove izzive, je
rojen pogajalec,

ni domiselen in ne izviren,

hitro prebere misli drugih in jih
nadgrajuje;

zaradi svoje druzabnosti ponavadi naleti
na topel sprejem;

sproS¢ena
radovednosti

osebnost z veliko

in pripravljenosti za

iskanje novega.

koordinator:

je zrel in stanoviten,

zaupa vase, je samozavesten, dober
predsednik in se zna obvladati;

je sposoben delegirati naloge
odgovornosti,

jasno zna dolo¢iti cilje,

in

sposoben se je kakovostno odlocati,
sposoben je delegirati tudi delo, ki bi ga
moral opraviti sam;

ni posebno inteligenten in ustvarjalen.

izvajalec:
je discipliniran,
konzervativen in uéinkovit,

zadrzan, zanesljiv,
usmerjen je v akcijo
realizator ide;j;

spreminja zamisli in nacrte v prakti¢ne
delovne postopke,

in je dober

veseli ga trdo delo,

probleme resuje sistemati¢no,

je manj fleksibilen in se pocasi odziva
na nove priloznosti.

Vir: Lipicnik, 1998, str.20
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ZNANA STRATESKA VIZIJA

Mocan tim s primerno avtonomijo in viri bo deloval enotno, ¢e bo imel jasen obcutek za
smer. Zato ga lahko vklju¢imo tudi v proces postavljanja vizije. Vizija je za spodbujanje
inovacije zelo pomembna in pomeni zaznavo okolja, ki ga Zeli posameznik ali podjetje
ustvariti na dolgi rok, ter pogojev, od katerih je uresniCitev takSne vizije odvisna. Najprej
mora imeti jasno vizijo vrhnji menedzment ali podjetnik menedZer v majhnem podjetju.
Vizija pa mora biti tudi primerna za okolje, v katerem organizacija deluje. Ce vizija ni
primerna, potem se bodo po vsej verjetnosti pojavljali problemi. Vizijo morajo poznati tudi
vsi zaposleni v podjetju. Bistveno je, da jo pravilno razumejo. V ve¢jih organizacijah se
namre¢ veckrat zgodi, da vizijo manj poznajo kot si to misli vrhnji menedzment; predvsem
na ravni srednjega menedzmenta vizije bodisi ne razumejo ali jo razumejo napacno. Dobra in
jasna vizija je lahko dober motivator in daje jasen obCutek za namen in smer, s katerima se
vsi lahko povezejo.

Pri inoviranju gre v bistvu za u€enje in za spremembe, ki so velikokrat tvegane in drage. Zato
posamezniki in organizacije razvijejo veliko razli¢nih kognitivnih, vedenjskih in strukturalnih
nacinov, da bi se premaknili s pozicije »status quo«. Inovacija potrebuje energijo, da premaga
zacetni odpor. Pojavlja pa se problem, da organizacija v novi ideji ne vidi potenciala ali se
odloci, da se ideja ne sklada z njihovim obstoje¢im poslovanjem. V drugih primerih pa lahko
zaznajo spremembo, vendar podcenjujejo mo¢ nevarnosti. Organizacija mora biti torej
naklonjena posameznikom z dobrimi idejami in jim mora ponuditi napredek; napacno je, Ce
jo morajo posamezniki zapustiti, da bi lahko svojo idejo uresni€ili. Spreminjanje misljenja in
preusmerjanje organizacijske energije potrebujeta novo vizijo; v veCini primerov je prav
vodstvo tisto, ki lahko preusmeri razmisljanje v organizaciji. Vodstvo in vizija morata biti
naravnana na dolgi rok, saj so inovacije velikokrat negotove in se dobic¢ek ne pojavi hitro,
zato je potrebna potrpezljivost. Nacin, kako se lotimo tega problema, je v tem, da se ne
osredotoCimo le na donos investicije, temve¢ proucimo tudi moznosti za prihodnjo trzno
penetracijo in rast ali strateSke koristi, ki bi se pojavile s fleksibilnejSim in bolj odzivnim
proizvodnim sistemom. Pomembno je tudi, kako vodstvo sprejema tveganje, kajti negotove
inovacije prinaSajo tudi napake. Le-te bi morali vzeti kot priloZznost za u¢enje in razvoj. To pa
ne pomeni, da bi morali sprejeti vsa nepotrebna tveganja, temve¢ je treba negotovost
zmanjSevati, kjerkoli se le da, in sicer z zbiranjem informacij in raziskavami.

PRIMERNA STRUKTURA

Potrebna je usklajenost med razvojno in organizacijsko strukturo. Izbiramo lahko med
funkcijskimi timi, medfunkcijskimi projektnimi timi. Wheelwhright in Clarck (povzemam po
Tidd, Bessant in Pavitt, 1997, str. 241) sta raziskovala odnos med razlicnimi modeli in
uspehom projekta; ugotovila sta, da so z uspehom povezani Stirje modeli:
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- funkcionalna struktura - tradicionalna hierarhi¢na struktura, kjer komunikacijo med
funkcijskimi podro¢ji upravljajo funkcijski menedZerji po standarnih, zapisanih
procedurah;

- lahkotna produktno - upravljalska struktura, prav tako tradicionalna hierarhi¢na
struktura, kjer pa projektni menedzer zagotavlja koordinacijo znotraj funkcijskega dela;

- tezka produktno-upravljalska struktura - matricna struktura, ki jo vodi projektni
menedZer, z velikim vplivom na funkcijsko osebje s strateskimi smermi podrocij, ki so
kriti¢na za projekt; po naravi ta struktura zahteva mo¢no organizacijsko avtoriteto;

- projektno izvajalski timi - polno zaposleni projektni tim, kjer funkcijsko osebje zapusti
svoje podroc¢je dela, da lahko delajo v projektu po navodilih projektnega menedzerja.

Majhna podjetja ponavadi nimajo visoke hierarhi¢ne strukture, pa vendar se pojavljajo
problemi s strukturo predvsem v hitro - rasto¢ih podjetjih, kjer je treba vcasih bolj
sformalizirati odnose, sicer prihaja do napak in izgubljanja informacij. V podjetjih vseh
velikosti pa je za inoviranje potrebna struktura, ki omogoca pretok informacij, fleksibilnost in
kooperativnost. Minzberg je primerjal vpliv organizacijskih struktur na inoviranje:

Vsaka organizacijska struktura ima svoje prednosti in pomanjkljivosti. Biti mora takSna, da
kar najbolj ustreza svojskim razmeram dela in poslovanja podjetja. Za inoviranje pa je Se bolj
pomembno, kakSna je struktura pri razvoju dolofenega projekta (Larson, Gobeli 1989,
str.119-125). Tako obstaja funkcionalna organizacija, v kateri je razvojni projekt razdeljen
na segmente, ti pa so potem dodeljeni posameznim funkcionalnim skupinam, ki so zanj
odgovorne. Projekt formalno usklajuje funkcijski ali vis§ji managment. Drug tip je projektni
tim, v katerem projektni menedzZer upravlja izbrano skupino specialistov, ki delajo zunaj
normalnih meja organizacije, dokler ne dokoncajo projekta. Pri matri¢ni ali »meSani«
organizacijski obliki posamezniki delajo pri projektu, hkrati pa so zadolZeni Se za svoje prej
dogovorjeno vsakodnevno delo. Ta oblika je podvrzena dvema linijama ukazov — po
funkcionalni liniji in po projektni liniji. Pri funkcionalni matriki je vloga projektnega
menedZerja omejena na koordiniranje funkcionalnih ¢lanov ekipe, ima pa posredno avtoriteto
za pregledovanje projekta. Pri projektni matriki ima projektni menedZer neposredno
avtoriteto za odlocanje o ¢lanih in delovnih obveznostih. Na koncu pa naj omenim Se
uravnoteZeno matriko (balanced matrix), pri kateri imajo projektni in funkcijski menedzerji
enako avtoriteto in odgovornost za projekt. Projektni menedzer definira, kaj je treba narediti,
funkcijski pa, kako bodo to naredili. Katera od omenjenih struktur je najprimernejsa, je
odvisno od Stevilnih dejavnikov. Kakorkoli ze, na uspeh projekta vplivajo tako jasno
definirana naloga, dovolj potrebnih virov ter tudi kontroliranje projekta. Izkazalo se je, da je
funkcionalna matrika manj uspeSna, uravnotezena matrika ima prednosti pri kontroliranju
stroSkov, projektna matrika in projektni tim pa sta najboljSa pri izpolnjevanju terminskega
plana delovanja (Larson, Gobeli 1989, str.119-125).

53



NAPREDNEJSA PODPORNA ORODJA

Racunalnisko podprta orodja, predvsem =za konstruiranje in izdelavo (CAD/CAM),

omogocajo simulacije, hkrati pa tudi pospesijo proces razvoja z avtomatskim spreminjanjem
razli¢nih dejavnikov.

HitrejSe tehnologije izdelave prototipa — Ta pristop temelji na izdelavi fizinega modela

koncepta izdelka, ki ga lahko testiramo v zgodnejSih fazah razvojnega cikla. Nekateri
racunalnis$ki programi in oprema omogocajo oblikovanje koncepta v fizicno 3-D repliko
ideje (ki je lahko iz polimera, papirja ali celo kovine).

Pravila konstruiranja — naj bi reSevala probleme pri razvoju izdelka, kadar reSitve, ki

nastanejo pri konstruiranju, povzrocajo tezave v naslednji fazi, npr. pri izdelavi. Zato ta
pravila, imenovana tudi »konstruiranje za izdelavo«, upoStevajo nacin sestavljanja
posameznih komponent, hitrost in poenostavitve, zato da bi zmanjsali stroske in probleme, ki
nastajajo pri sami izdelavi izdelka.

KOMUNICIRANJE

Zelo pomembno vlogo v uspesSnih inovativnih organizacijah ima tudi prosto komuniciranje
tako od zgoraj navzdol kot obratno in tudi med zaposlenimi in razli¢nimi oddelki. Uporabljati
je treba razli¢ne kanale in medije. Pri komuniciranju se na poti pojavljajo ovire, ki so lahko
organizacijske ali individualne. Organizacijske ovire lahko povzro¢i struktura ali hierarhi¢na
piramida — ¢im vi§ja je, teZje je komuniciranje, specializacija povzroci oblikovanje lastnega
zargona in okrajSav, Cesar pa ljudje z drugih podrocij ne razumejo. Tudi razlicnost ciljev, ki
jih imajo delavci in vodstvo, otezi komuniciranje. TeZave nenazadnje povzrocijo statusni
odnosi, ki lahko pripeljejo do izolacije menedzerjev od tistega, Ceasr nocejo slisati, vplivajo
pa tudi na obseg in vrsto informacij, ki jih podrejeni posilja navzgor ali obratno (MoZina at.
al, 1994, str. 570). Individualne ovire pa predstavljajo ¢ustva (psihi¢na stanja), ki vplivajo na
kodiranje sporo€ila, semantika ali napa¢no interpretiranje besednih pomenov,
komunikacijske spretnosti in tudi nasprotujoce si predpostavke.

