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1. UVOD

Visokotehnoloska podjetja imajo v primerjavi z drugimi podjetji nekaj posebnosti.
Glavna znacilnost teh podjetij sta izjemno visoka usmerjenost v raziskave in razvoj (RR)
ter visoka stopnja inovacij oziroma inovativnosti (Moore, 2002, str. 11; Cooper, 1994, str.
60). To je hkrati glavni vzrok za posebnosti teh podjetij v primerjavi z drugimi, kar vpliva
zlasti na nacin trzenja izdelkov. Znacilno je, da se izdelki in storitve visoke tehnologije
uvajajo ter trzijo v nemirnih in kaoti¢nih okoljih, kjer so spremembe hitre in teZje
predvidljive (Mohr, 2001, xi-xii). Po drugi strani je znotraj visokotehnoloskih podjetij
(VTP) opaziti razdvojenost, ker so podjetja na eni strani usmerjena h kupcem in trgu, na
drugi strani pa odvisna od moznosti in vplivov novih tehnologij. Z drugimi besedami, gre
za to, da so spremembe stalnica. Naloga trzenjske funkcije in menedZerjev je, da
dinami¢no prilagajajo trzenjske strategije in usklajujejo procese ter povezave med
RR-funkecijo in trZzenjsko funkcijo kot odgovor na konkuren¢no okolje (Shanklin, 1985, str.
21). Posledicno so menedzerske odlocitve zahtevnejSe predvsem zaradi kompleksnosti
spremenljivk, nedolocenosti okolja in nesoglasij znotraj podjetij. Podjetja se tako
mnogokrat bolj osredoto¢ajo na izdelke kot kupce oziroma trge. Vsem naStetim
znacilnostim navkljub se trZzenje na podroc¢ju visokih tehnologij naslanja na osnovna nacela
trzenja, in sicer v okviru Stirih elementov trzenjskega spleta (4P), pri emer v literaturi
najdemo primere prilagajanja trzenjskih procesov za potrebe trzenja visokotehnoloskih
izdelkov in storitev (Mohr, 2001, str. 23; Beard, 1992, str. 10).

Eden od klju¢nih izzivov za VTP je povezanost in prepletenost trzenjske in
razvojno-raziskovalne (RR) funkcije v podjetju oziroma iskanje njunega ravnovesja, ko gre
za tehnoloski potisk (push) na eni in trzni poteg (pull) na drugi strani, torej za usklajevanje
med ponudbeno stranjo in stranjo povprasevanja (Mohr, 2001, str. 15). V VTP se s ciljem
doseganja poslovnih rezultatov torej mnogokrat pojavlja problem prevladujoce vloge
tehnologije, kar ima za posledico dodatne izzive pri trZzenju novih izdelkov. Vse
prepogosto so VT-podjetja usmerjena v razvoj, tehnologijo in lastnosti izdelkov, vse
premalo pa v razmisljanje, kako vse te lastnosti vplivajo na uporabnike ter kako trg vidi in
razume visoko tehnologijo in izdelke visoke tehnologije (Dhanani, 1997, str. 166;
Meldrum, 1995, str. 47). Kot osrednji povezovalni element oziroma proces v VTP se kaze
proces razvoja novega izdelka, ki s svojimi lastnostmi predstavlja odgovor na konkuren¢ne
izdelke, hkrati pa zadovoljuje potrebe in zahteve trga. Ob tem sam razvoj novega izdelka
predstavlja tveganje (Kotler, 1998, str. 328) in ena glavnih kritik je usmerjena v vpraSanje
trzne uspesnosti novih izdelkov (Cooper, 1994, str. 60). Se zlasti velja to za VT-podjetja,
kjer so spremembe zahtev za izdelke ter spremembe na trgu in v tehnologiji stalnica. Tako
podrocje predstavljajo tudi telekomunikacije kot znacilna VT-panoga (Barzcak, 1994, str.
19).



1.1. Namen, teze in cilji

Kljub temu da se podjetja ¢edalje bolj zavedajo pomembnosti trzenjske funkcije, se
zlasti na medorganizacijskem trgu in Se posebno v primerih VTP dogaja, da se ne posveca
dovolj pozornosti posebnostim, ki jih kot razliko od splo$nih trzenjskih konceptov narekuje
trzenje visokotehnoloskih izdelkov. Tudi v literaturi lahko v zadnjem cCasu zasledimo ve¢
prispevkov, ki se ukvarjajo s podro¢jem in problematiko trZzenja visokotehnoloskih
izdelkov, Ceprav je nekaj prvih redkih del nastalo ze konec osemdesetih in v zaletku
devetdesetih let prejSnjega stoletja (Moore, 2002; Mohr, 2001; Viardot, 1998; Shanklin,
1985). Pomembna pri tem je ugotovitev, da so posamezni avtorji v preteklosti opravili tudi
nekatere empiri¢ne raziskave, ki so z razlicnih vidikov skuSale pokazati na aktualno
problematiko trzenja visokotehnoloskih izdelkov (Dhanani, 1997, str. 162—166; Simpson in
drugi, 2002, str. 194-207). Osnovni problem, ki je rezultat opravljenih raziskav v VTP
oziroma na podrocju trzenja visokotehnoloskih izdelkov, je ravno razdvojenost med RR
(razvojno-raziskovalnim) podro¢jem in trzenjskim oddelkom. V okviru prvega podrocja se
poudarja predvsem vloga tehnologije, inovacij, lastnosti izdelkov in primerjalne prednosti
izdelkov pred konkuren¢nimi izdelki, na strani trzenjske funkcije v podjetju pa se primarno
govori predvsem o zahtevah in povprasevanju na trgu, tezavah kupcev ter dodani vrednosti
za uporabnike. Tak lo¢en pogled na obe funkciji v zadnjem casu kritiéno ocenjujejo
nekateri avtorji, ki zagovarjajo integriran pogled, ki obravnava obe strani celovito in
prepleteno (Berthon, 2002, str. 1065-1090). Eden glavnih procesov, ki povezuje trzenjsko
in raziskovalno-razvojno funkcijo v podjetju, je proces razvoja novega izdelka, pri cemer
je misljen celovit razvoj izdelka, ki vkljucuje tudi njegovo uvajanje na trg, tj. trZenje
(Kotler, 2000, str. 328-363; Rafiq and Saxon, 2000, str. 222-231; Cooper, 2001, str. 130;
Simpson in drugi, 2002, str. 194-207; Cooper, 2002). Namen magistrskega dela je
pokazati klju¢ne vidike, ki se jih je treba zavedati in jih je pomembno upoStevati pri trzenju
novih visokotehnoloskih izdelkov, katerega kljucni element je proces razvoja in vpeljave
novih izdelkov na trg. V ta namen so v nalogi predstavljeni tako teoreti¢ni kot empiri¢ni
pogledi, ki so na voljo v tem trenutku, opravljeni sta ocena in analiza stanja v podjetju.
Rezultati naloge so tako v pomo¢ podjetju pri izboljSanju posameznih procesov, pri
izboljsanju kakovosti odlocitev in posledi¢no uspesnejSemu poslovanju v prihodnje.

Osnovna teza je, da se v podjetju kot primeru VTP pojavlja problematika trzenja
novih VT-izdelkov, in sicer predvsem v smislu premalo doreCenega in necelovitega
procesa celovitega razvoja ter vpeljave novih izdelkov na trg, Se zlasti na podrocju
odnosov med razvojno-raziskovalno in trzenjsko funkcijo. Kriti¢ni sta predvsem dve
posledici, in sicer: izdelki na trg zamujajo in ne zadovoljujejo potreb na trgu. To lahko
pomeni slabse poslovne izide, na katere vplivajo Se mnogi drugi dejavniki. Slednje sicer ni
podrocje, ki ga to delo obravnava ali omenja, predstavlja pa izziv za nadaljnja razmisljanja
in nove raziskave.



1.2. Metoda in vsebina

Na zacetku v delu na podlagi zbrane literature tujih in domacih avtorjev povzemam
stanje in glavna spoznanja na podro¢ju problematike trzenja VT-izdelkov. Temu sledi
empiri¢ni del naloge, sestavljen iz dveh delov. V prvem delu ocenjujem in vrednotim
usmeritve podjetja v danem trenutku po metodi ICON (Berthon, 2004). V drugem delu pa
skuSam z intervjuji oceniti stanje v podjetju z vidikov, pomembnih za trzenje
visokotehnoloskih izdelkov. Z globinskimi intervjuji, opravljenimi v omejenem obsegu
tako v okviru RR-oddelka kot v okviru oddelka za trzenje skuSam pridobiti in zajeti
podatke s podroc¢ja razvoja novih izdelkov in njihove vpeljave na trg ter zaznavanja in
razumevanja notranjega procesa. Rezultate analize podatkov primerjam z nekaterimi
rezultati predhodnih empiri¢nih raziskav in s spoznanji iz literature.

Osnovno tezo in z njo povezano problematiko obravnavam v Sestih poglavjih. Takoj
za uvodom je poglavje o visoki tehnologiji, ki predstavi pojmovanje visoke tehnologije,
VTP in nekatere poglede na visokotehnoloske trge. To poglavje tudi povzema in
opredeljuje splosne vidike trzenjske funkcije in trzenjske strategije ter dva klju¢na
elementa, znacilna za VTP, to sta proces razvoja novih izdelkov in inovacije.

V tretjem poglavju obravnavam teoreti¢no ozadje problematike trzenja v VTP in ga
utemeljim z nekaterimi empiri¢nimi ugotovitvami iz literature. Kljunega pomena v tem
poglavju so najpomembnejsi vidiki problematike trzenja visokotehnoloskih izdelkov, ki v
nadaljevanju sluzijo tudi kot osnova za pripravo in izdelavo opomnika za globinske
intervjuje. V zakljucku tega poglavja navedem vidike klju¢nih dejavnikov uspeha ter jih
kot elemente opazovanja in obravnave natan¢neje predstavim. Slednji so, podobno kot Ze
nasteti vidiki, v pomoc¢ pri pripravi in izdelavi opomnika za intervjuje.

V Cetrtem poglavju najprej podrobneje predstavim metodi dela kot osnovi za
empiri¢ni del naloge, ki sledi v nadaljevanju omenjenega poglavja. Prva metoda je anketa,
ki temelji na modelu ICON, sluZzi pa kot osnova za ocenjevanje in poznejSe vrednotenje
usmerjenosti podjetja v tehnologijo oziroma na trg. ICON (lnnovation-Customer
OrientatioN) je merska lestvica, ki z odgovori na skupino vpraSanj oziroma trditev z
ocenami od 1 do 7 kaZze usmerjenost podjetja v danem trenutku. Rezultat obravnave
podjetja po kriterijih ICON je matrika, ki podaja, v katerem od Stirih osnovnih usmeritev
(t. 1. pralikov) se v danem trenutku nahaja podjetje. Postopek je pred kratkim razvila in
preverila skupina raziskovalcev ter je v literaturi natanc¢neje opisan (Berthon, 2004, str.
1065-1090). Druga uporabljena metoda je metoda globinskih intervjujev. Metoda temel;ji
na vnaprej pripravljenem opomniku, ki je namenjen ocenjevanju stanja na podroc¢ju
procesa razvoja in novega izdelka v opazovanem VTP. Rezultati intervjujev so v delu
namenjeni poznejsi analizi in oceni ter kriti€ni presoji stanja na podro¢ju procesa razvoja
novih izdelkov v primerjavi z dosedanjimi teoretinimi in empiricnimi ugotovitvami iz
literature. Poglavje zaklju¢im s predstavitvijo empiricnih izsledkov ankete na podlagi
modela ICON in opravljenih intervjujev, ki poleg teoreti¢nih ugotovitev sluZijo kot osnova
za predstavitev stanja v podjetju na podro¢ju razvoja in trzenja novih visokotehnoloSkih



izdelkov v naslednjem poglavju. Poleg glavnih izsledkov in pridobljenih rezultatov o
stanju v podjetju skozi posamezne vidike sta v poglavju kritiéno ocenjena tudi uporabnost
in objektivnost uporabljenih metod, tako modela ICON kot intervjujev. V poglavju
opozorim tudi na morebitna odstopanja in drugo problematiko, ki izhaja iz empiri¢nega
dela.

V petem poglavju sledijo povzetek glavnih rezultatov ter podrobnejSa analiza in
ocena stanja v podjetju. Hkrati predstavim glavne ugotovitve in spoznanja ter podam
odgovore na osnovne teze.

Zadnje poglavje vsebuje sklepne misli o problematiki trzenjske funkcije v
opazovanem podjetju, moznostih in predlogih izboljSav ter predloge za nekatera podrocja
nadaljnjih raziskav.

2. VISOKOTEHNOLOSKA PODJETJA

Za visokotehnoloSka podjetja, ki delujejo na MOT (medorganizacijskem trgu), je
znacilno, da delujejo na trgih, ki so nekoliko specifi¢ni. Pri obravnavi VT-podjetij, ki
delujejo na VT MOT, obicajno izhajamo iz znacilnosti klasi¢nih MOT. Trzno okolje, v
katerih delujejo VT-podjetja, je obicajno oznafeno in opredeljeno kot nemirno, celo
kaoti¢no (Moriarty, 1989, str. 7; Mohr, 2001, str. 7, Viardot, 1998, str. 7; Meldrum, 1995,
str. 46). Glavne znacilnosti VT-trgov so povezane predvsem z ve¢jo negotovostjo in
nepredvidljivostjo ter posledi¢no z vecjim tveganjem, kot je to znacilno za trge, ki jih ni
mogoce opredeliti kot VT. Predvsem gre za nove in neznane lastnosti izdelkov ter trzno
negotovost na strani odjemalcev in dobaviteljev. Prisotna je Se tehnoloska negotovost, ki je
vezana na konkurenco (Meldrum, 1995, str. 45; Mohr, 2001, str. 7). Za trZenje
VT-izdelkov je torej mogoce trditi, da poteka v okolju, ki se precej razlikuje od klasi¢nega
okolja, znacilnega za MOT. Glavni razlog za problematiko trzenjskih strategij in odlocitev,
ki so povezane z razvojem in trZzenjem novih izdelkov, so posebnosti VT-trgov in okolja.
Zato se morajo VT-podjetja za uspeSno delovanje in trzenje izdelkov ustrezno odzivati ter
hitro prilagajati in obvladovati spremembe.

2.1.  Opredelitev in znacilnosti visokotehnoloskih podjetij

Mnogokrat je meja med VT-podjetji in podjetji, ki se ne oznacujejo kot VT, slabo
dolocena. Osnovna razlika med temi podjetji je v izdelkih visoke tehnologije, ki vplivajo
na trzenjsko funkcijo, in izdelki, ki so lahko tehnolosko gledano sicer zelo napredni, ne
zahtevajo pa posebne pozornosti z vidika trZenja, kot je to sicer obi¢ajno (Meldrum, 1995,
str. 45). Po drugi strani je razlika med VT-podjetji in tistimi, ki to niso, dolo¢ena mnogo
bolj pragmati¢no, in sicer kot delez sredstev od skupne prodaje, ki jih podjetje vlaga v
razvojno-raziskovalno dejavnost (Dhanani, 1997, str. 162).

Slednjemu nacinu dolocevanja VT-podjetij pritrjuje tudi poslovni svet. Tako na
primer Business Week v posebnem porocilu v ¢lanku z dne 21. marca 2005 primerja VT-



podjetja ravno z delezem letno vloZenih sredstev v raziskave in razvoj v primerjavi s
skupno letno prodajo (Engardio, 2005, str. 49). Clanek je z vidika opredelitve VT-podjetja
kriticen. Pogled na tabelo nekaterih najve¢jih VT-podjetij pove, da se razmerje med
vlozenimi sredstvi za RR v primerjavi s celotno prodajo s ¢asom spreminja. V nekaterih
primerih so te spremembe tudi ve¢ kot 50-odstotne. Ociten je tudi trend sploSnega
upadanja, Se zlasti v obdobju zadnjih dveh let (Slika 1). Avtor omenjeni negativni trend
razlaga kot logi¢no posledico dejstva, da v preteklih letih visoka vlaganja v razvoj in
tehnologije niso imela pricakovano visokega rezultata na prihodkovni strani v VT-
podjetjih.

Slika 1: Razmerje med vloZenimi RR-sredstvi in celotno prodajo
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Vir: Engardio, 2005, str. 49.

Ocitno je, da so VT-podjetja vlozila sorazmerno veliko sredstev v raziskave in
razvoj, ¢emur pa niso sledili zadovoljivi rezultati. Kljub temu ostaja v teh podjetjih
zavedanje, da so za razvoj in rast podjetja inovacije kljucnega pomena, ucinkovit razvoj
novih izdelkov pa ostaja eden najpomembnejsih izzivov.

2.1.1. Izdelki visoke tehnologije

Opredelitev izdelka kot visokotehnoloskega izdelka Se zdale¢ ni enotna. Tako je
mogoce najti ve¢ opredelitev s posplosenega ekonomskega vidika, povezanega bolj z
VT-podjetji ali pa celo s panogo visoke tehnologije. Pri tem uporabljajo predvsem merila,
povezana s Stevilom predlogov inovacij v podjetjih, Stevilom inovacij, ki so se razvile v
kon¢ne izdelke, in stopnjo rasti v panogi (Gardner, 2000, str. 1054). Te opredelitve so
obicajno presplosne ter ne zadostujejo za celovito in podrobnejSo obravnavo izdelkov
visoke tehnologije. Kljub temu je prispevek tovrstnih opredelitev pomemben, saj kaze
inovacije kot pomembno znacilnost VT-izdelkov.



Obstaja nekaj poskusov bolj natancnih opredelitev izdelkov visoke tehnologije.
Grunenwald in Vernon (1988, str. 61) dolocata VT-izdelke kot tiste naprave, postopke,
procese, tehnike ali znanosti, ki so oznaceni kot rezultat vrhunskega razvoja ter imajo
znacilno kratke in spremenljive zivljenjske cikle. Podobni, vendar nekoliko SirSi sta dve
drugi opredelitvi. Prva pravi, da je visoka tehnologija tisti segment tehnologije, ki je blize
vodilnemu robu ali vrhunskim dosezkom na nekem podrocju ter da gre pri tem za
tehnologijo, ki je nelo€ljivo povezana s prehodom iz raziskovalno-razvojnih laboratorijev v
prakti¢no uporabo (Rexroad, 1983, str. 3). Druga opredelitev je bolj splosna in zagovarja
staliS¢e, da trzenje visoke tehnologije vkljuCuje in povezuje tako trzenjsko kot tehnolosko
negotovost (Moriarty in Kosnik, 1989, str. 10).

Ker je mogocCe danes najti VT-izdelke skorajda na vsakem koraku in na
najrazliénejsih podrocjih Zivljenja, bi lahko pomislili, da je VT-izdelek vsak izdelek, ki
vklju€uje neki vidik napredne tehnologije, naj bo to pri procesu izdelave ali na podroc¢ju
materialov oziroma sestavnih delov. Vendar to ne drZi. Zato je za dodatno razumevanje
pomemben pogled, ki opredeljuje in doloca VT-izdelek z znacCilnimi lastnostmi. Glavne
lastnosti, ki dolo¢ajo VT-izdelek, so razvidne s slike (Slika 2).

Slika 2: Znadilnosti VT-izdelkov. Odgovori trZenjskih menedZerjev na vprasanje
»Kako bi opredelili VT-izdelek?«
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Vir: Viardot, 1998, str. 9

Ob teh redkih in bolj ali manj posre€enih poskusih dolocitve visoke tehnologije in
VT-izdelkov v literaturi zasledimo tudi nekatere manj posrecene, ki so neprimerni za
uporabo. Na tem mestu je treba poudariti tudi, da v enem od zgodnej$ih in pomembnejsih
del s podroc¢ja trzenja VT-izdelkov opredelitve izdelkov visoke tehnologije sploh ni
zaslediti (Shanklin in Ryans, 1985). Avtorja sicer poskuSata doloCiti pojem visoke
tehnologije, ki pa seze le do nekaj navedb iz literature, in zakljucita, da nobena od
navedenih opredelitev ni celovita. Z njunega vidika se je treba osredotociti na poslovni



proces, ki ima znacilnosti visoke tehnologije, kar opredeljujeta kot (Shanklin in Ryans,
1985, str. 19):

e Poslovni proces zahteva poudarjeno znanstveno in tehni¢no osnovo.
e Nova tehnologija lahko hitro nadomesti in izrine obstojeco tehnologijo.
e Uporaba novih tehnologij ustvarja ali spreminja trge in povprasevanja.

Opis VT manjka tudi pri Beardu (1992, str. 7), ki raziskuje vire konkuren¢nih
prednosti v VT-podjetjih in jasno zapiSe, da tak opis niti ne obstaja. Zadovolji se s
splo$nim in Sirokim opisom, ki povezuje VT-izdelke s hitrimi tehnoloSkimi spremembami
in inovacijami, velikimi vlaganji v RR ter dolofeno stopnjo zmedenosti in negotovosti, ki
vladata na podro¢ju visokih tehnologij.

Nekako najbolj se ustrezni opredelitvi VT-izdelka pribliza Gardner s soavtorji
(2000, str. 1056), ko zapise, da so VT-izdelki tisti, ki so rezultat hitro spreminjajoCih se
tehnologij in zahtevajo precejSnje spremembe v vedenju vsaj enega od uporabnikov. Ta
opredelitev je zanimiva predvsem zato, ker upoSteva dva pomembna vidika izdelkov
visoke tehnologije. Zdruzuje stopnjo zahtevnosti tehnologije izdelka (Ansoff, 1990, str.
168-171) s predstavo o inovativnosti tega izdelka, kot jo zaznava uporabnik (Robertson,
1976, str. 7).

Ne nazadnje se je na visoko tehnologijo in njeno opredelitev mogoce ozreti tudi k
nekaterim organizacijam in ustanovam. V ZDA, kjer je delez VT-panog eden najvecjih na
svetu, je ameriSki statisti¢ni urad za delo (Bureau of Labor Statistics) ze v devetdesetih
letih precej natan¢no opredelil, kdaj gre za VT-panogo. Po njihovi opredelitvi so RR
intenzivne VT-panoge tiste, v katerih je delez delavcev, ki ve€ino svojega delovnega Casa
posvetijo RR-dejavnostim, vsaj za 50 % vecji kot povprecni delez za vse panoge (Hadlock
in drugi, 1991, str. 26-30). Posledi¢no je to za ZDA v zgodnjih devetdestih letih pomenilo,
da imajo na seznamu RR intenzivnih VT-panog kar 30 panog, med katerimi so tudi
komunikacije in informacijska tehnologija.

2.2.  Strategija podjetja

Namen strateSkega nacrtovanja je zagotavljanje glavnih smernic za nadaljnji razvoj
podjetja in nacin, s katerim vodstvo podjetja usmerja in vodi podjetje k dolgoro¢nej$im
ciljem. Podjetje ocenjuje bistvene probleme z razvojnega vidika in ugotavlja poslovne
priloznosti. Hkrati preverja dotedanje zamisli in postavlja nove. O njih odlo¢a na osnovi
dolgorocnega ¢asovnega horizonta (Pucko, 1994, str. 299). Obicajno gre za tri do pet let
oddaljene cilje (Shanklin in Ryans, 1985, str. 196). Osrednje vprasanje obstoja in razvoja
podjetja je vezano na njegov poslovni program, katerega bistvena elementa sta prodajni in
proizvodni program. Kljuéno vprasanje podjetja s strateSkega vidika je, katere vrste
izdelkov ali storitev lahko ponuja (Pucko, 1994, str. 299). Podjetja potrebujejo jasno
opredeljene namene in obseg delovanja ter smer rasti, saj sami cilji niso dovolj. Zato se je
pojavila potreba po strategiji, ki se v najSirSem kontekstu opredeljuje kot nabor pravil in



usmeritev za odloCanje. Dejstvo, da podjetja v iskanju in ustvarjanju novih priloZnosti
potrebujejo natan¢no opredeljeno in jasno usmeritev ter da iS¢ejo prednosti v izkoris¢anju
potencialnih sinergij, privede do bistva koncepta strategije. Tako je na voljo ve¢ strategij,
poslovna, trzenjska, izdel¢na itn. (Ansoff, 1965, str. 103—104). Podjetja odgovore na
razvojna vpraSanja opiSejo v strateskih nacrtih, ki so rezultat procesa strateSkega
nacrtovanja (Pucko, 1994, str. 299). Avtor opredeljuje proces strateSkega nacrtovanja kot
postopek postavljanja novih strateSkih ciljev, razvijanja strategij za dosego postavljenih
ciljev, ocenjevanja moznih strategij in izbiranja najboljsih med njimi. Del procesa je tudi
strateSka kontrola, ki posledicno uresni¢evanje zastavljenih in sprejetih strategij spremlja
ter v primeru odstopanj zagotavlja izvajanje ustreznih ukrepov za odpravo razkorakov med
uresni¢enim in nacrtovanim.

Za vecino podjetij velja, da prednosti, ki so posledica jasne strategije, odtehtajo
prednosti, ki bi jih podjetje sicer imelo zaradi vec¢je prilagodljivosti, ¢e ne bi imelo jasne
strategije (Ansoff, 1965, str. 115). Mnoga podjetja namre¢ menijo, da jih jasno opredeljena
strategija in sledenje strategiji omejuje ter dopuSca premalo prostora za prilagajanje v
okviru poslovanja. Zato obi¢ajno strategije niti ne opredeljujejo, ampak delujejo brez nje v
prepric¢anju, da so tako mnogo bolj prilagodljiva in se lahko ustrezneje odzovejo.