Damjan in Mozina (1994, str. 573) sta opredelila tudi, kako bi te ovire lahko premagovali:

- zuravnavanjem pretoka informacij — prioritetna sporocila;

- s spodbujanjem povratnih informacij — praveriti, ali so bila sporocila pravilno razumljena;
-z uporabo preprostega jezika — ki ga podrejeni razume;

-z aktivnim posluSanjem;

-z zadrzevanjem negativnih Custev — da ne popacijo vsebine sporocila;

-z uporabo neverbalnih znakov — ki poudarijo bistvo sporocila in izraZajo obcutke;
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-z uporabo neformalnih komunikacijskih poti — za hitro posiljanje informacij, za
preverjanje reakcij, za povratne informacije ...

Za prenos informacij so pomembni tudi naslednji mehanizmi:

job rotation — ali moznost, da posameznik zamenja delovno mesto;

timi, ki jih sestavljajo osebe z razli¢nih funkcijskih podrocij;

sestanki, na katerih je treba pregledati dosezke;

porocanje timov;

razli¢na uporaba medijev — video, elektronska posta ...

KREATIVNA KLIMA

Klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se
organizacije med seboj razlikujejo (Lipicnik, 1998, str. 73). V podjetju se mora izoblikovati
klima, ki bo wvzpodbujala kreativnost. Organizacije s pozitivno klimo vzpodbujajo
posameznike, da njihove ideje lahko napredujejo, tako da jih podpirajo in opogumljajo.
Vendar pa lahko menedzment velikokrat ustvari tudi klimo, ki je za inoviranje negativna, in
sicer s slabo komunikacijo, z omejitvami virov, z ukazi od zgoraj, s formalno birokracijo, z
ustvarjanjem inferiorne kulture (zaposlene imajo za manjvredne v primerjavi z zunanjimi
raziskovalci), z neosredotocenimi inovativnimi dejavnostmi, z racunovodskimi pravili, ki
inovacij ne podpirajo. Veliko vlogo pri ustvarjanju klime v organizaciji ima tudi sistem
nagrajevanja. Nekatere organizacije dajejo vec¢jo vlogo ponavljajocim se nalogam, namesto
da bi spodbujale nove ideje, in temu primeren je tudi sistem nagrajevanja.

UCENJE

Osrednja znacilnost uspesnih podjetij je stopnja usmerjenosti k ucenju in razvoju. Nova
oprema ali novi izdelki so namre¢ odvisni od znanja in ve$€in tistih, ki so te inovacije
proizvedli. Ucenje in razvoj vescin ljudem omogocata, da prevzemajo vecjo odgovornost in
dajejo vecjo pobudo. Ucenje je Se posebno pomembno pri velikih spremembah, ki pri
zaposlenih veckrat povzrocijo odpor. Zato je zaposlene treba nauciti, kako se bo delalo v
spremenjenih pogojih in jim razloziti, zakaj se spremembe sploh vpeljujejo. U€enje naj bi
bila vrsta motivacije, ne pa prisila, zato je potreben dolgorocen pristop, ki bi pri posamezniku
vzpodbudil zeljo po novem znanju, s katerim se bo lahko izkazal.

NajnovejSe diskusije se osredotocajo na koncept »uceCe se organizacije« (learning
organization), v katerih naj bi bilo znanje tisto osnova za konkuren¢nost v tem stoletju.
Inovacijo lahko oznacimo kot cikel ucenja, ki vsebuje proces eksperimentiranja, izkuSenj in
refleksije. Cesar se nau¢imo ali kar razvijemo znotraj posameznega cikla inovacije, ni samo
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tehnolosko znanje, ki prispeva k podjetju znacilni osnovi znanja, temvec je to tudi znanje,
kako upravljati sam proces. Clovesko bitje namre¢ ne absorbira le nove vsebine znanja,
ampak se tudi uci, kako se uciti; nekateri razvijejo bolj u¢inkovite strategije ucenja kot drugi,
nekateri pa so pac¢ taki, da se ni¢esar ne naucijo. Tako tudi nekatere organizacije vedno
ponavljajo napake in se iz predhodnih problemov inoviranja ni¢esar ne naucijo (Freel, 1998,
str.143). Zaradi tega so postinovacijski pregledi in konsolidacije Se posebno pomembne, pri
tem pa ne bi smeli samo iskati krivcev za napake in izdelovati stroSkovnih analiz. Zelo
pomembno bi moralo biti tudi »od-ucenje« ali eliminacija tistih rutin, ki ne vodijo k uspehu.
Del u¢enja novega je torej tudi to, kako bi pozabili staro. Inoviranje naj zato ne bi ustvarilo le
ene zanke ucenja (privzemanje in absorbcija novega tehnoloskega znanja), temvec naj bi z
njim ustvarili dvojno zanko, ki bi vsebovala ucenje in izboljSevanje samega procesa
inoviranja.

7.5 KAKO OMOGOCITI INOVACIJE PROCESA

Inovacije procesa spremenijo nacin izdelave izdelka ali izvajanja storitve. Te inovacije so
lahko za porabnika nevidne, razen v spremembah stroska ali kvalitete izdelka (Tuschman,
Nadler, 1986, str.83).

Podobni okviri kot za inoviranje izdelka veljajo tudi za inovacije procesov ali spreminjanje
nacina, kako v podjetju izdelujejo svoje proizvode in kako opravljajo naloge. Zelo
pomembno je, da zagotovimo strateSko skladnost med prednostmi in slabostmi sedanjega
procesa in predlaganimi spremembami, da opazujemo priloznosti. Inovacije procesa so Se
bolj pomembne od inovacij izdelkov, uspeh je namre¢ odvisen od nenehnega toka sprememb,
ki so rezultat rednih pregledov in uglaSevanja procesov podjetja. Obcasno lahko pride do
velikih korakov, kot so namestitve nove generacije opreme ali vzpostavitev informacijskega
sistema, vendar pa je uspeh odvisen od nenehnih majhnih sprememb. Ob inovacijah procesov
je Hayes dolocil razliko med “strukturnimi” in “infrastrukturnimi” elementi. Med strukturne
elemente spadajo oprema, izdelovalne linije (Stevilo, lokacija, velikost, kakovost), obseg
podpornih storitev, narava in obseg zunanjih dobav in distribucijske mreze. Infrastrukturni
elementi pa so manj otipljivi, vendar ne manj pomembni. Vsebujejo stvari kot so sistem
kontrole proizvodnje, upravljanja kakovosti, uvajanja novih izdelkov, vzdrZzevanje opreme in
strojev, sistem pretoka infomacij in podobno.

Inovacije procesa torej zahtevajo strateSko uskladitev in temeljito SWOT analizo, s ¢imer
ugotovimo, kje so nase konkurencne prednosti in slabosti. Nato moramo dolociti prioritetne
spremembe, ki jih bo treba vpeljati. Ne smemo pa pozabiti, da inovacija procesa ni sinonim
za zamenjavo opreme in proizvodnih zmogljivosti; s tem bi namre¢ zanemarili veliko
neotipljivih elementov sistema kot sta skrito znanje in akumuliran “know-how” (kot
pomembna predstavnika infrastrukture). V naslednji stopnji moramo najti mehanizme, ki
bodo povecali podroc¢je nasih prednosti in izboljsali podro¢je nasih slabosti. Veliko se da
narediti z reorganizacijo in nenehnimi inkrementalnimi inovacijami. Treba pa je iskati tudi
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alternativne opcije za dosego istega cilja: Ce je strateski cilj npr. fleksibilnost proizvodnje, ga
lahko dosezemo z investicijami v naprednejSo tehnologijo ali pa z reorganizacijo. Take
inovacije so manj drage in s staliS¢a organiziranja primerne. Izvajanje procesnih inovacij igra
zelo pomembno vlogo. V tem primeru je trg, na katerega bomo vpeljali inovacijo, notranji.
Velikokrat zanemarjamo psiholoski pogled na »porabnike«, ki vkljucuje kulturne
spremembe, ki jih inovacija prinese, ali odpor do inovacij med zaposlenimi. Za primer lahko
vzamemo vpeljevanje informacijskih sistemov v podjetja, kar je eden izmed najbolj
raz§irjenih procesnih inovacij zadnjega Casa. V podjetjih preveckrat zanemarjajo odpor
starejSih zaposlenih do racunalnikov, kar na koncu lahko pripelje do premajhne izkoris¢enosti
sistema.

Ucinkovito upravljanje sprememb zahteva torej (Tidd, Bessant in Pavitt, 1997, str. 266-267):

* vzpostavitev jasne strategije (s strani) vodstva — s ¢imer naj bi dosegli strinjanje in
pripadnost skupnim ciljem. Vizijo je potem treba predstaviti vsem zaposlenim in sicer
tako, da ¢utijo z njo kot da je njihova »last;

* komuniciranje — je najbolj ucinkovit klju¢ni dejavnik za uspeh izvajanja inovacije.
Vzpostaviti moramo aktivno, odprto in redno komuniciranje. Zaposleni morajo imeti
moznost, da izrazijo svoje ideje in skrbi ter da njihovo mnenje tudi upoStevamo. Lahko pa
uporabimo tudi druge nacine kot so video, predstavitve, sreCanja (formalna in
neformalna), vse z namenom, da bi se sprostil tok komuniciranja v obeh smereh — od
vodstva proti zaposlenim in obratno. V majhnih podjetjih je to lazje vzpostaviti,
predvsem zaradi sploSCene hierarhije, vendar pa se lahko pojavijo problemi zaradi
osebnostnih lastnosti podjetnika, ki je lahko generalist in ne uposteva drugih pri vaznih
odloc¢itvah;

* zgodnje vkljuCevanje zaposlenih v spremembe — lahko prinese dve prednosti, in sicer
razvije se lahko obcutek »lastniStva« nad projektom in pripadnost (sicer lahko zaposleni
kasneje na razli¢ne nacine pokazejo odpor), sodelovanje zaposlenih pa lahko prinese tudi
pomembne izboljSave pri konstruiranju projekta, saj imajo znanje in ves€ine, ki so
povezane s prihodnjo prakticno uporabo spremenjenega;

* odprta klima — zaposleni lahko izrazijo svoje skrbi in strahove, njihovo znanje in ideje pa
znotraj organizacije uporabijo na pozitiven nac¢in. Pozitivna klima spet prinese pripadnost
skupnim ciljem bolj kot klima »mi —oni;

* postaviti jasne cilje — pri programih sprememb je posebno pomembno, da postavimo
jasne cilje, ki jih zaposleni lahko dosezejo. Potrebujejo namre¢ povratne informacijeo
svojem delovanju in to lahko dobijo le, ¢e vedo kaj morajo narediti. Vzpostaviti se mora
klima nenehnih izboljSav, v katerem bomo dosezen cilj nagradili, hkrati pa postavili nove
cilje;
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* investiranje v ucenje — tradicionalno ucenje pojmujemo kot nujno zlo in je treba, da se
ljudje naucijo pritisniti pravi gumb ali da bo dolocen kos opreme sploh deloval. Vendar
pa uspesSna organizacijska sprememba ne zajema zgolj ucenja, ampak je treba vzpostaviti
organizacijo, ki bo znala razloziti, zakaj se spremembe sploh dogajajo, in ki bo znala tudi
upravljati vedenjske procese, povezane s spremembami. Poleg tega je treba vsak koncani
projekt natan¢no pregledati in prouciti, tako da se iz izkuSenj, pridobljenih s projektom,
tudi kaj nauc¢imo. Sicer obstaja tveganje, da bomo pri naslednjem projektu ponavljali iste
napake kot v prejSnjih. Pri tem pa za dolo¢ene napake ne smemo iskati krivcev, ker bodo
le-ti svoje napake prikrivali in bodo posledice lahko izbruhnile v nepravem casu.

7.6 PRIMERI TREH SLOVENSKIH PODJETIJ IN NJIHOVA
INOVATIVNOST

7.6.1 ORODJARSTVO K.
PREDSTAVITEV PODJETJA Z ZGODOVINO

Orodjarstvo K. s. p. je L. K. ustanovil leta 1971. Prej je delal v orodjarni koncerna Iskra in
imel popoldansko obrt, da je lahko izdeloval merilne Celjusti in trne. Ker izdelava takih
izdelkov zahteva veliko delovnih operacij in znanja, je v zaCetku sodeloval s kooperanti,
pozneje pa je kupoval potrebne stroje in postopoma zaposloval nove delavce. Tako danes
zaposluje 8 delavcev.

V petintridesetih letih delovanja podjetja se je situacija v okolju moc¢no spreminjala. V
osemdesetih letih 20. stoletja ne ljudje ne drzava niso bili naklonjeni zasebnim pobudam.
Ovire so bile pri zaposlovanju novih delavcev (zakonska omejitev Stevila zaposlenih), Se
vecje pa pri kupovanju novih strojev. Kreditov ni bilo mogoce najemati, bilo pa je treba celo
dovoljenje Beograda za uvoz stroja iz tujine (potrebnih strojev namre¢ v Jugoslaviji ni bilo na
voljo). Kljub dovoljenju pa so lahko stroj na carini zasegli, ¢e se je kakemu uradniku tako
zazdelo. Ze samo Sirjenje podjetja je zahtevalo veliko spretnosti in Zivcev, navzode pa je bilo
tudi veliko tveganje izgube oziroma »odlastitve« posteno prisluzenega denarja.

Pozneje, v ¢asu visoke inflacije, je podjetje prislo v krizo zaradi zamud pri placevanju. Kupci
so pladevali svoje obveznosti pol leta po roku. Kot mali podjetnik lastnik ni mogel postavljati
pogojev, da bi se zavaroval pred razvrednotenjem terjatev. Takrat je imelo podjetje prvic
izgubo. Dav¢na uprava pa se je odzvala tako, da je z akontacijami placani davek od dobicka
obdrzala, saj amortizacije ni upostevala.

Naslednja kriza se je pojavila v ¢asu odcepitve Slovenije. Takrat je veliko kupcev podjetja
izgubilo del trga. Povecala se je nedisciplina pri placevanju, poleg tega pa je najvecji kupec,
na katerega je bilo vezano 30 % prodaje, prisSel v prisilno poravnavo. Ob tem je Orodjarstvo
K. kot tudi mnoga druga podjetja, izgubilo precejSen del denarja.

Vse pretekle izkuSnje so prinesle dolocCen strah pred prehitro rastjo podjetja ter odpor do
tveganja. Tako je podjetje pred nekako petimi leti v razvojnem smislu nekoliko zaspalo. V
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posodabljanje in izobrazevanje niso vlagali. V tem casu, to je bilo leta 1998, sem zacela
proucevati podjetje, ker je to pa¢ nase druzinsko podjetje. Teoreticne osnove, ki sem jih
pridobila pri Studiju podjetnistva na ekonomski fakulteti, sem uporabila v praksi in ucinki se
ze nekoliko poznajo.

IZDELKI IN STORITVE

Izdelki in storitve Orodjarstva K. so danes enaki, kot so bili leta 1998. Program se ni
spremenil, saj so potrebe Se vedno velike. Razlike v tem elementu trzenjskega spleta med
letoma 1998 in 2002 so le v ve¢jem lastnem razvoju merilnih priprav. Pred Stirimi leti so
namre¢ 90% vseh priprav izdelovali po delavniskih risbah kupcev, danes pa za skorajda 50 %
merilnih priprav razvijejo, konstruirajo in izdelajo lastno konstrukcijo.

Orodjarstvo K. se je specializiralo na izdelovanje visoko preciznih izdelkov, ki jih izdeluje po
naroc€ilu kupcev. Kupci take izdelke potrebujejo za merjenje svojih izdelkov, za vdelavo v
svoj proizvod ali za izdelavo svojega proizvoda. Postopek proizvodnje temelji na
odrezavanju kovin. Posebnost podjetja je, da so zmozni izdelave v obmocju 0,002 mm, ¢esar
v vecini podjetij iz iste panoge ne zmorejo ali ne znajo.

Merilne priprave in orodja: podjetja, ki izdelujejo sestavne dele kakSnega koncnega
izdelka, se srecujejo s problemom kontroliranja le-teh. Njihovi izdelki morajo biti izdelani v
predpisanih merah, sicer jih ni mogoce montirati v konc¢ni izdelek. Predvsem je to
problemati¢no tam, kjer mora biti ze sam konc¢ni izdelek zelo natancno izdelan (npr.
avtomobilski motor - e ga lahko $tejemo za konéni proizvod). Ce bi namreé v procesu
izdelave prislo do napake, bi bila lahko celotna serija neuporabna. Zato je treba izdelke
kontrolirati (npr. vsakega desetega) med samo izdelavo — tako zahtevajo tudi predpisi. Ker
zna biti to zelo zamudno, sploh pri izdelkih zapletenih oblik, se uporabijo merilno pripravo, v
katero polozijo ta izdelek, in z nekaj potezami lahko ugotovijo, ali izdelek ustreza
predpisanim merah ali ne.

Deli strojev ali naprav: nekatera podjetja so se specializirala za projektiranje in izdelavo
strojev, naprav ali linij, ki jih druga podjetja uporabljajo v svoji proizvodnji. To so ponavadi
buti¢ni izdelki, ki zahtevajo natan¢ne mehanske dele.

Orodja za izdelavo ali pomoc pri izdelavi drugih izdelkov: podjetja, ki posodabljajo svoje
proizvodne linije ali ho¢ejo nekoliko spremeniti svoje izdelke, potrebujejo mehanske dele za

svoje linije ali orodja za svoje stroje.

BrusSenje, rezkanje, justiranje ...: Orodjarstvo K. opravlja te storitve za podjetja, ki imajo
moznost grobe obdelave kovine, nimajo pa strojev in znanja za fino obdelavo, ali pa za

59



podjetja, ki se ukvarjajo s projektiranjem in prodajo teh izdelkov in potrebujejo proizvajalce
za posamezne dele konstruiranega izdelka.

PRODAJNE POTI

Vecino izdelkov prodajo neposredno podjetjem, ki njihove izdelke potrebujejo. To je najbolj
uporaben nacin, saj se morajo zaradi posebnih zahtev ter sprotnih tezav pri izdelavi
zahtevanih izdelkov nujno sproti dogovarjati s kon¢no stranko. Prek posrednikov prodajajo
le (vendar zelo redko) merilne Celjusti ali trne. Posredniki so najveckrat specializirani trgovci,
ki prodajajo orodja za proizvodnjo in delovne pripomocke.

OGLASEVANJE

Proizvodnja je tako zelo specificna, da oglasevanja skorajda ne uporabljajo. Slovenski trg je
tako majhen, da Orodjarstvo K. bolj ali manj poznajo skoraj vsa podjetja, ki potrebujejo take
izdelke, kot jih izdelujejo. Po izkusnjah sode¢ nova podjetja, ki potrebujejo take izdelke
(predvsem merila), najprej povprasajo za nasvet tista podjetja, ki te izdelke Ze uporabljajo.
Najvecji delez »oglasevanja« gre torej na racun priporocil obstojecih kupcev Orodjarstva K.
drugim podjetjem. Zaradi tega v podjetju skrbijo za dober ugled in si z vsakim kupcem
prizadevajo vzpostaviti dober in trajen odnos.

Od leta 1998 do danes se na podro¢ju oglasevanja ni kaj bistveno spremenilo. Prek doloCenih
Poslovnih imenikov se pojavljajo tudi na internetu, vendar to ni imelo Se nikakr$nega ucinka.
Zato bo v prihodnosti treba ve¢ pozornosti nameniti tudi oglasevanju, in sicer v tujini —
Avstriji, Nemé&iji, Svici.

KUPCI

Kupci izdelkov Orodjarstva K. so podjetja, ki kupujejo te izdelke zato:
* dabi iz njih naredili druge izdelke,
* da bi z njimi naredili druge izdelke,
» da bi jih uporabili za kontrolo in merjenje svojih izdelkov.

Nakupno obnasanje teh podjetij ima doloCene znacilnosti:
* natancno vedo, kaj potrebujejo;
* zanimata jih predvsem cas izdelave in cena;
* za nakup se odloc¢ajo na podlagi ponudb in poznavanja lastnosti izdelkov, ki jih
proizvaja Orodjarstvo K. ali njihovi konkurenti, ter na podlagi izkuSenj, ki jih imajo z
njimi ali s konkurenti.

Zakaj kupci kupujejo izdelke ravno pri Orodjarstvu K. (vir: anketa):
e ker so izdelki izredno kakovostni,
* ker je malo reklamacij (njihovih izdelkov),

» ker se od vseh najbolj drzijo rokov,
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» zaradi zanesljivosti,

* in ne nazadnje, ker je prijetno sodelovati z njimi.