Med podjet;ji, ki potrebujejo najbolj obsirno in vsestransko strategijo, so popolnoma
integrirana (operating) podjetja. V tovrstnih podjetjih odgovorni sprejemajo odlocitve, ki
so povezane vecinoma z izdelki in trgi, za katere so znacilni izjemno dolgi ¢asi od
sprejema odlocitev do rezultatov. To pomeni, da sta za RR-funkcijo potrebna vodilo in
usmeritev, podjetje pa mora biti hkrati sposobno predvidevati spremembe. Vecina nalozb v
takih podjetjih je nepovratnih, saj se najve¢ji delez nalozb namenja ravno za
RR-dejavnosti, ki jih ni mogoce povrniti, in za fizi¢na sredstva, ki jih je tezko odprodati.
Vse to pomeni, da je treba storiti vse, da se moznosti slabih odlo¢itev ¢im bolj zmanjSajo
(Ansoff, 1965, str. 115).

Ce zeli biti VT-podjetje uspesno pri izpolnjevanju poslanstva in doseganju ciljev,
mora med poslovnimi in tehni¢nimi strategijami obstajati jasna povezava (Shanklin in
Ryans, 1985, str. 197). Ce se RR-funkcija razvija in usmerja neodvisno od drugih strategij
podjetja, se bodo morebitne ustrezne povezave med dobickonosnimi posli in tehni¢nimi
priloZznostmi pojavljale le naklju¢no.

2.2.1. Splos$na strategija podjetja

Ne glede na to, ali gre za VT-izdelke ali izdelke, ki to niso, se podjetja pri
zagotavljanju konkurencnosti in konkuren¢nih prednosti odlo¢ajo za eno od treh splosnih
strategij: strategijo stroSkovne ucinkovitosti, strategijo diferenciacije ali strategijo
osredotoc¢anja. Vsaka od teh strategij zahteva za koncen uspeh podjetja drug pristop in
druge sposobnosti podjetja. Povzetek potrebnih sposobnosti podjetja je v tabeli (Tabelal)
(Porter, 1998, str. 11).



Tabela 1: Strategije za doseganje konkurenc¢ne prednosti

Strategija Sposobnosti podjetja

Stro§kovna utinkovitost * Inoviranje v odnosu do izdelkov podjetja in v primerjavi z
izdelki in ponudbo konkurentov

o Nacrtovanje izdelka po kriteriju enostavne proizvodljivosti
o Visoke nalozbe (dostop do kapitala)
Diferenciacija o Trzenjske izkusnje
o InZeniring izdelkov
o Ustvarjalnost
Osredotocanje e Razpoznavnost tehnoloSkega vodje in visoka kakovost

o Kombinacija vseh drugih nastetih sposobnosti

Vir: Porter, 1998, str. 12.

Vsaka od generi¢nih strategij predstavlja drug pristop oblikovanja in ohranjanja
konkuren¢ne prednosti. Obicajno mora podjetje izbrati le eno od strategij, sicer ostane
ujeto vmes, med njimi. Prednosti ene strategije, na primer usmeritev na dolocen segment
(osredotocanje), ni mogoce doseci, ¢e po drugi strani podjetje obvladuje Sirok spekter
segmentov (stroskovna ucinkovitost). V nekaterih izjemnih primerih podjetja dosegajo
dobre rezultate tudi s kombiniranjem dveh strategij. V takih primerih so koristi podjetja Se
vecje, vendar je to mnogo tezje doseci kakor delovanje le po eni sami strategiji (Porter,
1998, str. 17-18).

2.2.2. Tehnoloska strategija

Vsako podjetje, ki se ukvarja z razvojem novih izdelkov, Se zlasti pa VT-podjetje, v
katerem je vloga RR-funkcije Se posebno poudarjena, ne more mimo treh Sirokih podrocij,
ki opredeljujejo tehnolosko strategijo podjetja:

e Katero tehnologijo razvijati?
e Ali ubrati strategijo tehnoloskega vodje (leadership) ali zasledovalca?
e Kaksna je vloga tehnoloskega licenciranja?
Odgovore na ta vprasanja mora podjetje poiskati glede na strategijo podjetja in tako,
da kar v najvecji meri izboljSuje konkurenc¢no prednost podjetja (Porter, 1998, str. 177).
2.2.3. TrZenjska funkcija in strategija

Trzenje je opredeljeno kot proces nacrtovanja in snovanja izdelkov, storitev in idej
ter dolocanja cene in odloCanja v zvezi s trzenjskim komuniciranjem in distribucijo z
namenom, da se ustvari taka izmenjava, ki zadovoljuje pricakovanja posameznikov in



podjetja. Ob tej sploSni opredelitvi trzenja je trzenjsko funkcijo najprimerneje opredeliti s
temeljnimi podrocji, ki jih trzenje obsega (Poto¢nik, 2002, str. 20):

e raziskovanje trga,

e trzenjsko naCrtovanje,

e priprava trzenjskih akcij,

e izvajanje trzenjskih akcij,

e spremljanje u¢inkovitosti izvajanja trzenjskih akcij,
e neposredno prodajanje,

e nadzor nad vsemi podrocji trZzenja.

Z vidika naloge in VT-podjetij so zanimivi predvsem temeljni trzenjski instrumenti,
ki spadajo na podrocje izvajanja trzenjskih akcij in kamor uvr§¢amo predvsem razvijanje
novih izdelkov. Poleg tega so zanimivi Se oblikovanje prodajnih cen, razvijanje poti in
nac¢inov prodaje ter trZzenjsko komuniciranje.

V primeru VT-podjetij se zastavlja vprasanje, ki se pojavlja tako v literaturi kot v
podjetjih: Ali mora biti trzenje VT-izdelkov drugacno, kot je trzenje izdelkov, ki to niso?
(Mohr, 2001, str. 23) To vpraSanje je osnovno in kljuéno za obravnavno problematiko
trZzenja novih izdelkov v VT-podjetjih in ga je treba razdeliti v ve¢ podvprasanj oziroma
vidikov, ki jih lahko ustrezno analiziramo.

2.2.3.1. Trzenjski splet

Za podjetja na splosno velja, da za potrebe oblikovanja in sledenja trzenjskim
ciljem in ciljnim trgom trzenjsko strategijo oblikujejo v ustrezne trzenjske programe. Pri
tem trzenjske programe opredelijo s trzenjskim spletom, pristopom S§tirih P: izdelek
(product), cena (price), prostor (place) in promocija (promotion) (Kotler, 1998, str. 98).
Zaradi znalilnosti VT-trga, predvsem pa zaradi trznih, tehnoloskih in konkurenc¢nih
negotovosti ter posledi¢nega vi§jega tveganja so VT-podjetja prisiljena nekatere pristope,
ki jih narekujejo in dolo€ajo Stirje elementi trzenjskega spleta, prilagoditi. Kljub temu
ostaja pristop Stirih elementov trzenjskega spleta osrednji koncept povezovanja podjetja s
kupcem in trgom (Mohr, 2001, str. 23-24).

RazSiritev osnovnega trzenjskega spleta s Stirth na osem elementov, ki so
pomembni za zagotavljanje konkurencnih prednosti podjetja, je pomemben prispevek k
pogledu na strategije VT-podjetij (Beard, 1992, str. 10). Poleg standardnih §tirih elementov
Beard vpelje Se Stiri elemente trzenjskega spleta, ki odrazajo in poudarjajo tehni¢no
naravnanost VT-podjetij, in sicer: tehni¢no sposobnost, tehni¢ne storitve, raven tehni¢ne
izboljsave in finan¢ne storitve. Relativna pomembnost med osmimi spremenljivkami je
razvidna s slike (Slika 3).
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Slika 3: Relativni pomen osmih spremenljivk razSirjenega trZzenjskega spleta

O Tehni¢na sposobnost

Vrednost spremenljivk (%)

B Cena

O lzdelek
OPromocija

B Tehni¢ne storitve
O Distribucija

B Raven tehni¢ne

izboljSave
O Finanéne storitve

Vir: Beard, 1992, str. 10.

Najvecji delez v trzenjskem spletu pripada v povprecju dvema spremenljivkama.
Beard pravi, da tehni¢na sposobnost izdelka in njegova cena dolocata skoraj 50 %
povprecnega trzenjskega spleta. Navedeno pove, da je na podro¢ju VT-izdelkov na strani
povprasevanja poznavanje tehni¢ne znacilnosti izdelkov zelo dobro, da sta obvescenost in
znanje o izdelkih pri kupcih zelo visoka. Hkrati pa gre za izjemno konkurencen trg, kjer je
pri strateSkem nacrtovanju izjemno pomembno upostevanje konkurence in konkuren¢nih
izdelkov.

Na podlagi osmih elementov razSirjenega trZenjskega spleta Beard predstavi
najznacilnejSe strategije (Tabela 2), ki so rezultat analize 130 VT-podjetij.

Tabela 2: Osnovne strategije, njihova pogostost in znac¢ilnosti

Strategija Pogostost (%) | Znacilnosti

UravnoteZena strategija 47 Visoka stopnja nadomes¢anja
izdelkov. Uporabna v farmacevtski
panogi.

Cista kakovost 7 Nizka stopnja nadomescanja
izdelkov. Uporabna v kemijski in
laserski panogi.

Cista zmogljivost 15 Uporabna v avtomatizaciji.

Siroko trZenje 12 Samostojni izdelki. Porabniski trgi.
Uporabna v racunalniski panogi.

Vrednost za denar 19 Uporabna v telekomunikacijski
panogi.

Vir: Beard, 1992, str. 17.
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Strategije se razlikujejo med seboj po razli¢ni sestavi trzenjskega spleta glede na
zastopanost vsakega od osmih elementov trzenjskega spleta. Beard predstavi pet
najznacilnejsih strategij, ki jih ustrezno poimenuje: uravnotezena strategija, cista kakovost,
cista zmogljivost, Siroko trzenje in vrednost za denar.

Najpogostejsa strategija med opredeljenimi petimi je uravnotezena oblika, ki se
pojavlja v skoraj 50 % analiziranih primerov. Ta strategija vsebuje priblizno enako
zastopanost vseh osmih elementov trZzenjskega spleta. Naslednja, ki je nekako
najznacilnejSa za telekomunikacijsko panogo, je strategija vrednost za denar. Znalilno za
to strategijo je procesno odlocanje o nakupu pri kupcu, kar pomeni vpletenost ve¢ in
razlicnih odlocevalcev ter obicajno daljSe in pocasnejSe odloCanje za nakup. Poudarek v
trzenjskem spletu je na dobri obvescenosti o izdelku oziroma tehnologiji. Po drugi strani je
zanimiv sorazmerno majhen delez prisotnosti strategije cista kakovost, kjer je poudarek
predvsem na kakovosti izdelkov.

2.2.3.2. Novi izdelki ali novi trgi

Eno od najbolj znanih in uveljavljenih trzenjskih orodij je t. i. Ansoffova matrika
(Ansoff, 1965, str. 109). Ce je glavna usmeritev podjetja njegova rast, ponuja matrika
podjetju Stiri strateSke moznosti za dosego cilja, ki so prikazane na sliki (Slika 4).

Slika 4: Matrika izdelek/trg

Obstojeci izdelki vecji prodor razvoj novih trgov
Novi izdelki razvoj novih izdelkov diverzifikacija

Vir: Ansoff, 1965, str. 109.

Prodor na trg (market penetration)

Trzenje obstojecih izdelkov na obstojeCih trgih oziroma obstojeCim kupcem
pomeni, da podjetje dosega rast s povecevanjem promocije izdelkov, repozicioniranja
blagovne znamke ipd. Pomembno je, da se v okviru te strategije izdelek ne spreminja in da
podjetje ne is¢e odjemalcev na novih trgih.

Razvoj novih trgov

Strategija razvoja trga pomeni trzenje obstojecega izdelka na novih trgih. V osnovi
ostaja izdelek enak in nespremenjen, podjetje pa iS¢e nove trge in odjemalce. Obicajno se
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podjetja odloCajo za izvoz izdelkov ali za vstop v nove geografske regije ali obmocja. To
sta obi¢ajno najpogostejsi obliki razvoja trgov.

Razvoj novih izdelkov

Pogosto se podjetja odlocajo za razvoj novih izdelkov, ki jih trzijo obstojecim
odjemalcem oziroma kupcem. V takih primerih gre obicajno za razvoj novega izdelka, ki
pri obstojecih kupcih dopolnjuje, nadgrajuje ali celo nadomesca obstojeci izdelek. Pri tej
strategiji obenem vecina tveganja ostaja v okvirih razvoja novega izdelka, tveganja,
povezana z novimi trgi, pa so zmanj$ana na najmanjSo mozno mero.

Diverzifikacija

Strategija diverzifikacije predstavlja za podjetje najvecje tveganje, saj gre v tem
primeru za popolnoma nove izdelke, ki so namenjeni novim kupcem. Podjetje lahko izvaja
diverzifikacijo na dva nacina. Lahko deluje in ostaja na trgu ali v okviru panoge, kjer je
tradicionalno prisotno, lahko pa nacrtno vstopi na trge ali v panoge, kjer nima izkuSen;.