PANOGA

Podjetje deluje v panogi orodjarstva, za katero veljajo naslednje znacilnosti: v orodjarskih
delavnicah se uporabljajo univerzalni obdelovalni stroji, delavci morajo biti kvalificirani —
strugarji, rezkalci, brusilci ... Izdelki se proizvajajo navadno po narocilu, serijske izdelave pa
je manj. Kakovost je vse bolj pomembna. Vecina orodjarskih delavnic izdeluje svoje izdelke
v obmoc¢ju do 0,Imm natan¢nosti. Za doseganje vecjih natancnosti (v obmocju 0,01 in celo
0,001 mm) pa so potrebni boljsi stroji, vecje ves€ine in znanje delavcev ter boljsSa merilna
oprema. Orodjarstvo K. vse to lahko zagotovi. Najveckrat so izdelki kot nekaksni prototipi,
pri cemer se pojavljajo tudi napake, kot npr. v konstrukcijah (niso funkcionalne, ni mogoca
izdelava) ali pri izdelavi in montazi. Zato je treba ne samo kontrolirati kon¢ne izdelke temvec
med celotno proizvodnjo skrbno kontrolirati tudi polizdelke. Marsikatero podjetje celo
zahteva mersko porocilo za izdelke, zato imajo v Orodjarstvu K. 3-D koordinatni merilec, ki
to omogoca.

Kupci, predvsem tisti iz tujine, posvecajo pozornost predvsem temle lastnostim podjetja :

- tehni¢ne sposobnosti,

- trZno ustrezne cene ali sposobnosti,

- terminska to¢nost,

- pregledni poteki in postopki izdelave,

- tekoc€ pretok informacij,

- sposobnost komuniciranja zaradi znanja tujih jezikov in poznavanja tehni¢nih sistemov
(npr. CAD),

- fleksibilne in takojsSnje reakcije na vpraSanja in odgovore,

- sposobnosti takojSnjega odpravljanja nastalih ozkih grl.

Najvaznejsi cilj vseh prizadevanj je kar najvec¢ja natan¢nost, zato naj bi bil moto podjetja:

»Vsako stvar ze prvi€ izdelaj pravilno!«

Orodjarstvo K. se v preteklosti ni veliko ubadalo z vprasanji o zgoraj navedenih lastnostih.
Pravzaprav se ni niti natan¢no vedelo, kaj se zdi kupcem pomembno. Ker pa se udelezujejo
sreCanj in predavanj s podroc¢ja orodjarstva, so pri§li do tovrstnih podatkov. Danes se
zavedajo svojih prednosti in slabosti na teh podrocjih in postopoma odpravljajo svoje
slabosti. Predvsem imajo tezave na podro¢ju terminske to¢nosti (vendar imajo te probleme
skoraj vsa podjetja), zaradi majhne birokratizacije so tudi poteki in postopki izdelave premalo
pregledni. Zaradi hitre rasti prometa pa se v€asih pojavi tudi kolaps pri pretoku informacij.

ELEMENTI INOVATIVNEGA PODJETJA

Opazovanje okolja

1998 — Podjetje je bilo osredotofeno predvsem na svoje lastno poslovanje. Vse funkcije so
potekale po neki rutini, narocila so prihajala sama od sebe. Nabava je bila urejena tako, da so
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surovine in ostale sestavne dele kupovali vedno le pri istih dobaviteljih. O konkuren¢nih
podjetjih so vedeli bore malo. Z novimi tehnologijami so seznanjali na specializiranih
sejmih.

2002 — Podjetje je postalo bolj osredotoCeno tudi na okolje, v katerem deluje. Hitreje se
odziva na spremembe na trgu. Kupce pozna bolje, veckrat jih obis¢ejo in opazujejo, kako
uporabljajo njihove izdelke. Zaceli so iskati kupce tudi v tujini in Ze dobivajo nova narocila.
Nove tehnologije, ki so jih v preteklosti le opazovali in so se jim zdele nedostopne, so delno
ze sami kupili in jih zaceli uporabljati.

Inovativnost v podjetju je torej najveckrat povezana s posodabljanjem in prenavljanjem
delovnega procesa in inkrementalnimi inovacijami.

ALI JE PODJETJE UCINKOVITO PRI UPRAVLJANJU SPREMEMB ?

Klasi¢nega razvoja izdelkov v podjetju ni, zato ker so izdelki v bistvu prototipi in ker jih
izdeluje le po narocilih kupcev. Vecji del inovacij gre torej na ra¢un inovacij procesa. Kako
se ga lotevajo?

Do leta 1998 so se le odzivali na povecane potrebe trga, zato so zaposlovali nove delavce in
kupovali »nove« (rabljene) stroje. Kot je v majhnih podjetjih v navadi, niso pisno analizirali
stanja v podjetju in ker niso imeli teoreti¢nega znanja, o analizah sploh niso razmisljali. Da
so postali podjetje, ki je imelo ugled na podro¢ju Slovenije zaradi velike zanesljivosti in
sposobnosti natan¢nega izdelovanja, se je treba zahvaliti predvsem osebnim lastnostim
ustanovitelja samega. Vedno je namre¢ zahteval veliko natan¢nost in medfazno kontroliranje
proizvodnje. Se v &asih, ko so v celotni panogi pozornost posvegali izkljuéno funkcionalnosti
izdelka, so v Orodjarstvu K. dvignili estetski nivo kon¢nega izdelka.

Sicer pa je celotno poslovanje potekalo ad-hoc in brez strateskega nacrtovanja za rast.

V letih 2001 in 2002 strateskih nacrtov $e vedno ne pisejo (ker za to ni ¢asa), vendar je
analiziranje podjetja in okolja, v katerem delujejo, mnogo bolj navzoce. Svoje slabosti
poskusajo odpravljati z nenehnimi majhnimi izboljSavami in obcasno tudi z ve¢jimi posegi,
kot je npr. nakup novih strojev. Zavedajo pa se, da imajo Se vedno veliko slabosti, pa tudi
prednosti pred drugimi. Zaradi novejs$ih nacinov financiranja in tudi zaradi vecjih denarnih
sredstev lazj kupujejo nove stroje.

V zadnjih dveh letih so tako kupili nov CNC- rezkalni stroj, 3-D koordinatni merilec, CNC
koordinatni brusilni stroj ter plos¢inski brusilni stroj.

Vizija podjetja: 1998 leta kakSne vizije niso imeli, $¢ manj pa so o prihodnosti vedeli
zaposleni. Lastnik je bil tik pred tem, da se upokoji, in ni bil preprican, kaj bo naredil s
svojim podjetjem. Zaposleni so se ze ozirali po novih delovnih mestih, vendar jih je podjetnik
preprical, da so ostali, ker so imeli dokaj dobre place in delovne pogoje. Zdaj (2002) pa se je
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stanje moc¢no popravilo. Podjetniku se je pridruzil naslednik, ki skrbi za organizacijo
poslovanja in je moc¢neje usmerjen v prihodnost. Izoblikovala se je neka vizija, ki jo vsi
podpirajo: in sicer postati podjetje, ki bo glede kakovosti in fleksibilnosti vedno boljse.
Zaposleni so prevzeli dolo¢ene odgovornosti, tako da proizvodnja tece kar najbolj nemoteno.
Lahko pa re¢emo, da bo treba v prihodnosti vizijo podjetja Se bolj izraziti.

Komuniciranje: Pred Stirimi leti je bilo komuniciranje bolj enostransko. Podjetnik je namre¢
zaposlenim ukazal ali povedal, kaj morajo narediti. Zaposleni pa svojih mnenj najveckrat
niso izrazali. Delali so namrec¢ tisto, kar jim je bilo naro¢eno. Ker pa se je do danes promet
povecal skoraj za 200 %, tak nacin ni bil ve¢ mogoc¢. Zato so zaposleni prevzeli vecjo
odgovornost pri organizaciji, ob tem pa so bili povabljeni, da svoja mnenja tudi izrazijo, da
sporoc¢ajo informacije in jih potem upostevajo pri upravljanju. Zdaj v podjetju vlada odprto in
vsakodnevno komuniciranje, predvsem zato, ker je zaposlenih malo. Zaposleni povedo svoje
ideje, ki jih velikokrat upostevajo predvsem na takticnem podrocju in pri organiziranju
proizvodnje.

Zgodnje vkljufevanje zaposlenih v spremembe: Do leta 1998 so uvajali manj sprememb
kot jih sedaj. Zaposleni so novosti sicer radi sprejeli, niso pa bili predhodno seznanjeni z
njimi. Podjetnik se je za spremembe velikokrat tudi sam odlocal kar ¢ez noc¢, ker je dobil
preblisk, da bi bilo to dobro storiti. Najveckrat so se novosti izkazale za dobre, v¢asih pa so
bile storjene tudi napake. V zadnjih letih so Zelje po spremembah zaceli izrazati tudi
zaposleni, saj v bistvu najbolj vidijo, kaj se da pri samem delu izboljsati. Zato so podjetju Se
bolj pripadni.

Odprta klima: Klima se je v podjetju, v primerjavi s polozajem izpred Stirih let, tudi bolj
odprla. Zdaj zaposleni veliko bolj odprto razpravljajo o problemih, na katere naletijo pri
samem delu.

Jasni cilji: Lahko bi rekli, da cilji pri uvajanju sprememb niso najbolje zastavljeni. Tako pred
Stirimi leti kot danes se dogaja, da se prvotni cilji postavijo, potem pa se ne postavlja novih.

Investiranje v ucenje: Do 1998. leta se je na izobrazevanje gledalo precej nezaupljivo.
Delavci naj bi delali, ne pa tratili svoj ¢as na raznih dvomljivih izobrazevanjih. Pokazalo pa
se je, da je dolocenega znanja — predvsem raCunalniSkega — premalo in da se morajo
zaposleni ¢im ve¢ uciti. Zaradi novih strojev je v delavnici potekalo tudi Solanje, poleg tega
pa Stevilni dobavitelji tehnologije stalno obiskujejo podjetje in delavce na kraju samem
seznanjajo o novostih, njihovih prednostih in uporabi.

V letih 1998 do 2002 se je v podjetju marsikaj izboljSalo po nacelih inovativnega podjetja.
Teorija je prinesla sadove, ki se kazejo tudi kvantitativno. Kljub temu, da Stevilo zaposlenih
ni pretirano naraslo (6 zaposlenih v letu 1998 = 8 zaposlenih v letu 2002), so se mo¢no
povecali prihodki in Se bolj dobicek.
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7.7 PODJETJE G.N.

PREDSTAVITEYV PODJETJA Z ZGODOVINO

Sam zacetek podjetja ali Sole G. N. sega v ¢as, ko je bila ustanoviteljica Se ravnateljica na eni
izmed ljubljanskih srednjih Sol. V takratni Jugoslaviji je bilo $e dovolj denarja, namenjenega
za izobraZevanje prosvetnih delavcev, vendar pa nobenih razpisanih tecajev ali seminarjev,
kjer bi lahko denar porabili. Tako se je omenjena ravnateljica neko¢ sama udeleZila seminarja
za menedZerje na Brdu (tema je bila: ve¢ja zmogljivosti mozganov), in sicer zato, ker pac ni
bilo drugih seminarjev, namenjenih ravnateljem ali pedagoSkim delavcem. Na tem seminarju
je predavala gospa Maria Beyer z InStituta za kiberneticno ucenje iz Kiela. Predavanje je
gospo P. S. navdusilo, tako da je zacela razmisljati, kako bi lahko to, o ¢emer je govorila
gospa Bayer, uporabila pri izobrazevanju. Zato se je povezala z gospo Bayer in njenimi
sodelavci in skupaj so izdelali program za prosvetne delavce. Tako so se rodili prvi seminarji.
Skupaj z dvema ravnateljicama je leta 1989 ustanovila podjetje. Drugi dve soustanoviteljici
sta pozneje odsli iz podjetja, sama pa je razsirila programe Se na druga podrocja. Za te nove
programe je zaposlovala sodelavce ali jih najemala, tako da je danes v podjetju zaposlenih Ze
23 ljudi, hkrati pa imajo prek 60 zunanjih sodelavcev.

Na svojem podro¢ju so nekaj posebnega predvsem zato, ker so za razliko od drugih Sol s
podobnimi programi izrabili nova dognanja na podrocju delovanja mozganov in clovekove
psihe. Eden izmed takih »bumov« na tem podrocju je nevroligvisticno programiranje (NLP),
ki uposteva razlicne tipe ¢utnih zaznavanj posameznikov. Nekateri ljudje so namre¢ vizualni
ucni tipi, ki morajo snov videti, da si jo zapomnijo, drugi so avditivni, ki jo morajo slisati,
tretji so kinestetiki, ki morajo stvari preizkusiti in otipati. Obstajajo pa tudi olfaktori¢ni in
gustatori¢ni tipi, ki sta jim pomembna vonj ali okus. Zato so u¢ne metode Sole G. N.
prilagojene tako, da znanje podajajo na razli¢ne nacine, tako da se ga najlazje naucijo
posamezniki z razlicnimi tipi ¢utnih zaznavanj. Temu so dodali Se druge metode, ki so prav
tako plod razli¢nih znanstvenih raziskav ¢lovekovih mozganov kot so mentalni trening, Mind
Mapping in Superlearnig, in jih vse skupaj uporabljajo pri svojem ucenju pod skupnim
imenom: Metoda globalnega ucenja®. Zato pri podajanju znanja uporabljajo glasbo,
sprostitev, dihanje, ki znanje kombinirajo z mo¢no podzavestjo. Posledica tega je, da se v
naSi notranjosti zbudijo »dremajoce rezerve«. Tako poucujejo tuje jezike, imajo vrsto
razli¢nih programov za menedZerje in pedagoge, ucijo, kako se uciti, in Se in Se.

Svoj program so razSirili Se na druga podrocja, tako da danes poucujejo tuje jezike
(angles¢ino, nemsc€ino, italijanS¢ino, franco$¢ino, Spans¢ino, ruscino, celo kitaj$¢ino in
arabs¢ino ter slovenscino za tujce), Se vedno izobrazujejo ucditelje in pedagoske delavce,
imajo programe za starSe in tudi za menedzerje, ki jih ucijo, kako izboljSevati komunikacijo,
vodenje, upravljanje z ljudmi ter osebno rast.

IZDELKI IN STORITVE
G. N. ima kar lepo $tevilo programov, ki jim je skupna vecja izraba ¢lovekovih mozganov. Ti
programi so:
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Programi za vodstvene in vodilne delavce: [zobraZevalni programi so zelo raznoliki. Vsi so
usmerjeni v boljSo komunikacijo, boljSe vodenje in upravljanje ljudi in samega sebe, boljse
nacrtovanje casa, osebnostno rast .. Vecina programov je pripravljena na osnovi
nevrolingvisti¢nega programiranja (NLP), vodijo pa jih priznani strokovnjaki z ustreznimi
licencami iz domovine in tujine. V okviru programa deluje tudi MENEDZERSKO -
PODJETNISKA svetovalnica.

Jeziki: Vecji del dejavnosti G. N. je usmerjen v ucenje in poucevanje tujih jezikov po metodi
GLOBALNEGA UCENJA®. Metoda znanje obravnava celostno in omogo¢a pravilno
uporabo in kombiniranje metod mind mapping, nevrolingvisticnega programiranja (NLP),
mentalnega treninga, superlearninga in kvantnega ucenja. Pri pouku prevladuje konverzacija,
udelezenci se s pomocjo raznolikih dejavnosti (komunikacijske igre, diskusije, vescine
nastopanja, kreativno pisanje ...) in nacinov dela (skupinsko, individualno) dejavno
vklju€ujejo v ucni proces. Vsi tecaji potekajo v seminarski obliki in so izpeljani v dveh (20
ur) ali Stirih dneh (40 ur). Vsi uditelji so posebej izSolani in se vseskozi izpopolnjujejo. V
Ljubljani potekajo tecaji v specializiranih ucilnicah, zaradi preproste organizacije pa jih je
mogoce pripraviti v kateremkoli kraju v Sloveniji. V centru potekajo tudi tecaji tujih jezikov
po zelo posodobljeni klasicni metodi (tecaji trajajo 100 oz. 60 ur) ali po metodi Sokrat
(konverzacijski veceri tujih jezikov). Pri jezikovnem izobrazevanju prakticirajo tudi druge
oblike izobrazevanja (konverzacijski konci tedna, samoizobrazevanje, individualni pouk,
Studijski krozki, jezikovno svetovanje, samoucenje ...). Poleg splosnega jezika, vsebuje
program tujih jezikov tudi celo vrsto programov s podroc¢ja poslovnega in strokovnega jezika.
Pouk slovenskega jezika za tujce poteka skozi materni jezik tujca (slovenséina za anglesko,
nemsko, italijansko, francosko, srbsko, hrvasko govorece). Vsi programi anglescine,
nemsCine, italijan$¢ine in francos$¢ine na osnovnem in vi§jem nivoju so verificirani in jih
sofinancira Ministrstvo RS za Solstvo in Sport. V centru lahko udelezenci opravljajo tudi
izpite iz aktivnega znanja tujih jezikov na osnovni ali vi§ji ravni ter se prijavljajo na
mednarodne izpite, kot so FCE, ZDaF, DELF ...

Retorika: To programsko podro¢je sodi je med najstarejSimi dejavnostmi v centru.
Izobrazevalni programi so pripravljeni za raznoliko paleto uporabnikov, vsi pa so usmerjeni v
ucinkovito komunikacijo z javnostjo in v javnosti. Veliko programov s tega podrocja je glede
na uporabnike razvrS¢enih tudi med druga programska podro¢ja (pedagoski delavci,
Studentje, srednjesolci, poslovnezi ...).

Programi za ob¢ane: Programsko podrocje je Se v nastajanju, vanj pa zaenkrat sodijo
programi, ki jih ni mogoce razvrstiti v ostala nasteta programska podroc¢ja (Studijski krozki,
izobrazevanje za demokracijo, Akademija za partnerje ...).

Programi za pedagoge: Seminarji, tecaji, delavnice, strokovne ekskurzije, ... za delavce v
vzgoji in izobrazevanju potekajo v podjetju Ze zelo dolgo. Zanje je namenjenih ve¢ kot 50
programov, posamezni izobrazevalni programi pa so usmerjeni v izboljSanje komunikacije,

65



seznanjanje pedagoskih delavcev z novimi oblikami in metodami ucenja in poucevanja, z
alternativnimi sistemi vzgoje in izobraZevanja v svetu, najnovejSimi spoznanji na podroc¢ju
psihologije, ... Programi so namenjeni bodisi pedagogom na splosno ali pa so glede na ciljno
skupino specializirani. Trajajo od nekaj ur do celega leta. V okviru programa deluje tudi
PEDAGOSKA SVETOVALNICA. Programe lahko izvajajo po vsej Sloveniji.
Vsako leto lahko precej programov najdemo v Katalogu nenehnega strokovnega
izpopolnjevanja pedagoskih delavcev in jih tockuje in sofinancira Ministrstvo RS za Solstvo
in Sport.

Akademija za izobraZevalce: je sklop razlinih seminarjev, teCajev, delavnic, ki so
namenjeni vsem tistim strokovnjakom na dolocenih podrocjih, ki so se odlo¢ili, da bodo ob
svoji visoki strokovnosti tudi prenasalci svojega znanja na druge (predavatelji, inStruktorji,
mentorji ...). Vedenja o tem, kako poucevati druge, nimajo, zato so programi tega
programskega podroc¢ja usmerjeni zlasti v seznanjanje z najnovejSimi dognanji na podroc¢ju
izobrazevanja odraslih. Trendi v svetu kazejo, da bo v tretjem tisocletju veliko formalno
pridobivanje znanja izgubljalo veljavo in da bodo prevladovale neformalne oblike
izobrazevanja. Informacij je iz dneva v dan vec, le-te pa tudi zelo hitro zastarevajo. Ucenje
postaja v resnici vsezivljenjski proces. V njem pa bodo pomembno vlogo odigrali tudi
notranji izobrazevalci v podjetjih in ustanovah.

NLP in DHL: Podjetje ze vrsto let sodeluje z najbolj znanimi strokovnjaki s podro¢ja NLP
in DHE. Sodeluje z domacimi in tujimi strokovnjake za vodenje izobrazevalnih programov s
tega podrocja. Vsi imajo ustrezne licence za uporabo NLP in DHE. Nevrolingvisti¢no
programiranje je komunikacijski model, ki vsebuje tehnike za spreminjanje in izboljSanje
notranjih podob in procesov, ki vodijo k vi§ji ravni osebnostne rasti in osebnemu mojstrstvu.
Oceta NLP, Richard Bandler in John Grinder, sta to metodo poimenovala "znanost
odli¢nosti" takoj, ko sta spoznala, da lahko njeno izredno ucinkovitost uporabita pri
spreminjanju in izbolj$anju vedenja v najrazli¢nejsih poklicnih usmeritvah. DHE (osebnostni
oblikovalni inzeniring) je nadgradnja NLP in Se dodatno razvija novo filozofijo ucenja ter
osebnostnega spreminjanja in razvoja.