Z vidika razvoja in trZzenja novih izdelkov sta za podjetja zanimivi strategija novega
izdelka in diverzifikacija. Z vidika tveganja je gotovo najmanj tveganja pri strategiji
prodora, saj ima podjetje ze vzpostavljeno doloCeno prisotnost na trgu in je sposobno
meriti lastne dejavnosti s precej visoko stopnjo zaupanja (Cheverton, 2004, str. 143).
Podjetja obicajno uberejo pot od prodora do razvoja trgov in nadaljujejo prek razvoja
novih izdelkov do diverzifikacije, pri ¢emer se tveganje in s tem moznosti za neuspeh
povecujejo. Za rast podjetja je potrebno tveganje, ki ga je treba ¢im bolj zmanjsati oziroma
obladovati. Najpogosteje se tveganje obvladuje z raziskavami in testiranji trga,
partnerskimi povezavami z izkuSenimi podjetji, najemanjem posebnih in izkuSenih kadrov,
izobrazevanjem in iskanjem pomoci pri dobaviteljih.

2.24. Vodja (inovator) ali zgodnji sledilec (imitator/posnemovalec)

Podjetje, ki mu uspeva, da je inovativno, in obvladuje tehnologijo, ima obicajno
prednost pred manj ustvarjalnimi konkurenénimi podjetji. Vrednost pionirjev ali vodilnega
podjetja na trgu se je mnogokrat potrdila. Raziskava PIMS (Profit Impact on Marketing
Strategy) je na vzorcu preko 3000 strateskih poslovnih enot skozi Stirinajstletno obdobje
pokazala, da najve¢ji trzni delez, tj. 30 %, pripada podjetjem, ki so pionirji, ki prvi
vstopajo na trg oziroma trg oblikujejo. Zgodnjim sledilcem v povprecju uspe zagotoviti le
21-odstotni trzni delez, Se slabSe pa se izkazejo podjetja, ki vstopajo na trg Se pozneje
(Adcock, 2000, str. 85). Kljub temu ostaja na trgih dovolj prostora tudi za podjetja, ki se
namenoma ne odloc¢ajo za tehnoloske inovacije, ampak izberejo vlogo posnemovalcev
oziroma zgodnjih sledilcev. Ni torej nujno, da se vsa VT-podjetja odlocijo za strategijo
inovativnega vodilnega podjetja na trgu. Nekatera tega ne Zelijo, druga ne zmorejo ali te
potrebe preprosto nimajo (Shanklin in Ryans, 1985, str. 108). Nenehno prizadevanje biti
inovator je bistvena lastnost VT-podjetij, ki so vodilna na svojih trgih ter postavljajo nove
mejnike in narekujejo hitrost tehnoloskega razvoja. Tehnoloska inovativnost pa ni nujni
pogoj za vsa VT-podjetja, kar Se posebno velja za manjsa podjetja. Tudi podjetja, ki se
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odlocijo za strategijo zgodnjih sledilcev, so resni tekmeci ter sposobna obstoja in prezivetja
na katerem koli trgu, ki dovoljuje razlikovanje izdelkov. Z drugimi besedami, za uspesno
strategijo zgodnjih sledilcev se VT-podjetja v izhodis¢u odlo¢ajo za delovanje na
nestandardiziranih trgih. V teh primerih sta mogo€i strategija osredotoCenja na trzni
segment ali strategija zapolnjevalca vrzeli. Kljuéna zamisel pri zapolnjevalcih vrzeli je
njihova specializacija (Kotler, 1998, str. 404—405). Kot specialisti lahko podjetja
prevzemajo razne vloge. Nekatere najznacilnejSe so: specialist za kon¢nega uporabnika,
specialist za navpi¢no usmeritev, specialist za izdelek ali skupino izdelkov, specialist za
individualno proizvodnjo, specialist za geografsko obmocje ipd.

Raziskava o uspesnosti poslovnih strategij v osemnajstih ameriskih VT-podjetjih je
pokazala, da sta z uspeSnimi VT-podjetji najpogosteje povezani strategiji zapolnjevalca
vrzeli in specialistov. Ista raziskava obenem opozarja, da je mogoce strategijo
zapolnjevalca vrzeli najlaZe in najucinkoviteje izvajati z majhnim ali vsaj mo¢no omejenim
Stevilom izdelkov. V takih podjetjih obi¢ajno ni veliko skupin izdelkov (March in drugi,
1999, str. 230).

Strategija zapolnjevalca vrzeli je Se posebno uporabna za zgodnje sledilce, ki na ta
nacin lazje premagajo ovire pri vstopu na trg. Mnogo manj je ta strategija primerna
oziroma je celo neprimerna za pionirje, saj v zgodnjih stopnjah razvoja trga trzne vrzeli
vecinoma niso razpoznavne (Benkenstein in Bloch, 1994, str. 19).

2.3. Razvoj novih izdelkov

Neobhoden in kriticen element podjetij za njihov obstoj in rast, Se zlasti za
VT-podjetja, predstavlja razvoj novih izdelkov (Ramaseshan in drugi, 2002, str. 399). Na
splosno velja, da je podjetje, ki ima lastne izdelke, v konkuren¢no boljSem poloZzaju kot
podjetje, ki lastnega izdelka ali izdelkov nima. Nove izdelke podjetja razvijajo z namenom
podpreti vzpostavljeni polozaj podjetja, ki so ga dosegla z obstojeCimi izdelki, ali z
namenom pospesevanja rasti na podro¢ju novih izdelkov ali novih trgov (Adcock, 2000,
str. 265, str. 280). Ob tem sam razvoj novega izdelka predstavlja tveganje (Kotler, 1998,
str. 328). Se zlasti so tveganjem izpostavljena VT-podjetja, kjer so spremembe zahtev za
izdelke ter spremembe na trgu in v tehnologiji stalnica. Tako podrocje predstavljajo tudi
telekomunikacije kot znacilna VT-panoga (Barzcak, 1994, str. 19).

2.3.1. Opredelitev novega izdelka

Enotne jasne opredelitve izraza nov izdelek ni, podobno kot ni enotnega pojmovanja
izraza VT-izdelek. Obicajno se pod pojmom nov izdelek razume izdelek, ki do danega
trenutka ni bil zajet ali opisan v ponudbi podjetja; obicajno v katalogu ali drugem javnem
materialu, ki opisuje ponudbo podjetja (Coates in Robinson, 1995, str. 12). Nov izdelek
lahko umestimo v razli¢ne kategorije. V literaturi (Kotler, 2004) zasledimo Sest kategorij
novega izdelka, in sicer:

e Nov izdelek v svetovnem merilu: izdelek, ki ustvarja povsem nov trg ali trzni

segment.
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e Nove skupine izdelkov: izdelek omogoca podjetju, da prvi¢ vstopi na obstojeci trg.

e Dodatek k obstojeci skupini izdelkov: izdelek dopolnjuje obstojeco skupino

izdelkov.

e IzboljSave obstojecih izdelkov: izdelki, ki izboljSujejo obstojece lastnosti izdelka ali

imajo za uporabnika vecjo vrednost in nadomescajo obstojece izdelke.

¢ Novo pozicioniranje: obstojeci izdelki, ki se usmerjajo na nove trge ali segmente.

e Znizanje stroSkov: nov izdelek zagotavlja podobne lastnosti, vendar ob nizjih
stroskih.

Vecina novih izdelkov spada v cCetrto kategorijo, kar pomeni, da se najvec
dejavnosti, povezanih z razvojem novega izdelka, izvaja z namenom izboljSevanja
obstojecih lastnosti izdelka. Izdelkov, ki jih je mogoce oznaciti kot nov izdelek v
svetovnem merilu, je manj kot 10 % .

Raziskave na podrocju vrst (kategorij) novih izdelkov potrjujejo ugotovitve, da na
medorganizacijskem trgu vecine novih izdelkov ne predstavljajo izdelki, ki so na trgu
popolnoma novi. Najpogosteje gre pri novih izdelkih za razSiritev obstojece skupine
izdelkov in za dodajanje novih lastnosti obstoje¢im izdelkom oziroma njihove izboljSave
(Hanna in drugi, 1995, str. 43).

Ce pojem novega izdelka nekoliko posplo§imo in uporabimo pojem novih
tehnologij, velja, da vecCina novih tehnologij stremi k temu, da izboljSuje lastnosti in
znacilnosti obstojecih izdelkov. Tovrstne tehnologije se imenujejo nosilne (sustaining)
tehnologije. Zanje je znacilno, da izboljSujejo delovanje uveljavljenih izdelkov, kakor ga
zaznava, razume in ceni ve¢ina uporabnikov na glavnih, Ze razvitih in obstojecih trgih. Po
drugi strani se ob¢asno pojavijo t. i. prebojne (disruptive) tehnologije. To so inovacije, ki
paradoksalno pomenijo, obi¢ajno vsaj v zacetku, slabse lastnosti izdelkov, kar kaze slika
(Slika 5). Prebojne tehnologije se obicajno pojavijo nenacrtovano in v nekem trenutku
razvoja nosilne tehnologije povzro€ijo, da se na njihovi osnovi na trgu pojavijo novi
izdelki. Zmogljivosti tovrstnih novih izdelkov so v zgodnjem obdobju obi¢ajno manjse
kakor zmogljivosti izdelkov, ki temeljijo na obstojeci nosilni tehnologiji. Z nadaljnjim
razvojem izdelkov, zasnovanih na novi nosilni tehnologiji, ki je posledica preboja, sCasoma
ti novi izdelki pridobivajo tako na zmogljivostih kot na kakovosti, po nekem c¢asu pa
zacnejo presegati zmogljivosti in kakovost izdelkov, ki so zasnovani na nekdanji nosilni
tehnologiji. Poleg tega izdelki, zasnovani na novi tehnologiji, ponujajo mnoge nove
moznosti in nacine uporabe, ki jih nekdanja nosilna tehnologija ni omogocala. Primer
izdelkov, zasnovanih na novi nosilni tehnologij, ki je posledica preboja tehnologije, so
digitalni fotoaparati. Prvi digitalni fotoaparati, ki so se pojavili na trgu, so bili v primerjavi
z navadnimi fotoaparati zelo nerodni, kakovost fotografij, posnetih z njimi, je bila zelo
slaba. Z nadaljnjim razvojem nove nosilne tehnologije, ki omogoca shranjevanje posnetkov
na elektronski medij (pomnilnik) namesto na film, se je v nekaj letih trg fotoaparatov
popolnoma spremenil. Poleg izjemne kakovosti fotografij, ki je primerljiva s standardnimi
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fotoaparati, ponujajo digitalni fotoaparati tudi mnoge dodatne prednosti in na¢ine uporabe,
ki jih fotoaparati predhodne tehnologije (film) niso omogocali. Te prednosti so moznost
prenosa slik neposredno na racunalnik, brisanje posnetkov, elektronska obdelava in
posiljanje slik itn.

Po drugi strani so prebojne tehnologije mnogo bolj tvegane kakor nosilne
tehnologije, zato so za podjetje tezje obvladljive (Christensen, 2003, str. XVIII).

Slika 5: Vpliv nosilnih in prebojnih tehnoloskih sprememb

Zgornje zahteve zmogljivosti
izdelka na trgu

Razvoj zaradi nosilnih
tehnologij

ZMOGLJIVOST IZDELKA

Prebojna teh.
inovacija

Spodnje zahteve
zmogljivosti izdelka na trgu

v

Vir: Christensen, 2003, str. XIX.

Raziskave so tudi pokazale, da vodilna podjetja na podrocju visokih tehnologij
svoje nove izdelke mnogokrat usmerjajo na nove trge, kar povzroca dodatno negotovost in
tveganja. Da bi tveganja zmanjSala, podjetja pogosto tezijo k razvoju novih izdelkov, ki
imajo skupne znacilnosti in izkazujejo neko stopnjo sinergije z ze obstojecimi izdelki
(Barzcak, 1994, str. 23-24).

Knox (2002, str. 29) opisuje nove izdelke z vidika tveganja, ki jih ti pomenijo kot
vlaganja. Pri tem ostaja pri osnovnih Sestih kategorijah novih izdelkov, kot jih
opredeljujejo tudi drugi avtorji: nov izdelek v svetovnem merilu, nova linija izdelkov,
izboljsan obstojeci izdelek, dodatek k obstojeci liniji izdelkov, ponovno pozicioniranje in
znizanje stroSkov. Nove izdelke pa razdeli na dva pogleda — izdelke, ki so novi za kupce in
izdelke, ki so novi za podjetja. Izdelki, novi za podjetje, so tisti, ki jih podjetje do zdaj ni Se
nikoli izdelovalo ali prodajalo, ceprav izdelek izdeluje ali prodaja drugo podjetje. I1zdelek,
ki je nov za kupce, je tisti izdelek, ki ga na trgu Se ni bilo in je nov v svetovnem merilu. Ta
svoj pogled avtor predstavi v zanimivi matriki, ki kaZe razmerja med posameznimi
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kategorijami novih izdelkov (Slika 6). Pomemben prispevek pomeni vektor tveganja, ki z
dolzino opredeljuje absolutno stopnjo tveganja, s smerjo pa opredeljuje, ali gre za izdelek,
ki je nov za kupca ali za podjetje. Portfelj novih izdelkov v podjetju obicajno sestavlja
splet vseh kategorij novih izdelkov. Od naStetih pomenita najvecje tveganje nova linija
izdelkov in izdelek, ki je nov v svetovnem merilu. Nekoliko manjSe tveganje pomenijo
izdelki, ki izboljSujejo obstojece izdelke in so dodatek k obstoje¢im linijam izdelkov. To
sta obenem najpogoste;jsi kategoriji novih izdelkov.

Slika 6: Kategorije novih izdelkov z vidika tveganja

Nova linija Nov izdelek v
A + izdelkov svetovnem merilu
——
Izboljsan obstojeci
Nov izdelek za izdelek Dodatek k obstojei liniji
podjetje - izdelkov
| Znizanje Ponovno pozicioniranje
stroskov
Legenda: - +

- Pogostost
Nov izdelek za

kupce
/ Vektor tveganja

Vir: Knox, 2002, str. 30.

2.3.2. Proces razvoja novega izdelka

Razvoj novega izdelka, ali bolje, proces razvoja novega izdelka, je osrednji proces
pri oblikovanju izdelka za trg. S trzenjskega vidika gre za proces, ki spreminja prepoznano
potrebo trga ali trzno priloZznost v popolnoma novo ali spremenjeno ponudbo, ki jo podjetje
lahko ponudi na trgu (Adcock, 2000, str. 272). Za proces razvoja novega izdelka je
znacilno tveganje in zahtevno obvladovanje (Van de Ven in drugi, 1989, str. 690). Razvoj
novega izdelka zahteva nenehno usklajevanje z notranjim in zunanjim okoljem, kar je Se
posebno znacilno za nemirna okolja, kakrSno je predvsem okolje VT in izdelkov VT. To
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predstavlja in vnasa v proces veliko mero negotovosti, s tem da onemogoca dokon¢no in
natan¢no specifikacijo zahtev za izdelek. S tem se povecuje tudi tveganje (Fischer, 2001,
str. 7). Razvoj novega izdelka je mogoce oznaciti kot sposobnost ustvariti nekaj, kar
uporabniki zelijo, kar je mogoce v ¢im krajSem cCasu izdelati po merilih in ceni, ki so
sprejemljivi tako za uporabnika kot dobavitelja (ponudnika) (Shepherd in Ahmed, 2000,
str. 101). Ta trzenjski pogled, za katerega sta v procesu ocitno klju¢na trg in kupec, doloca
Stiri kljucne elemente procesa razvoja novega izdelka, in sicer:

e Vpletenost glavnega vodstva in CFT ter njegovo odgovornost za revizije
posameznih programov in odlo¢anje o nadaljevanju ali zaustavitvi projektov
(programov).

e Pristojni ¢lani CFT, ki so sposobni u¢inkovitega izvajanja razvojnih programov.

e Usklajeni medfunkcijski procesi, ki zagotavljajo izvedbeni nacrt za vse vpletene
zaposlene in zagotavljajo u¢inkovito usklajenost dejavnosti.

e Tocke odloc¢anja — mejniki, ob katerih pristojni ¢lani CFT zahtevajo in pregledajo
do tedaj opravljeno delo in vnaprej dolocene rezultate.

Nekoliko 07zji pogled na razvoj izdelkov dolo¢a pojmovanje razvoja izdelkov kot
sposobnost, da se ucinkovito in pravocasno dobavi na trg vec izdelkov za ciljno ceno
(Dehoff in Neely, 2004, str. 4).

2.3.3. Zivljenjski cikel izdelka

Klasicen trZenjski pogled na izdelek zahteva, da se izdelek obravnava skozi razli¢na
zivljenjska obdobja. Izdelek gre tako skozi nekaj osnovnih predvidljivih stopenj razvoja,
od trenutka, ko nastane, pa vse do trenutka, ko umre (Kotler, 2000, str. 304). Po
najosnovnejSem in najsplosnejSem prepricanju se zivljenjski cikel izdelka glede na
prodajne koli¢ine pojavlja v obliki zvonca (Slika 7) in gre skozi stopnje uvajanja na trg,
rasti, zrelosti ter se konc¢a z upadanjem. Vecina avtorjev navaja in se naslanja na enotno
sliko Zivljenjskega cikla izdelka (Slika 7).

Kljub splosni razsirjenosti predstavljenega pogleda na zivljenjski cikel izdelka je po
drugi strani na voljo le malo dokazov za neposredno uporabnost predstavljenega
zivljenjskega cikla izdelka. Ni nujno, da je krivulja zivljenjskega cikla vedno ali izklju¢no
v obliki zvonca. Ze Kotlerju je uspelo zbrati ve¢ kot le nekaj razli¢nih oblik krivulj
zivljenjskega cikla. Tako naj bi bilo osnovnih oblik med Sest in sedemnajst (Kotler, 2000,
str. 305).
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Slika 7: Zivljenjski cikel izdelka

A

Obseg prodaje

[
>

I
Uvajanje Rast Zrelost Upad Cas

Vir: Kotler, 2000, str. 304.

Neposrednih empiri¢nih izsledkov, ki bi bolj ali manj podpirali pravilnost in
uporabnost predstavitve Zivljenjskega cikla izdelka v obliki zvonaste krivulje, ni mogoce
zaslediti. Obicajno Zivljenjski cikel izdelka ne sledi dosledno zvonasti obliki krivulje.
Natancnost te krivulje in njena uporabna vrednost za menedzerje je precej vprasljiva in
veckrat bolj zavajajoca kakor koristna (Polli in Cook, 1967, str. 42).

Uporabnost modela Zivljenjskega cikla izdelka je Se =zlasti vpraSljiva v
VT-podjetjih, kjer sta negotovost sprememb in moznost hitrega zastaranja tehnologij bolj
prisotni. Pravil ali kriterijev, ki bi natan¢no opredeljevali, kdaj kateri izdelek prehaja iz ene
stopnje cikla v naslednjo, ni. Se teZje je napovedovati, kdaj natanéno bo nastopila
naslednja stopnja zivljenjskega cikla, koliko Casa bo trajala in kako visoko bo krivulja
sploh segala (Shanklin in Ryans, 1985, str. 111).

Tezava je ze v izhodiscu, saj je na splosno tezko natan¢no dolo€iti, na kateri stopnji
zivljenjskega cikla se izdelek sploh nahaja (Grantham, 1997, str 9). Pri sklicevanju na
model zivljenjskega cikla izdelka se pozablja na delitev na razrede izdelkov, oblike in
blagovno znamko. Ko govorijo ali piSejo o zivljenjskem ciklu izdelka, imajo avtoriji
obicajno v mislih oblike izdelkov (Grantham, 1997, str. 6). Razred izdelkov predstavlja
obseznejSo skupino razlicnih oblik izdelkov, na primer komunikacijsko opremo.
Telefonska centrala in telefonski aparat pa predstavljata obliko. Znacilno je, da za te tri
nastete razrede ne velja enak zivljenjski cikel. Razred izdelkov lahko obstaja mnogo dlje
kakor oblika izdelka ali celo blagovna znamka.
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2.34. Zivljenjski cikel tehnologije

Za VT-podjetja je poleg zivljenjskega cikla izdelka pomemben tudi Zivljenjski cikel
tehnologije. V primerjavi z drugimi podjetji je za VT-podjetja znacilna mnogo vecja
pogostnost prebojnih inovacij. To pomeni, da izdelki, zasnovani in razviti na novih
tehnologijah oziroma na rezultatih inovacij, zahtevajo posebno obravnavo s trzenjskega
vidika (Moore, 2002, str. 11). Ce je za izdelke znacilna krivulja Zivljenjskega cikla novega
izdelka, je za tehnologijo po obliki znacilna zelo podobna krivulja posvojitvenega
zivljenjskega cikla tehnologije (technology adoption life cycle), ki je temelj modela trzenja
VT (Slika 8). Govori o tem, da je VT-trg treba razvijati zvezno in postopno skozi vsa
stanja zivljenjskega cikla. Pri tem so klju¢ni in nadvse pomembni zacetni uspehi, ki jih
izdelek oziroma nova tehnologija doseze pri prvi skupini uporabnikov inovatorjev. Po eni
strani ta skupina uporabnikov sluzi kot referenca za naslednje skupine uporabnikov
tehnologije, hkrati pa so njihove izkuSnje dragocene za nadaljnje izboljSave tehnologije
(Moore, 2002, str. 14). Moore opozarja, da ni pomemben samo ustrezen vzvod, ki ga
podjetje gradi in pripravlja postopoma, ko najprej nagovarja inovatorje, zatem zgodnje
uporabnike in tako naprej, temvec je treba biti pozoren tudi na ustrezen ¢as. To pomeni, da
je v zivljenjskem ciklu tehnologije na voljo neko casovno okno, ki je optimalno za to, da
tehnologija zazivi. Z drugimi besedami, prezgodnje ali prepozno uvajanje tehnologije je
lahko usodno za nadaljnji razvoj tehnologije. Zato je spremljanje tehnologij izjemno
pomembno za VT-podjetja, saj je mogoce, ¢e podjetje ujame cCasovno okno neke
tehnologije in zac¢ne s pravocasnim uvajanjem, izkoristiti prednosti, ki jih prinasa vodilna
vloga na trgu.

Slika 8: Krivulja Zivljenjskega cikla sprejemanja tehnologije

Zgodnji Zgodnja Pozna

. v. v. Zamudniki
uporabniki veCina veCina

Inovatorji

Vir: Moore, 2002, str. 17.

20



Moore opozarja, da je sprejemanje tehnologije pomemben korak pri njenem
razSirjanju med uporabniki. Pomanjkljivosti oziroma vrzeli se pojavljajo predvsem med
posameznimi deli v zivljenjskem ciklu sprejemanja tehnologije. Moore govori celo o
razpokah med posameznimi stopnjami zivljenjskega cikla sprejemanja tehnologije. Glavno
razpoko vidi pri prehodu med zgodnjimi uporabniki in zgodnjo vecino. To je trenutek, ko
je podjetju uspelo prodreti z zamislijo tehnologije pri odjemalcih, ki so vizionarji. To so
tisti uporabniki, ki vidijo potencialne moznosti in koristi nove tehnologije, ki jim je
tehnologijo tudi lahko prodati, a jih je teze zadovoljiti. Na drugi strani razpoke je tista
vec€ina uporabnikov, ki jo Moore oznacuje kot pragmatike, katerih glavni cilj ni narediti
velik skok v smislu prednosti pred konkurenco, kot to vidijo vizionarji, ampak predvsem
postopno izboljSevanje obstojece ponudbe in koristi za kupce, in sicer v merljivih in
obvladljivih, manj tveganih korakih (Moore, 2002, str. 42; str. 57-58). Vzroki za to
razpoko so v Stirih kljuénih razlikah med vizionarji in pragmatiki, ki se jith morajo
VT-podjetja zavedati:

e Vizionarji ne gradijo na izkuSnjah, kot je to znacilno za pragmatike, ampak
zelijo biti prvi, izkoristiti Zelijo potencial tehnologije, ki so ga prvi opazili, in
zaceti graditi iz ni¢. Ker so prvi opazili potencialne prednosti tehnologije, se
Stejejo se za pametne in sposobne.

e Vizionarji, za razliko od pragmatikov, dajejo vecji poudarek tehnologiji kakor
panogi, s ¢imer zelijo poudarjati VT, se pogovarjati o prihodnosti ter razvijati
nove zamisli za v prihodnje in se ne ozirati preve¢ na obstojeCe stanje in
panogo. Znacilno zanje je, da spreminjajo obstojece stanje.

e Neupostevanje pomembnosti obstojece infrstrukture, ker vizionarji gradijo na
podlagi novih tehnologij, tako rekoc¢ iz ni€. Pri ustvarjanju prihodnosti nocejo
upostevati in ne pricakujejo obstojecih standardov, procesov in izdelkov.

e Splosna prebojnost pomeni, da so vizionarji vedno korak pred vsemi ter niti
nimajo cilja dolgoro¢ne gradnje odnosov in ponudbe. Njihovi projekti so
kratkorocno naravnani, so zelo tvegani in kot taki v vecji meri obsojeni na
neuspeh.

Poznavanje teh razlik ter ustrezno ukrepanje in odzivanje v VT-podjetjih lahko mnogo
pripomore k ucinkovitejSi uporabi tehnologije za nove izdelke skozi celoten Zivljenjski
cikel tehnologije.

Za ozje gledanje na samo tehnologijo, ki je povezano s postopnimi inovacijami na eni
strani in prebojnimi inovacijami na drugi strani, je primernejSa obravnava zivljenjskega
cikla na podlagi S-krivulje (Mohr, 2001, str. 173). Zivljenjski cikel tehnologije predstavlja
odnos med nalozbami v temeljno tehnologijo izdelka in razmerjem cena-kakovost tega
izdelka. Krivulja, ki ponazarja ta odnos, spominja na ¢rko S (Slika 9). Zacetne nalozbe v
novo tehnologijo obicajno ne kazejo velikih izboljSav. Po nekem c¢asu pa dodatnim
nalozbam sledijo boljs$i rezultati, ki se kazejo v izboljSanem razmerju cena-kakovost
izdelka, ko izdelki postanejo zmogljivejsi. Obicajno velja, da novi izdelki takih
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zmogljivosti in lastnosti z uporabo starih, preteklih oziroma obstojecih tehnologij nikakor
ne bi mogli doseci.