Sredis¢e za samostojno ucenje: Gre za poseben projekt, ki ga izvaja Andragoski center RS v

sodelovanju z Ministrstvom RS za Solstvo in $port, ki ga v glavnem tudi pretezno sofinancira.
V G. N. je Sredis¢e za samostojno ucenje zacelo delovati 1. 9. 1998, v njegovem okviru pa
delujeta dva projekta, in sicer projekt samostojno ucenje in projekt u¢na pomoc.

Programi za starSe in otroke: Ti programi potekajo v organizaciji Sole za starSe, nekateri pa
tudi samostojno. Usmerjeni so v komunikacijo starSi-otroci-ucitelji, ali pa so namenjeni samo
starSem, samo otrokom ter tezavam, s katerimi se star§i in otroci sreCujejo.
Sola za starSe deluje v povezavi in v okviru ZdruZenja uditeljev in starSev za prijazno in
ustvarjalno Solo vezi. V okviru programa deluje tudi svetovalnica za starSe in otroke.
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Programi za ucence: Ucenje oziroma §tudij je proces, ki oblikuje mlade (in manj mlade)
ljudi v strokovnjake na dolocenih poklicnih podrocjih. Njegova znacilnost je torej
poglabljanje v vsebino. Med Studijem Studenti zvedo zelo malo o tem, da obstaja veliko
nacinov, kako ucinkovito pridobivati znanje, in sploh nicesar o tem, kako med Studijem in po
njem razviti osebnostne in strokovne potenciale, da ti postanejo klju¢ do uspeha v poklicu in
osebnem zivljenju. Uspesnost in fleksibilnost postajata imperativa sodobne druzbe. Ravno to
je bistvo vsebine izobrazevalnih programov za Studente, srednjesolce in druge ucece se, ki ze
nekaj Casa uspesno potekajo v G. N. VecCina programov je verificiranih. Sklopi seminarjev
(programov) so naslednji: Mozganska univerza je ciklus seminarjev, na katerih udelezenci
pridobijo najnovejSa znanja o delovanju mozganov in o nacinih, kako povecati dostop do
vec¢inoma neizkoris€¢enega mozganskega potenciala in boljSo uporabo le-tega. Univerza
uspeha je ciklus osemnajstihih enodnevnih ali dvodnevnih seminarjev, ki dajejo moznost
osvojiti znanja s podrocja organizacije dela in Casa, vodenja, uspesnosti in osebnostne rasti.
Retorika - ta tecaj udeleZencem ponuja veliko znanj za uspesno in u¢inkovito komunikacijo v
javnosti in v kateremkoli drugem govornem polozaju. Aeolus - seminar za vodenje Studija in
ucenja prinasa znanja o razlicnih uc¢nih tipih, delovnih tehnikah, razvijanju spomina in
koncentracije pri Studiju. Akademija za partnerje je program, pri katerem je poudarek na
medosebnih odnosih, Se posebej partnerskih. Ve¢ o programih za srednjeSolce lahko
preberete v KATALOGU obveznih in izbirnih vsebin za srednjesolce (za vsako Solsko leto
posebej).

ZaloZnistvo pomeni eno od stranskih dejavnosti G. N. Izhajajo knjige s podrocja osebne
rasti, novih smernic na podro¢ju poucevanja in ucenja, komunikacije ter literature s podroc¢ja
NLP (Nevrolingvisti¢no programiranje) in DHE (osebnostni oblikovalni inZeniring).

OGLASEVANJE

Oglasevanje je do sedaj potekalo od ust do ust. Stare stranke so bile zadovoljne in so naredile
reklamo tudi med svojimi prijatelji. Podjetje ima tudi svojo stran na internetu. Enkrat letno
izdajo Casopis, v katerem predstavijo svoje nacine poucevanja in programe, imajo tudi nekaj
brezplacnih programov, ki Se dodatno privlaci nove stranke. Ljudje v podjetju so, odprti in
sposobni, prostori pa prijazni. Namesto Solskih klopi in neudobnih stolckov kot smo jih
vajeni, so tukaj na voljo udobni naslonjaci, poleg ucilnice je soba, kjer se udelezenci druzijo
med odmori in popijejo kavico.

ELEMENTI INOVATIVNEGA PODJETJA

Od zacetka do danes so pri G. N. marsikaj izboljsali, popravili, delali pa so tudi napake in se
iz njih ucili. Sprva so namre¢ ucili samo s pomocjo sugestopedije, pri emer so bili
udelezenci v napol specem stanju, snov pa so jim predvajali zvocno. Ugotovili so, da je tak
nacin prevec pasiven in tudi rezultati so variirali glede na vsakega posameznika (odvisno od
tega, koliko je bil udelezenec dovzeten). Zato so se Se bolj poglobili v nova odkritja s
podrocja Cloveske psihe in poucevanje spreminjali in izboljSevali, tako da danes poteka po
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na¢inu Globalnega ucenja®. Ker pa se vsi predavatelji nenehno izobrazujejo, bodo v
prihodnosti verjetno Se marsikaj izboljSali in dodali.

Kako v podjetju sploh razvijajo nove programe ?

Podjetnica pravi: »Imam sreco, da me obkrozajo delovni, ambiciozni, zilavi, prijazni,
inovativni in samostojni sodelavci, skratka ¢udovita bitja. In ti moji sodelavci so polni ide;.
Tako pride kdo k meni in rede: Jaz pa mislim, da bi bilo fino narediti tak in tak program«. Ce
se jim zdi, da bi stvar delovala, potem idejni vodja napisSe program. Nato ga enkrat do dvakrat
izpeljejo zastonj, posnamejo evalvacijo in s tem odkrijejo dobre strani in slabosti programa.
Ce se izkaZe, da je zadeva dobra, jo uvrstimo v redni program, sicer pa jo opustimo.«

Vizija: O viziji v podjetju niso govorili, ¢eprav jo podjetnica verjetno ima.

Komunikacija: Komunikacija je nevsiljena, ker hierarhije vodenja ni. Sodelavci so
zadolzeni za posamezna podroc¢ja. Kot v drugih sluzbah tudi pri njih ne poteka vedno vse
brez tezav. V¢asih se tudi sporecejo, vendar pa znajo vedno vzpostaviti normalen delovni
odnos. To se podjetnici v komunikaciji zdi bolj pomembno kot »ne sporeci se«. Sicer pa delo
poteka v prijetnem, neformalnem vzdusju, ki je pogoj za to, da so ustvarjalni.

Zgodnje vkljucevanje zaposlenih v spremembe: Zaposleni so vedno takoj vkljuceni v
spremembe in novosti, najveckrat zato, ker ideje posredujejo sami. Poleg tega pa prevladuje
timsko delo, saj se podjetnica o vprasanjih, ki jo tarejo, rada posvetuje s sodelavci.

Klima: Lahko bi torej rekli, da v podjetju vlada odprta, inovativna klima. »Vecino idej glede
novosti dajejo zaposleni. S tem, ko jim je dovoljeno sanjati, so soodgovorni za uresnicitev
idej.«

Jasni cilji: Cilj vsakega novega programa je, da ga stranke sprejmejo, da se ga da torej
prodati. Ce se med strankami pokaZe interes za doloGen program, ga uvedejo v redni program
izobraZevanja, sicer ga opustijo.

Investiranje v ucenje: Zaposleni in sodelavci se vseskozi in z veseljem izobrazujejo tako v
tujini kot doma, velik del seminarjev pa poteka tudi v podjetju, da ni treba placevati
kotizacije za udelezbo drugod.

7.8 PODJETJE B.

PREDSTAVITEV PODJETJA Z ZGODOVINO

Podjetje B. d.0.0. je bilo ustanovljeno leta 1989 na pobudo skupine mladih raziskovalcev
ljubljanske univerze, z Zeljo da bi ustvarjali in izdelovali lastne izdelke na high-tech podroc¢ju
biotehnologije, ki je danes ena izmed najbolj perspektivnih in obetajocih panog. Sprva so
mislili, da bodo hitro ustvarili nove izdelke, ki se bodo dobro prodajali, pa so uvideli, da tak
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pristop zahteva ogromno denarja za razvoj, da nimajo distribucijskih kanalov za prodajo in
trzenje. Tako so zaceli zastopati tuja podjetja s podrocja laboratorijske in procesne opreme za
prodajo na slovenskem in bivSem jugoslovanskem trgu, servisirati ter razvojati metode
uporabe te opreme. Hkrati pa so zaceli postavljati svoj kemijski laboratorij in za naro¢nike
opravljati kemijske analize. Prva tri leta so bila izredno tezka, ziveli so tako reko€ brez plac,
od svojih prihrankov. Bili so mladi, naivni, idealisti¢ni, predvsem pa trmasti, pravi direktor.
Vendar pa so ravno to tiste lastnosti, ki so jim pomagale prebroditi tezke Case.

Prvi prostori podjetja so bili v najetem stanovanju; delili so si jih z drugim podjetjem, ki se je
ukvarjalo z namiznim zalozniS§tvom. Zalozniki so bili v dnevni sobi, oni pa v kuhinji. Kljub
takim razmeram se je podjetje razvijalo in raslo Pozneje so se preselili v mnogo vecje
prostore ter se prikljucili Tehnoloskemu parku Ljubljana.

Povprasevanje po njihovem delu je tako naraslo, da danes ne morejo sprejeti niti polovice
dela, ki bi ga lahko dobili. Vsaj 50 % dela pride iz tujine. Razlog za tak$no povpraSevanje je
trenutno stanje v zahodni Evropi. Razvite drzave so se namre¢ odlocile slediti Ameriki glede
kalibracije' oziroma validacije’ metod za doloanje sestavin v farmacevtskih in prehrambenih
izdelkih. Tako je treba naenkrat narediti toliko preiskav, da jih laboratoriji na Zahodu ne
zmorejo, laboratoriji iz vzhodnih drzav pa niso zadosti fleksibilni, niso niti dovolj kakovostni
niti dovolj hitri.

Za podjetje B. d.o.o. se po mnenju direktorja odloc¢ajo naro¢niki predvsem zaradi kakovosti
storitev, zaradi ve¢jega znanja kot pri tekmecih in zaradi strokovnih referenc.