Slika 9: Zivljenjski cikel tehnologije

OMEJITEV
OBSTOJECE
TEHNOLOGIJE

TEHNOLOGIJA

OBSTOJECA
TEHNOLOGIJA

KVALITETA (ZMOGLJIVOST)

v

Vir: Mohr, 2001, str. 48.

Kako pomembno je za VT-podjetja spremljanje Zivljenjskih ciklov posameznih
tehnologij, kazejo tudi t. i. hype cycle ali hype curve, ki jih pripravljajo svetovalna podjetja
in svetovalne organizacije za potrebe podjetij pri spremljanju razvoja in stanja na podrocju
posameznih tehnologij, ki so osnova za VT-izdelke. Tak primer so tudi hype cycles
podjetja Gartner, ki informacije in krivulje redno obnavlja ter podatke posreduje
zainteresiranim podjetjem. Primer takega modela je prikazan na sliki (Slika 10). Model
ocenjuje zrelost, vpliv in hitrost sprejemanja na trgu razlicnih tehnologij z razli¢nih
podrocij. Slika pojasnjuje napredke posameznih tehnologij in je v pomo¢ podjetjem pri
razlagi, zakaj bi bila posamezna tehnologija zanimiva in uporabna v njihovem primeru
oziroma z njihovega stali§¢a. Gre za zanimivo in uporabno orodje, ki tehnologije opisuje
skozi pet stopenj. Te stopnje predstavljajo dogajanje na podrocju nekaterih VT-panog, kjer
se posamezne tehnologije pojavljajo, zivijo in tudi izginjajo. Slika ima Se dodatno
prostostno stopnjo, ki oznacuje, v kolik§nem ¢asu se za neko tehnologijo pricakuje, da bo
dosegla raven zrelosti. Pri prakti¢ni uporabi se izkaze, da je najkoristneje spremljati isto
VT-panogo nekaj Casa, ker je na voljo ve¢ kot ena sama krivulja ali le nekaj krivulj. To
daje napovedim nekoliko vecjo zanesljivost, nikakor pa ne gre povsem zaupati napovedim,
ki temeljijo na trenutno zbranih informacijah in zgodovinsko pogojenih dejstvih. Gartner
(HypeCycle, 2005) opredeljuje pet stopenj, skozi katere gre posamezna tehnologija:

e SprozZenje tehnologije je uvodna stopnja, ko se neka tehnologija pojavi, se javno

predstavi in njena predstavitev ali predstavitev novega izdelka na podlagi nove
tehnologije povzro¢i pomembno zanimanje medijev in sodelujo¢ih v panogi.
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e Vrh napihnjenih pri¢akovanj je naslednja stopnja, na kateri se znajdejo

tehnologije kot posledica zaCetnega navdusSenja in neuresni¢ljivih napovedi.
Podjetja, ki so tehnoloski vodje, ob moc¢ni podpori medijev dosegajo posamezne
uspehe, mnogo ve¢ pa je neuspehov, ki jih dozivlja tehnologija, ko se razvije do
svojih skrajnih meja. Edina podjetja in organizacije, ki imajo na tej stopnji
poslovne uspehe in ustvarjajo prihodek, so organizatorji konferenc in zalozniki
strokovnih revij.

e Dolina streznitve. Ker tehnologija ne more ziveti od napihnjenih pri¢akovanj,

postane z izjemo nekaterih posameznih primerov kmalu nezanimiva.

e Strmina razjasnitve je stopnja, na kateri usmerjeni poskusi ter trdo delo mnogih

organizacij in podjetij pripeljejo do resniCnega razumevanja uporabnosti
tehnologije, tveganj in koristi. Na voljo so tudi ze komercialna orodja, ki podpirajo
razvojni proces.

e Raven_ storilnosti je zakljucna stopnja, na kateri se jasno pokazejo resni¢ne

vrednosti in koristi tehnologije; na tej stopnji je tehnologija sprejeta. ZmanjSano
raven tveganja, ki je Se povezano z novimi izdelki, je pripravljeno sprejeti vse vec
organizacij in podjetij. Sprejemanje novega izdelka zacne strmo rasti.

Slika 10: Primer hype cycle, Gartner

Vidnost Tehnologija IP/MPLS

A

Kakovost
storitev

Varnost

Zdrui_evanje L2 VPN /O’
L2inL3 Upravijanje
prometa
L3 VPN

Interoperabilnost
storitev

Sprozenje ,Vrlf‘ ) Dolina Strmina Raven
tehnologije napihnjenih streznitve razjasnitve storilnosti
pricakovanj

Stopnja zrelosti

Legenda: Cas, potreben do koné&ne zrelosti tehnologije (raven storilnosti):

O Manjkotdveleti (O2do5let @5do10let /\Vetkot 10 let

&2 Preneha obstajati, preden doseze polno zrelost (raven storilnosti).

Vir: Mazur, 2005, str. 8.
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Prakti¢en pomen spremljanja in obvladovanja Zivljenjskega cikla tehnologije je tudi
v zmanj$evanju tveganja za ogroZenost izdelka, ki uporablja neko tehnologijo. Ce se
podjetje pri ugotavljanju in napovedovanju trenutka zatona obstojece tehnologije, na kateri
so zasnovani obstojeci izdelki, zanasa izklju¢no na ekonomske kazalnike in smernice, je
skoraj gotovo, da bo precej pozno preslo na nove tehnologije. To pomeni, da bo v
precejSnjem zaostanku za konkurenco, ki bo medtem Ze vzpostavila potrebno okolje in
osvojila potrebno znanje za obvladovanje novih tehnologij. S pravofasnim zaznavanjem
sprememb, ki so posledica opazovanja zivljenskih ciklov tehnologije, se ta nevarnost in
tveganje mocno zmanjSata (Shanklin in Ryans, 1985, str. 106).

2.3.5. Tveganje in negotovost pri razvoju novega izdelka

Tveganje je ena kljucnih lastnosti razvoja novih izdelkov, kar je Se zlasti znacilno
za VT-izdelke. Pomembno pa je razlikovati med tveganjem in negotovostjo. Neprevidna
uporaba in meSanje obeh pojmov se pojavljata predvsem v vsakdanji rabi. V vecini
primerov se razlikovanje obeh pojmov nanasa na razvojno-raziskovalno funkcijo.
Negotovost je lastnost narave, ki ne dovoljuje, da bi jo lahko ustrezno koli¢insko
ovrednotili in je kot take ni mogoce ucinkovito opredeliti kot verjetnost ali scenarij.
Tveganje pa je po definiciji koli¢insko opredeljivo in zato tudi merljivo ter posledi¢no
obvladljivo. Pri raziskavah predstavlja izziv tehnologija, ki morda ne bi bila ustrezna in ne
bi delovala. Izogniti se je treba razvoju izdelka, ki bi lahko bil na trgu neuspesen (Davis,
2002, str. 73).

Proces razvoja novega izdelka, ki se obicajno izvaja kot projekt, je odvisen od treh
osnovnih kriterijev: stroskov, casovne omejitve in kakovosti. Projekti navadno zamujajo ali
prestopijo nacrtovan obseg sredstev, namenjen razvoju. Za podjetja v Veliki Britaniji se je
v raziskavi podjetja PA Consulting izkazalo, da v ve¢ kot 40 % primerov ve¢ kot polovica
projektov preseze tako nacrtovane stroske kot ¢as; da so v 55 % primerov projekti presegli
nacrtovane stroske za vec kot 100 %; da je bilo v zadnjih projektih kar 66 % takih, ki so
bili velik neuspeh (Lee-Mortimer, 1995, str. 39).

2.3.6. Oblike in pomen tveganj

Pri razvoju novih izdelkov je tveganja mogoce razdeliti na tri vrste (Slika 11), in
sicer: trzenjsko tveganje, tehni¢no tveganje in tveganje za uporabnike (Davis, 2002, str.
78). Davis opredeli trzenjsko tveganje z elementi, ki doloc¢ajo polozaj podjetja na trgu, in
elementi, ki dolo¢ajo uspesno uvajanje novega izdelka na trg. Tehni¢no tveganje pomenijo
zanj elementi, povezani z razumevanjem tehnologije in sposobnostjo oblikovanja razvojnih
ekip v podjetju. Tveganje za uporabnika pa doloCa stopnja poznavanja in razumevanja
uporabnikovih potreb, ki jo ima podjetje.

Davis se glede na druge avtorje pri obravnavi tveganj znacilnih kategorij novih
izdelkov omejuje le na §tiri katgorije novih izdelkov, in sicer govori o novih izdelkih v
svetovnem merilu, novih skupinah izdelkov, dodanih izdelkih k obstojeci skupini izdelkov
in izbolj$anih obstojecih izdelkih. Znacilnost predstavljenega modela je, da ne opredeljuje
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absolutne vrednosti posameznih vrst tveganj, ampak kaZe na znaCilna razmerja med

posameznimi vrstami tveganj glede na opredeljene Stiri kategorije novih izdelkov.

Slika 11: Vrste in odvisnost tveganja glede na kategorije izdelkov

Nov izdelek v
svetovhem
merilu

Nova skupina
izdelkov

Dodani izdelki k
obstojeci skupini
izdelkov

IzboljSani
obstojeci izdelki

VISOKO

Trzenjsko
tveganje

NIZKO

NIZKO

Tehnicno
tveganje

VISOKO

Tveganje za
uporabnika

NIZKO

VISOKO

Vir: Davis, 2002, str. 78.

Pri opredelitvi tveganja gre Davis korak naprej in predstavi uporaben Steviléni

model, ki je v pomo¢ podjetjem pri oceni tveganj novih izdelkov. Razmerja med

posameznimi vrstami tveganj opredeli z utezmi ter doloCi enacbo za izracun stopnje

tveganja novega izdelka (Tabela 3 in Tabela 4). Na podlagi ocen, ki jih podjetje opravi po

opredeljenih kriterijih, je mogoce za posamezne vrste razvojnih projektov oziroma nalozb

stopnjo tveganja dolociti in izraziti tudi v finan¢ni obliki.

Tabela 3: Model za izracun stopnje tveganja - uteZi

Novi izdelki v
svetovnem merilu

0,45

0,10

0,45

1,00

Nova skupina
izdelkov

0,40

0,20

0,40

1,00

Dodani izdelki k
obstoje¢i skupini
izdelkov

0,35

0,35

0,35

1,00

Izbolj$ani
obstojeci izdelki

0,30

0,60

0,10

1,00

Vir: Davis, 2002, str. 75.
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Tabela 4: Model za izracun stopnje tveganja - enacbha

Enacba (aM+bM+cT+dT+eU+fU)/10 * NSV = stopnja tveganja

a — veriga vrednosti na poti izdelka na trg

b — trZzni segment, ki doloca, ali se podjetje na trZznem segmentu Ze nahaja ali Se ne
¢ — stopnja inovativnosti

d — sposobnost podjetja za razvoj

e — sodelovanje s trgom in uporabniki ter poznavanje potreb trga

f — specifikacije

NSV - neto sedanja vrednost (projekta)

Ocenjevanje: Pri ocenjevanju elementov tveganja (a, b, c, d, e in f) se vsakega oceni z oceno od
1do5.

Vir: Davis, 2002, str. 75.

V podoben kontekst tveganj je mogoce postaviti tudi tehnoloSke inovacije, pri
katerih gre za tehni¢no negotovost, negotovost, ki je povezana z mozno uporabo
tehnologije, in negotovost kot posledico razvoja kakovosti izdelka (Nieto, 2004, str. 322).

2.3.6.1. Tveganje za uporabnike

Za koncen uspeh izdelka je pomembno tveganje, ali bo uporabnik izdelek sprejel ali
ne. Pri uporabnikih je zaznati precej manjsSe tveganje pri izdelkih, ki spadajo v kategorijo
popolnoma novih izdelkov oziroma ko gre za izvirno inovacijo, kakor pri izdelkih, ki
spadajo v kategorijo izboljSanega obstojecega izdelka. Pri popolnoma novem izdelku
uporabnike namre¢ pritegne predvsem njegova tehnoloska naprednost, pri ¢emer tveganj,
povezanih z novim izdelkom, zaradi novosti §e ne poznajo ustrezno. Drugace je pri
izdelkih, ki predstavljajo izboljSavo. Uporabniki imajo z njimi Ze nekaj izkuSenj in
obi¢ajno tudi precej jasno predstavo o tem, katere izboljsave bi pri izdelku radi videli. Ce v
izboljSanem izdelku teh izboljSav ne bodo zaznali, bo tveganje za neuspeh izdelka mnogo
vecje. Priporocljivo je, da podjetja, ki nameravajo izdelati nov izdelek kot izboljSavo
obstojeCega izdelka, ¢im intenzivneje v razvoj vkljucijo obstojeCe uporabnike in
upostevajo njihove izkusnje ter predloge izboljSav. V primeru razvoja povsem novega
izdelka pa je mogoce izkusnje kupcev pridobiti in upostevati v zgodnjih stopnjah testiranja
koncepta izdelka. Zato so za kon¢ni uspeh izdelka pomembne zgodnje stopnje testiranja,
saj je izdelek mogoce Se pravocasno in z manjSimi stro$ki ustrezno popraviti, Se preden se
uvede na trg. Podjetje lahko na nastete nacine tveganje za uporabnike glede novih izdelkov
precej zmanjSa (Saaksjarvi in Lampinen, 2005, str. 154).

ZmanjSanje tveganja za uporabnike pri popolnoma novih izdelkih je klju¢no za
uspesno vpeljavo izdelkov na trg. V primeru povsem novih izdelkov sta pri kupcih
prisotna:

e negotovost, ki je posledica tega, da gre za nov izdelek, ki kot tak ni zanesljiv, in
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e dejstvo, da se kupci ne zavedajo glavnih prednosti in novih koristi, ki jih izdelek
ponuja (Aggarwal in drugi, 1998, str. 368).

2.4. Inovacije

Inovacije so eden klju¢nih elementov v podjetjih, Se zlasti v VT-podejtjih, ki
temeljijo na poudarjeni razvojno-raziskovalni funkciji (Cooper, 1994, str. 60). Za
VT-izdelke je znacilno, da jih odlikuje sorazmerno visoka stopnja inovativnosti (Viardot,
1998, str. 73). Da so inovacije izjemno pomemben element v poslovanju podjetja, dokazuje
tudi nedavna raziskava, ki jo je opravilo podjetje McKinsey na vzorcu okoli 9300 poslovno
in tehnolosko vodilnih podjetij (Carden in drugi, 2005, str. 12). Pomembno je poudariti, da
so inovacije pomebne tudi v SirSem kontekstu in niso omejene le na podjetja ali
VT-podjetja. V zadnjem casu so vedno bolj pomembne tudi z vidika nacionalnih
gospodarstev, kjer se zavedajo vloge ter vpliva inovacij na rast in blaginjo gospodarstev
(Defining Innovation, 2003).

Kljub temu da inovacije v ve€ini primerov povezujemo s tehnologijo ter
razvojno-raziskovalno dejavnostjo, bi bilo razmisljanje, da so inovacije vezane in omejene
le na omenjeno, preve¢ poenostavljeno. Kriti¢en in celovit pogled na inovacije pokaze, da
so inovacije mnogokrat pojmovane tudi v drugac¢nih, SirSih kontekstih. Pri inovacijah gre
tako lahko poleg inovacij na podrocju tehnologij tudi za inovacije na drugih podrocjih,
recimo v procesih (McGrath, 2001, str. 321).

Pomembno pri inovacijah je tudi razumevanje oziroma pojmovanje le-teh. Tako kot
je znacilno za VT-izdelke, se tudi inovacije pojmujejo in obravnavajo na razli¢ne nacine.
To je znacilno tako za akademske kot za poslovne okvire. Kar zadeva inovacije, je
znacilno, da se poslovni svet v zahodnih in razvitih drzavah najpogosteje osredotoca bolj
na izdelke in prebojne inovacije kakor na procese in postopne inovacije. Pri tem je
znatilno, da imajo slednje inovacije za podjetja vecji pozitiven vpliv v smislu dodane
vrednosti kakor prebojne inovacije (Brown in Hagel, 2005, str. 42). To gre pripisati
predvsem dejstvu, da je za prebojne inovacije znacilno, da v zgodnjih stopnjah
predstavljajo nekaj, kar ima paradoksalno slabse lastnosti, kot jih pri¢akujejo uporabniki.

Glede na povezavo inovacij z razvojem novih izdelkov in posledi¢no poslovno
ucinkovitostjo je pomembna opredelitev inovacij, kakor jo ponuja podjetje Booz Allen
Hamilton iz ZDA. Po njihovem preprianju je inovacija proces za opredelitev in
oblikovanje novih izdelkov in storitev. Ceprav proces izvedbeno med podjetji ni nujno
enak, pa v vseh primerih obsega dejavnosti, ki pripomorejo k razumevanju trga in strank,
dejavnosti, namenjene upravljanju tehnologij, nac¢rtovanju in razvoju izdelkov (Dehoff in
Neely, 2004, str. 1).

V kontekstu izdel¢ne strategije se izraz inovacija uporablja za dejanje oblikovanja
necesa resnicno novega, kot bi bil razvoj novega izdelka, ki ustvarja popolnoma nov trzni
segment. Mnogi izdelki, ki jih podjetje izboljsa ali jim poveca konkurencnost, so s stalis¢a
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podjetja gotovo novi, vendar ne pomenijo novosti na trgu, v smislu, da »ni ni¢ vec tako,
kot je bilo« (Rogers, 1995, str. 45; McGrath, 2001, str. 321).

24.1. Konkurenéna prednost

Kaj pomenijo inovacije z vidika razvoja novega izdelka in njegove vpeljave na trg?
Ce podjetje inovacij kot procesa ne obvladuje in ne upravlja, so lahko poslovni rezultati
slabi. To pomeni, da se inovacije kaZzejo predvsem v smislu stalnega razvijanja in
odkrivanja tehnologij ter kot sorazmerno velik in neucinkovit porabnik sredstev. Kljub
temu pa nedavne raziskave kaZejo in potrujejo, da v podjetjih razumejo inovacije kot
izjemno pomemben vir konkuren¢ne prednosti (Dehoff in Neely, 2004, str. 1). Raziskava,
ki so jo opravili v podjetju Booz Allen Hamilton, je pokazala, da celo ve¢ kot 90 %
menedZerjev v upravah podjetij v panogah, kot so vesoljska tehnologija, avtomobilska,
farmacevtska in telekomunikacijska panoga, navajajo, da so inovacije najbolj kriticno
podro¢je za dosego strateskih ciljev. To dejstvo potrjujejo tudi razmisljanja teh podjetij, da
bi z inovacijami in izboljSanim upravljanjem le-teh lahko naSli odgovor na povecan
konkuren¢ni pritisk na trgu. Pri tem najbolj poudarjajo sposobnosti podjetja, da izboljsa
vrednost izdelka za kupca, skrajSa ¢as prihoda izdelka na trg, zmanjSa razvojne stroske in
stroSke samega izdelka ter poveca njegovo kakovost (Slika 12).

Slika 12: Cilji izboljSav pri inovacijah

B Znizani stroski
izdelave izdelka

O Znizani stroSki
razvoja izdelka
OKrajsi ¢as prihoda

izdelka na trg

B IzboljSana kakovost
\ \ izdelka

0 10 20 30

Pogostost odgovorov (%)

O lzboljSana vrednost
izdelka za kupca

Vir: Dehoff in Neely, 2004, str. 2.

Tehnoloska strategija podjetja je pristop podjetja k razvoju in uporabi tehnologije.
Ceprav se osredoto¢a na vlogo, ki jo ima raziskovalno-razvojna organizacija ali oddelek, je
treba tehnolosko strategijo jemati SirSe ravno zaradi njenega vpliva na verigo vrednosti. V
celoviti konkurenéni strategiji podjetja je tehnoloska strategija podjetja pomemben element
zaradi vpliva tehnoloSkih sprememb na strukturo panoge in Se zlasti na konkurencno
prednost. Eden glavnih na¢inov napada na dobro uveljavljena podjetja so ravno inovacije.

V jedru tehnoloske strategije podjetja je vrsta konkurenéne prednosti, ki jo zeli
dose¢i podjetje. Toda v mnogih podjetjih raziskovalno-razvojne programe mnogo
pogosteje vodijo raziskovalni interesi, kot pa da bi jih vodila konkurencna strategija, ki jo
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zasleduje podjetje (Porter, 1998, str. 176—177). Razli¢ne strategije posledicno pomenijo

tudi drugacne cilje in usmeritve, ki jih v okviru razvoja novih izdelkov zasleduje podjetje,

kot je to razvidno iz tabele (Tabela 5).

Tabela 5: Razvoj izdelka glede na posamezno generi¢no strategijo

STROSKOVNA
UCINKOVITOST

RAZLIKOVANJE

OSREDOTOCANJE
NA STROSKE

OSREDOTOCANJE
NA RAZLIKOVANJE

Razvoj izdelka z
namenom zmanj$evanja
stroSkov proizvodnje, z
zmanjSanjem materiala,
poenostavitvijo izdelave,
poenostavitvijo

Razvoj izdelka z
namenom izboljsanja
kakovosti, lastnosti,
dobavljivosti ali stroskov
prehoda

Razvoj izdelka z
namenom zagotoviti
zgolj ustrezne
zmogljivosti in ne vec.
Gre za doseganje
minimalnih zahtev trga.

Razvoj izdelka z
namenom
zadovoljevanja potreb
natanc¢no doloc¢enih
segmentov bolje kot
uspeva konkurentom

logisti¢nih zahtev ...

Vir: Porter, 1998, str. 178.

2.4.2. Prebojne inovacije

V literaturi, ki obravnava prebojne inovacije, najdemo izraz breakthrough, ki je
obi¢ajno vezan na ve¢ pojmov, in sicer od inovacij do tehnologij in ne nazadnje izdelkov.
V literaturi je mogoce zaslediti tudi izraz discontinous inovacije, ki je blize trzenjskemu
jeziku (Mohr, 2001, str. 15; McGrath, 2001, str. 322). Nekoliko redkeje se pojavlja izraz
disruptive, ki je vezan tako na inovacije kot na tehnologije (McGrath, 2001, str. 127). Vse
tri izraze v delu prevajam kot prebojne inovacije oziroma prebojne tehnologije in izdelke.
Olson (1996, str. 52) doloca prebojne izdelke glede na vrsto posebnih lastnosti, ki so
znacilne za te izdelke:

e Imajo edinstveno korist za uporabnika.

e Lahko razsirijo ali pa na novo dolocijo kategorijo izdelka.

e Razlikujejo se od izdelkov obstojecega portfelja ali skupine izdelkov.
e Zahtevajo drugacno trzenjsko aplikacijo.

e Vkljucujejo visoko finan¢no tveganje.

e So blizu razvijajo¢im se smernicam na trgu oziroma pri uporabniku.

Ti izdelki zahtevajo daljSe ¢asovne in vecje finan¢ne nalozbe. Hkrati kazejo potrebo
po vecjih vlozkih tudi na podro¢ju kadrov, kjer je za uspeh kljuénega pomena izjemno
tehni¢no znanje.

Korenite ali prebojne inovacije nastajajo na trgu ponudnikov. Obi¢ajno nastajajo v
okviru raziskovalno-razvojnih skupin ali oddelkov. Vodilo razvoja teh inovacij obi¢ajno ni
vnaprej dolo¢ena komercialna uporaba rezultatov na trgu. Inovativno naravnani
(usmerjeni) pristopi so znacilnost ponudbenih trgov, kjer je glavni cilj podjetja doseci

dobickonosnost izdelkov, ki so nastali kot posledica RR-postopkov. Tako so glavni
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delezniki pri trzenju izdelkov, nastalih kot posledica prebojnih inovacij, RR-oddelki. Za ta
nacin trznega pristopa je znacilno, da se o posameznih moznih uporabah izdelkov in ciljnih
trgih za¢ne razmisljati Sele po razvoju inovativnega izdelka (Mohr, 2001, str. 15).

2.4.3. Postopne inovacije

To so inovacije, ki ne predstavljajo tako velikih sprememb, kakor so znacilne za
prebojne inovacije. So tudi najpogostejSe oblike inovacij, pogosto so predvidljive in v
nekaterih primerih jih je mogoce celo nacrtovati (McGrath, 2001, str. 322). V primeru
postopnih inovacij obstojeca in ze uveljavljena podjetja najveckrat obdrzijo ali pa celo
okrepijo svoj polozaj in prevlado na trgu. Vendar zato v primerjavi z novimi podjetji, ki
Sele vstopajo na trg, uveljavljena podjetja dajejo vtis konservativnosti in nezmoZznosti
izvedbe prebojnih inovacij (Christensen, 2003, str. 31).

2.4.4. Inovacije in trZzenjska funkcija

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

e v tehnologiji,
e v trzenjski vsebini, v okviru katere se trzijo izdelki ali storitve, ali
e v poslovnem modelu.

Se tako izjemna tehnoloska sprememba, ki predstavlja izboljsavo izdelka z vidika
tehnologije, bo v postopku komercializacije in na trgu neuspes$na, ¢e ne bo podprta z
ustreznim poslovnim modelom ali ne bo zadovoljevala potreb porabnikov (McGrath, 2001,
str. 322).

Kriticnega pomena pri inovacijah — ne glede na to, ali gre za prebojne ali postopne —
je zavedanje, da je zaznava stopnje inovativnosti novih izdelkov pri porabnikih in
ponudnikih razlicna. To je tudi mnogokrat vzrok za napake pri trzenju inovativnih
izdelkov. Najvec¢ja moznost za to se pojavi, ko ponudniki zaznavajo izdelek kot prebojni,
porabniki pa v njem ne vidijo posebno velike inovativnosti in ga zaznavajo le kot
izboljSavo Ze obstojecih izdelkov oziroma le kot postopno inovacijo (Mohr, 2001, str. 17).