IZDELKI IN STORITVE

Storitve in izdelki podjetje B. d.o.o sodijo na tri razlicna podrocja:

1. zastopstva tuje laboratorijske opreme za prodajo na slovenskem in bivSem
jugoslovanskem trgu, servisiranje ter razvoj metod uporabe te opreme;

2. analitski laboratorij, v katerem poteka kromotografija, ki jo uporabljajo za separacijo in
detekcijo makromolekul opravljajo pa tudi druge narofene raziskave s podrocja

biotehnologije;
3. razvoj lastnih izdelkov, od koder izhajata dve vrsti izdelkov:
a) sistemi za vodenje procesov (elektronika in software) - SHIVA,
b) specialni materiali za separacijo molekul - CIM.
Zastopstva

Podjetje ima podpisane pogodbe za ekskluzivno prodajo na slovenskem in bivSem
jugoslovanskem trgu s kar nekaj proizvajalci laboratorijske opreme.

merjenje kemijskih parametrov

pregledovanje, na¢rtovanje in dokumentiranje biotehnoloskih postopkov — ve¢ v Dodatku C
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Njihovo opremo tudi servisirajo, nudijo tehni¢no podporo in organizirajo Solanje za svoje
stranke.

Analitski laboratorij

V svojem laboratoriju opravljajo raziskave, predvsem s kromotografijo, za analizo preparatov
naslednjih narocnikov: Krka, Lek, Pliva, Octapharma. Ukvarjajo se tudi z vec¢jimi ali
manjSimi razvojno raziskovalnimi projekti za druge naro¢nike. Raziskave placajo naro¢niki,
pomembnejSe pa sofinancirajo tudi sami, Se zlasti ¢e imajo rezultati raziskav dolgoro¢nejse
posledice, od katerih lahko podjetje B. d.o.o- pridobi royalties. To so predvsem raziskave
polinukleotidov, DNA in RNA, ki so ta trenutek v tej panogi najbolj donosna.

Razvoj, raziskave, ki vkljucujejo tudi specialno maloserijsko proizvodnjo:

Podjetja B. lastne izdelke prodaja pod dvema blagovnima znamkama:

- CIM - uporabljajo se za kromatografijo, torej separacijo, merjenje, dolocanje,
preciscevanje in tudi proizvodnjo dolocenih proteinov;

- SHIVA - celotna elektronska oprema za vodenje procesov v bioreaktorjih. Oprema je
sestavljena iz hardvera in tudi softvera in jo uporabljajo za kontrolo, merjenje,
regulacijo, pobiranje rezultatov in primerjave le-teh.

¢) Drugi pa so CIM-tubes (cevni moduli), ki imajo enako vlogo kot CIM diski, le da so v

tem primeru monoliti v obliki palcke. Namenjeni so za separacijo vecjih koli¢in vzorcev,
predvsem kadar gre za proizvodnjo dolocenih proteinov (npr. protiteles).

PRODAJNE POTI

V podjetju B. vse svoje izdelke in storitve prodajajo sami. Za izdelke podjetij, ki jih
zastopajo, imajo ekskluzivno pravico za prodajo na slovenskem in biv§em jugoslovanskem
trgu. Tudi kupce za storitve analitskega laboratorija so nasli sami. Za izdelke CIM in Shiva
pa bi bilo bolje, da bi imeli druge, bolj znane distributerje. Morebiti bi bilo tudi dobro, da bi
prodali licenco zanje.

OGLASEVANJE

Na slovenskem in jugoslovanskem trgu je podjetje dokaj znano, predvsem zaradi slovesa in
preteklih dosezkov zaposlenih, ki vecinoma izhajajo iz ozkega kroga priznanih
strokovnjakov. Vecino kupcev poznajo in jim nove izdelke in storitve predstavijo kar osebno.
Za storitve analitskega laboratorija so kupce (predvsem iz Evrope) pridobili tako, da je Sef
potoval do morebitnih kupcev in jim predstavil vse, kar njihov laboratorij lahko ponudi. Sicer
pa se podjetje udelezuje tudi svetovnih strokovnih sejmov in oglaSuje v strokovnih revijah.
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PANOGA

Biotehnologija je znanost ali tehnika, ki uporablja v proizvodnem procesu Zive organizme. Ze
od kamene dobe se uporablja za razne fermentirane proizvode® kot so kruh ali vino. V prvih
treh kvartalih 20. stoletja se je biotehnologija uporabljala za proizvodnjo dolo¢ene hrane,
delno v farmacevtiki (npr. penicilin) in za vzgajanje in rast rastlin in zivali.

V zadnjih 15 letih pa je v biotehnologiji prislo revolucije zaradi genetskega inzeniringa —
tehniko za selektivno spreminjanje genetske strukture rastlin, bakterij, kvasovk in zivalskih
celic. Ker geni vplivajo na znacilnosti celic, raziskovalci lahko spremenijo celico na zelen
nacin tako, da selektivno spremenijo njeno genetsko komponento.

V agrikultura uporabljajo biotehnologijo in genetski inzeniring za razvoj novih tipov rastlin
ali rastlin s posebnimi zelenimi znacilnostmi (npr. obstojnost v mrzlem vremenu). Pred
razvojem genetskega inzeniringa so gojitelji rastlin lahko razvijali lastnosti rastlin le s
selektivnim gojenjem.

Zaradi genetske kontrole proizvodnje proteinov' v celicah lahko genetski inZeniring
uporabljamo tudi za proizvodnjo proteinov, ki se jih ne da sintetizirati’ s tradicionalnimi
kemi¢nimi metodami. Tradicionalne kemic¢ne sinteze so uporabne za majhne molekule.
Proteini pa so zelo velike molekule in zato so za njihovo proizvodnjo potrebne celice
genetskega inzeniringa. Ko je celica enkrat programirana za proizvodnjo specifi¢nega
proteina, v bistvu postane miniaturna tovarna. Za proizvodnjo proteina morajo biti celice v
soluciji nutriena v strogo nadzorovanih pogojih, tako da se lahko replicirajo. Proces rasti
celice in zetje proizvedenega proteina se imenuje fermentacija ali celi¢na kultura.

Do vseh opisanih revolucionarnih odkritij je prisSlo v zadnjih dveh desetletjih. V tem obdobju
smo se ljudje zaceli zavedati tudi vseh posledic, ki jih lahko povzroé¢i naSe ravnanje z naravo.
Tako se je kot na pladnju ponudila biotehnologija, s svojo zmoznostjo omiliti ¢lovekovo
sporno pocetje v naravi, saj svojimi izdelki posega tako na podrocja zdrave prehrane,
ekologije, diagnostike, medicine, agronomije ...

Ker so torej odkritja dokaj nova, Se ne moremo predvideti vseh, za ¢lovestvo uporabnih
koristi. Zaradi tega po vsem svetu zelo intenzivno razvijajo nove izdelke, ki jih trg zeljno
sprejema.

Samo na podroc¢ju prehrane v tem desetletju lahko pri¢akujemo naslednje izdelke moderne
biotehnologije:

proizvodi, ki so bili proizvedeni s fermentacijo — kvasenjem, vrenjem oziroma razpadom organskih snovi v enostavnejSe sestavine pod

vplivom fermentov (kvasin)
enostavne beljakovine

umetno — sinteti¢no izdelati
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- nova funkcionalna hrana za specificne prehranske potrebe,

- inZeniring metabolnih poti,

- povecana proizvodnja encimov, aminokislin, organskih kislin, arom,

- »ksenoproteini«, proizvedeni z manipuliranimi (mikro)organizmi o0z. inZeniring
proteinov,

- novi dodatki, barvila, arome, antioksidanti,

- novi bioloski sistemi konzerviranja,

- rastlinske celice in njihovi izdelki,

- zivalske celice in njihovi izdelki,

- kulture mikroalg v proizvodnji visokovrednih dodatkov,

- zakasnelo mehc¢anje med zorenjem sadja in zelenjave,

- izboljSana rezistentnost proti mikrobom, insektom z vkljucitvijo genov »pest«,

- izboljSana rezistentnost proti virusom z vkljucitvijo genov virusnih kapsidnih proteinov,

- metodolosko-procesne izboljsave,

- imobilizirane celice in encimi,

- afinitetne separacije,

Biotehnologija je ena izmed najbolj privlacnih panog, saj omogoca tudi izredno velike
zasluzke. To je razvidno Ze iz tega, da se v to panogo steka najveC tveganega kapitala.
Investitorji tveganega kapitala pa kot vemo, pri¢akujejo izredno velike donose.

V svetu, predvsem v Ameriki, se ta ¢as srecujejo s pravim »bumom« biotehnoloskih podjetij.
Ugotovili so, da je zivljenjski cikel te panoge nekoliko drugacen kot je pri drugih panogah.
Ze nekaj let namreé¢ zasledujejo nenechno in pospeseno rast trga in vse kaZe, da se bo to
nadaljevalo Se nekaj let. PovpraSevanja trga je veliko; ta panoga je namre¢ sprozila celo
plejado novih izdelkov, ki jih ¢lovestvo potrebuje in jih prej ni bilo mogoce dobiti — zdravila
za neozdravljive bolezni, naprave in procesi za ociSevanje onesnazenega okolja, zdrava
prehrana ... Zato so zasluzki lahko zelo veliki. To je pripeljalo do mo¢ne konkurence —
podjetja se borijo, da bi bila z novim izdelkom v svetovnem merilu prva, saj bi si tako
odrezala najvecji kos torte — zasluzka na trgu. Prav mo¢na konkurenca pa je vzpodbudila tudi
strateSko povezovanje med podjetji, predvsem farmacevtske industrije z bitehnoloskimi
podjetji, ki so specializirani za raziskave. Prej so namre¢ v farmacevtski industriji temeljne
raziskave zato, da so jih pozneje lahko prenesli v uporaben izdelek, opravljali sami, zdaj pa to
za njih opravljajo specializirana podjetja, tako da je uvajanje novih izdelkov - zdravil na trg
lahko hitrejSe.

Tudi v Sloveniji imamo veliko moznosti, da se vzpostavi ta mocna in dobi¢konosna panoga,
ki ji smernice zacrtalo predvsem podjetje B. Znanja na tem podroc¢ju je dovolj, edini problem
je, da znanstveniki Se vedno svojega znanja ne znajo trziti. Specializirali so se na temeljne
raziskave, ki pa jih na zalost ne znajo prenesti v uporabno vrednost. Uspeh podjetja B. in tudi
mocna in uspesna farmacevtska industrija pri nas bi bila lahko dobra spodbuda za sedanje in
tudi prihodnje znanstvenike, da bi se bolj usmerili v industrijo.
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Slovenija, ki si zeli postati socialno bogata drzava, torej do tega ne bo priSla z nizanjem cene
delovne sile, temveC s proizvodnjo visoko vrednih izdelkov. Vendar pa sta razvoj in
vzpostavitev tehnologije dolgotrajen proces, ki zahteva ogromno znanja in Casa. Zato je
potrebna tudi pravilna politika drzave, ki mora jasno dolo€iti smernice razvoja in Stevilo
prednostnih panog, sorazmerno z njihovo velikostjo in finanéno mocjo. Ena izmed
prednostnih panog bi vsekakor morala biti biotehnologija.

VARSTVO INDUSTRIJSKE LASTNINE

V biotehnologiji je varstvo industrijske lastnine iz ve¢ razlogov zelo zapleteno. Meja med
odkritjem in izumom je namre¢ zelo tezko razloc¢ljiva. Vemo pa, da odkritje ni patentabilno,
temvec je javna last. Drugi razlog je ta, da se v biotehnologiji lahko patentira tudi postopek in
ne samo konéni izdelek, tretji pa, da so nekateri izdelki moralno vprasljivi (poskusi na zivalih
in Cloveku).

Patentiranje izumov je v tej panogi izredno pomembno, saj so stroski razvoja zelo visoki
(sploh ¢e jih primerjamo z ostalimi industrijami - 14 — 20 % celotnega prihodka), stroski
kopiranja pa izredno nizki. Konkurenca je ves ¢as na prezi in poskuSa izumitelju odvzeti
pomemben trzni delez, Se posebno ¢e ta izuma ne patentira dovolj hitro.

Zato je treba vsak izum ¢im prej pravno zavarovati s patentom, ki ga prijavitelju izda
ustrezna drzavna ustanova, prijavitelj ga s tem pridobi izklju¢no moralno pravico in izklju¢no
pravico do gospodarskega izkori§¢anja izuma. Pravici sta casovno omejeni — v glavnem na 20
let. Patent ima torej najprej pravno vlogo, potem pa tudi informativno, saj preprecuje
ponavljanje raziskovalnih prizadevanj, hkrati pa daje spodbude za nadaljnja raziskovanja.
Pomeni tudi afirmacijo, ker se z objavo patenta predstavi sam izumitelj.

V podjetju B. so do sedaj patentirali dva svoja izdelka, in sicer cevni modul CIM in CIM
disk. Patentirali so le ohiSje, samih diskov pa ne, ker bi z objavo patenta prisel v javnost tudi
»recept« za njihovo izdelavo. Tako bi lahko konkurenca z zelo majhno spremembo ta patent
kopirala in tako bi na trgu izgubili vso prednost.

ELEMENTI INOVATIVNEGA PODJETJA

Podjetje B. je zelo inovativno in ima kar nekaj zelo »posebnih« izdelkov. VpraSanje pa je, ali
trg te izdelke sploh potrebuje. Glede storitev analitskega laboratorija bi lahko rekli, da so v
podjetju trg dobro proucili. Pri izdelkih CIM in Shiva pa se je izkazalo, da so se v podjetju
prevec osredotocili na same izdelke, na trg in morebitne kupce pa so nekoliko pozabili. Prav
tako jim pri teh izdelkih grozi znacilnost panoge, za katere je zelo znacilno »kopiranje«, saj
je razvoj novih izdelkov zelo zamuden in drag, imitiranje pa zelo poceni.
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Vizija: Ni bilo opaziti, da imajo v podjetju vizijo za prihodnost. Podjetje je bilo v bistvu
ustanovljeno zato, da bi svoje zaposleni znanje prodali in zasluzili ve¢ kot bi dobili za
raziskave v univerzitenih laboratorijih. Zdaj pa si Zelijo, da bi izdelke, ki so jih sami razvili,
prodali na trgu.

Komuniciranje: Podjetje je majhno, zato je komuniciranje dokaj preprosto. Ker je nekaj
zaposlenih vedno na poti, veliko uporabljajo komuniciranje prek elektronske poste.

Zgodnje vkljucevanje zaposlenih v spremembe: Zaposleni se v spremembe zgodaj
vkljucujejo. Vecinoma so vsi entuziasti, ki jim novosti predstavljajo izziv.

Klima: V podjetju so si vsi enakovredni. Direktor trdi, da je to mesto zanj obremenitev in da
bi raje opravljal samo raziskave. Hiearhije torej ni, vsi so usmerjeni v raziskovanje in razvoj.

Jasni cilji: Cilji podjetja so dobro opravljene raziskave in razvoj. Zasluzek in ekonomski
ucinki pa so jim prej zelja kot temeljni cilj.

Investiranje v uéenje: Zaposleni so zelo visoko izobrazeni in so moc¢no naklonjeni ucenju.
Poudarek dajejo predvsem stroki, manj pa znanju ekonomije in trzenja, kar pa bi jim v
njihovem primeru prislo zelo prav.

SKLEP

Cas, v katerem Zivimo, je zaznamovan z nenehnimi in hitrimi spremembami okolja,
tehnologije, miselnosti ljudi in trgov. Zato je inovativnost postala nujna, za obstoj podjetij.
Inovativno podjetje naj bi bilo tisto, ki prav tako nenehno in hitro spreminja ter izboljSuje
svoje izdelke, storitve, nacine proizvodnje in celotnega poslovanja, hkrati pa te spremembe in
izboljSave uvaja ¢im bolj u€inkovito. To pomeni, da mora ves €as opazovati dogajanje na
trgu in v okolju ter analizirati koristi, ki so jih ali naj bi jih dosegli z dolo¢eno uvedeno
spremembo. Zato je za inovativnost podjetja zelo pomembna realcija RAZVOJ — TRZENJE
— UPRAVLJANIE.

Majhna podjetja so v vecini primerov zelo inovativna, v glavni meri zaradi tega, ker so v to
prisiljena. K temu jih silijo kupci, morajo se prilagajati konkurenénemu trgu, drzava
predpisuje vedno nova pravila ... Kljub tej »prisili« v inovativnost, pa sem prisla do sklepa,
da so podjetniki inovativni tudi zaradi svojih osebnih znacilnosti, kot je usmerjenost k
spremembam, naklonjenost tveganju, mo¢ne motivacije, potrebe po dosezkih.

Vendar pa se sprememb lotevajo bolj ad-hoc, kot nacrtovano. SWOT analize, ki bi pri tem
zelo koristila, ne delajo. Tudi vizija podjetnika je bolj skrivnost, kot ne ali pa je sploh nimajo.
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Usmerjeni so bolj v dnevne naloge in ubadanje s sprotnimi tezavami. Zato tudi k inoviranju
najveckrat ne pristopijo strateSko. Tudi celotne strategije poslovanja najve¢ majhnih podjetij
nima izdelane, prvi¢ zato ker za to delo nimajo ¢asa, drugi¢ pa tudi zato, ker nimajo znanja.

Kljub temu pa je moje mnenje, da so glede na pristop dinami¢nih zmoznosti avtorjev Teeca,
Pisana in Shuena, majhna podjetja v doloCeni meri lahko v prednosti. Zaradi svoje majhnosti
in nizke birokracije so lahko fleksibilnejSa in ¢asovno bolj odzivna. Podjetniki so v podjetju
ze od vsega zacetka in poznajo zgodovino in vse pretekle dogodke podjetja. Ta »zgodovina«
pa predstavlja neko podlago za nadaljnje odloCitve in strateSske smeri. Mogoce je lahko
prednost tudi to, da niso obremenjeni s teoreticnim znanjem o Porterjevih strategijah, ker
dandanasnji turbolentni svet morebiti dopus¢a popolnoma nove strategije, ki v teoriji $e niso
odkrite ali zapisane.

V majhnih podjetjih najveckrat na zbirajo informacij o vseh klju¢nih zadevah. Se najve¢ vedo
o tehnologiji, s katero jo seznanjajo bodisi dobavitelji bodisi jo vidijo na kakSnem
strokovnem sejmu. Tudi kupce dokaj dobro poznajo, ker imajo z njimi pa¢ najvec stika.
Manj pa poznajo dogajanja v nekoliko SirSem okolju, ki pa imajo lahko tudi vpliv na
poslovanje podjetij. Zato jih dolocene spremembe velikokrat zelo presenetijo. Majhna
podjetja imajo omejene informacije tudi o konkurenci. Deloma poznajo svoje neposredne
konkurente, benchmarkinga pa ne delajo. Zelo malo ali pa celo ni¢ pa ne vedo o potencialni
konkurenci.

Med upravljalskimi elementi, ki naj bi bili pomembni za inovativnost podjetja pa sta med
majhnimi podjetji $ibki tocki vizija in jasni cilji. Ce podjetnik vizijo Ze ima, jo najveckrat ne
posreduje zaposlenim. Glede ciljev pa bi lahko rekli, da vodstvo zaposlenim najveckrat
nalozi naloge, ki jih morajo opraviti. Zelo malokrat pa se jim postavi neke cilje na daljsi rok
ali cilje, ki naj bi jih dosegli z uvedenimi inovacijami.

Med tremi podjetji, ki sem jih analizirala, se je pokazalo, da je zelo odvisno, v kateri panogi
podjetje deluje. Orodjarstvo K. npr. deluje v zrelejsi panogi, v kateri se inovativne aktivnosti
dogajajo predvsem na spremembah in izboljSavah procesa. V tej panogi je veliko »skritega«
znanja, inovativnost pa kljub vsemu ni nujno potrebna za obstoj, je pa nujna za rast in vecjo
konkuren¢nost podjetja. Panoga podjetja B. — biotehnologija, pa je inovacijsko zelo
intenzivna, vendar pa skriva veliko pasti, ki novim proizvodom onemogoca pravi prodor na
trg. V tej panogi ima pomembno vlogo patentna zas¢ita, ki pa vsemu na vkljub ne nudi prave
zaSCite intelektualne lastnine. Nov izdelek, pa ceprav je edinstven, ne pomeni vedno
uspesnosti na trgu. Obstojea podjetja, ki imajo na trgu doloCen ugled, onemogocajo
manj$im, novim podjetjem prodor na trg s svojimi izdelki.

Podjetje G.N. pa je storitveno podjetje, ki ima popolnoma nov pristop k izobrazevanju na
slovenskem trgu in ga je zato zelo tezko primerjati s konkurenco. Ce primerjamo vsa tri
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podjetja med seboj, bi lahko rekli, da je orodjarstvo K. najmanj inovativno, podjetje B. vlaga
najve¢ v raziskave in razvoj, podjetjie G.N. pa je najbolj izkoristilo priloznost, ki se je
pokazala iz okolja. Njihova strategija je najbolj ofenzivna, najbolj analizirajo potrebe trga in
zadovoljstvo strank.
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