3. VIDIKI PROBLEMATIKE TRZENJA IZDELKOV V
VISOKOTEHNOLOSKEM PODJETJU (VTP)

Kljub splosnim skupnim znacilnostim, ki jih je mogoce najti med podjetji na MOT,
so za VT-podjetja na MOT znacilne posebnosti, ki zahtevajo z vidika trzenjskega
menedzmenta posebno obravnavo (Mohr, 2001, str. 23). V podjetjih se cedalje bolj
zavedajo potrebe po tem, da se visokotehnoloski izdelki trzno obravnavajo drugace kot
izdelki, ki to niso. Vse prepogosto so VT-podjetja usmerjena v razvoj, tehnologijo in
lastnosti izdelkov, vse premalo pa v razmisljanje, kako te lastnosti vplivajo na uporabnike
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ter kako trg vidi in razume visoko tehnologijo in izdelke visoke tehnologije (Dhanani in
drugi, 1997, str. 166; Meldrum, 1995, str. 47).

Osnovno izhodis¢e trzenja VT-izdelkov so glavne znacilnosti VT in VT-panog, v
katerih podjetja delujejo. Izvirajo iz skupnih znacilnosti, ki jih je mogoce opredeliti s tremi
elementi: trzno negotovostjo, tehnoloSko negotovostjo in konkuren¢no spremenljivostjo
(Mohr, 2001, str. 7).

Razmisljanja mnogih podjetij oblikujejo tradicionalni nazori glede inovacije
izdelkov, ki so znani pod izrazi, kot so koncept izdelka, koncept prodaje tehnologije ali
hipoteza potiska tehnologije. Ceprav uporabni, so omenjeni modeli interno usmerjeni in v
razvoju novih izdelkov ne upostevajo vloge trzenjsko usmerjenih dejavnosti. Podjetja
pojmujejo proces razvoja novih izdelkov kot izklju¢no in znacilno dejavnost RR-oddelkov,
pri ¢emer pozabljajo na trzenjske dejavnosti kot pomemben vir razvoja novih izdelkov. Ob
upostevanju trzenjskih dejavnosti, ki vkljucujejo tudi spoznavanje in razumevanje trga, ter
njihovega vkljucevanja v proces razvoja novega izdelka se moznosti za uspeh novega
izdelka izboljSajo. Seveda se vloga RR-oddelkov s tem ne zmanjSuje, ampak se dopolnjuje
in nadgrajuje, saj se z vkljuCevanjem poznavanja trga vrzel med nacrtovanjem novega
izdelka in potrebami trga zmanjSuje (Li in drugi, 1999, str. 496).

3.1.  Strateski vidik trzenja v VTP

Vloga trzenjske funkcije v VT-podjetju je strateSka uporaba tehnologij na trgu z
namenom, da podjetje pridobi konkurencno prednost. Za dosego tega cilja se v
VT-podjetjih zahteva tesna povezava med raziskovalno-razvojno in trzenjsko funkcijo.
Sprememba je edina stalnica, Se zlasti na podrocju VT. TrZenjske strategije zahtevajo hitro
prilagajanje konkurencnemu okolju, ki nenehno niha med stanjem, v katerem prevladuje
trg ponudnikov, ko se pojavlja mnozica novih, na trg vstopajoCih tekmecev, in stanjem, v
katerem prevladuje trg porabnikov in trg ¢edalje bolj dozoreva (Shanklin in Ryans, 1985,
str. 21). Nestabilnemu okolju navkljub morajo biti VT-podjetja stalno prisotna na trgu in s
tem imeti tudi dolgoro¢no trzenjsko strategijo. Uspesno trzenje na podro¢ju VT-panog
pomeni, da morajo podjetja najti svoje lastne trge in tehnolosko podrocje, na katerem
imajo najvec sposobnosti, ter te prednosti izkoristiti za vzpostavitev ustreznega poloZaja na
trgu (Benkenstein in Bloch, 1994, str. 20).

Ker podjetje vseh potrebnih znanj in ves$¢in za zagotavljanje izdelkov oziroma
storitev ne more ustrezno razviti, se mora odlociti, kaj je osrednji del njegove poslovne
dejavnosti in kaj so druge dejavnosti, ki jih zanj opravljajo partnerska podjetja oziroma
druga sodelujoca podjetja. Tako naj bi podjetja usmerjeno delovala predvsem na enem od
treh podrocij: upravljanje infrastrukture, upravljanje odnosa s strankami ali razvoj in
komercializacija inovativnih izdelkov (Hagel in Singer, 2000, str. 149). Ta pogled ponovno
nakazuje razdvojenost podjetja med usmerjenostjo h kupcu oziroma trgu in usmerjenostjo
k izdelku. Pri upravljanju odnosa s strankami gre najprej za iskanje strank, vzpostavitev
sodelovanja in dolgoro¢no upravljanje z njimi. Pri razvoju in komercializaciji inovativnih
izdelkov pa gre predvsem za skrb, kako priti do privlacnega izdelka in kako le-tega
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najucinkoviteje vpeljati na trg. Da omenjeni trije pristopi razlicno vplivajo na posamezne

znacilnosti podjetja, ponazarja tabela (Tabela 6).

Tabela 6: Usmerjenost h kupcu, izdelku ali organizaciji

Odnosi s strankami Inovacije izdelkov Infrastruktura
Ekonomicnost | Visoki stroski pridobivanja | Zgodnji vstop na trg Visoki fiksni stroski
novih strank usmerjajo omogoca visje cene in vecji | narekujejo velik obseg, kar
podjetja k ve¢jim strankam. | trzni delez. Klju¢ do uspeha | pomeni znizanje cene
Klju¢ do uspeha je ciljna je hitrost in pravocasnost. posameznega izdelka. Klju¢
usmerjenost h kupcu in do uspeha je ekonomija
njegovim zahtevam. obsega.
Konkurenca Bitka za pozornost in Bitka za talent. Nizek prag | Bitka za obseg. Potrebna je
pomembnost pri kupcih. za vstop na trg. Znacilno je | hitra utrditev. Obicajno
Potrebna je hitra utrditev. veliko manjsih prevladuje nekaj velikih
Obic¢ajno prevladuje nekaj konkurenénih podjetij. podjetij.
velikih podjetij.
Kultura Visokostoritveno naravnana | Naravnanost k zaposlenim. | Stro§kovno naravnana
kultura. Gre za pristop Pomembni so ustvarjalni in | kultura. Poudarjene so
»kupec je na prvem mestu«. | izvirni posamezniki. standardizacija, visoka
stopnja napovedljivosti in
ucinkovitost.

Vir: Unbundling the corporation, 15. 11. 2005.

Za odlocitve, povezane s trzenjem VT-izdelkov, predlaga Mohr uporabo ogrodja, ki

ga sestavljajo Stirje osnovni elementi (Mohr, 2001, str. 25):

e VT-podjetje samo, ki

ga opredeljujejo kljuéne osrednje sposobnosti,

financiranje, trzna naravnanost, trzenje na osnovi odnosov z odjemalci, odnosi

med RR- in trzenjsko funkcijo ter proces nacrtovanja

e Kupec, ki ga opredeljuje predvsem razumevanje kupcev

e TrZenje, ki ga opredeljuje koncept 4P

e Socialni, eti¢ni in regulativni vidiki

3.2.

Vidik usmerjenosti h kupcu

Izdelki, ki po svoji osnovni vlogi zadovoljujejo potrebe, usmerjajo podjetja k

uporabnikom izdelkov, katerih potrebe se z izdelki zadovoljujejo. Ustvarjanje vrednosti za
uporabnika je glavni cilj trzno usmerjenih podjetij (Day, 1994; Narver, 1990). Ta podjetja,
ki jim na podlagi trzenjske usmerjenosti uspe zagotavljati nadpovprecno dodano vrednost
za uporabnika izdelka, so pogosto poslovno uspesnejSa kakor konkurenca, ki ni trzno
usmerjena (Jaworski in Kohli, 1993).

Trzenjsko usmerjenost podjetja je mogoce dolociti kot skupek treh med seboj
povezanih elementov, in sicer usmerjenosti h kupcu, usmerjenosti h konkurenci in kot
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usklajevanje med posameznimi organizacijskimi oddelki v podjetju (Narver, 1990).
Znacilnost trzno usmerjenih podjetij je sposobnost generiranja, distribucije in uporabe
informacij s trga (Kohli in Jaworski, 1990).

Za podjetja, ki sledijo trzenjskemu konceptu, je znacilno, da so za razliko od drugih
podjetij oziroma konkurentov sposobna zgodneje zaznavati dogodke in smernice na trgu,
na katerem delujejo. Veliko bolj natancno lahko podjetja predvidijo tudi odzive na
dejavnosti, ki so namenjene obdrzanju kupcev ali pridobivanju novih. Odzivi podjetij so na
podlagi razpolozljivih informacij s trga bolj pravocasni in celoviti, saj so ocene o trgu na
voljo celotnemu podjetju in ne le njegovemu delu, na primer prodaji. Ta sposobnost
podjetja pomembno vpliva na moznost ohranjanja konkurenc¢ne prednosti podjetja (Day,
1994, str. 44).

V raziskavi 63 podjetij v Veliki Britaniji, v katero so bila zajeta tako VT-podjetja
kot podjetja, ki to niso, je merjenje ravni trzenjske usmerjenosti dalo zanimive rezultate.
Glavna ugotovitev: najboljSe rezultate dosegajo tista podjetja, ki imajo moc¢no trzenjsko
usmerjenost in razvijajo izdelke, ki jih je mogoce razlikovati od konkurencnih izdelkov
(Barczak, 1994, str. 25). Podobno je ugotovila raziskava, v katero je bilo vkljucenih 87
avstralskih podjetij. V primerjavi s preostalimi 49 podjetji, ki niso trzenjsko usmerjena, je
bilo 38 trzenjsko usmerjenih podjetij uspesnejSih tako z vidika prilagodljivosti in
zadovoljstva kupcev kot z vidika rasti in dobickonosnosti (Vorhies in drugi, 1999, str.
1194).

Po drugi strani nekateri avtorji in raziskave kazejo, da trzenjska usmerjenost nima v
vseh primerih tako velikega u¢inka na uspesnost podjetij. To je znacilno predvsem za bolj
stabilne trge, kjer se zahteve in potrebe kupcev ne spreminjajo veliko ali pa zelo pocasi
(Kohli in Jaworski, 1990).

Zaradi razlik, ki izhajajo iz dveh vrst inovacij, prebojnih in postopnih, sta tudi
pomen in vloga kupca oziroma uporabnika pri razvoju novih izdelkov v VT-podjetjih
razli¢na. V primeru postopnih inovacij imajo kupci mnogo vecji vpliv in vlogo kakor pri
prebojnih inovacijah. V takih primerih je tudi vloga trzenjske funkcije vecja, vkljuevanje
kupcev ter uporaba bolj ali manj standardnih trzenjskih metod in orodij pa klju¢ni. Zahteve
in potrebe kupcev oblikujejo in usmerjajo dejavnosti raziskovalno-razvojnih oddelkov
(Mohr, 2001, str. 23).

Trzenjsko usmerjena podjetja v praksi izkazujejo, da imajo v primerjavi z manj
trzno usmerjenimi podjetji bolje razvite glavne sposobnosti. Poleg promocije, distribucije
in trzenjskih raziskav je zlasti pomembna ugotovitev, da sta v trzenjsko usmerjenih
podjetjih bolj razvita tudi trzenjsko upravljanje in razvoj izdelkov (Vorhies in drugi, 1999,
str. 1194). Podjetja pa niso trzenjsko usmerjena po naravi, ampak gredo obicajno skozi
proces, ki vodi postopno do vecje trzenjske usmerjenosti podjetja, ki temelji na tem, da se
podjetje vidi kot trzenjsko usmerjeno in da se tako tudi vede (Avlonitis in Gounaris, 1999,
str. 1027). V prvem primeru to pomeni, da se zaposleni v podjetju zavedajo pomembnosti
trga in da se pred pomembnimi dejavnostmi v podjetju zagotovita ustrezna analiza in
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razumevanje trga. V drugem primeru pa to za podjetje pomeni, da sistemati¢no zbira
informacije in znanje o trgu, jih analizira in razsirja znotraj podjetja.

Trzenjska usmerjenost ni nujno nekaj, kar naj bi razvijala vsa podjetja. Vsekakor pa
je trzenjska usmerjenost dobrodosla za podjetja, ki delujejo v zelo specificnih trznih
razmerah, za katere sta znacilni predvsem visoka dinami¢nost in konkurenc¢nost. Ker na
omenjenih trgih, ki jih opredeljujejo nove tehnolgije in novi konkurenti, delujejo ravno
VT-podjetja, je pricakovati, da VT-podjetja resno razmisljajo o trzenjski usmerjenosti in
spremembah, ki bi jih do te pripeljale. Gre predvsem za izboljSanja na podrocju trZzenjskih
raziskav, ki bi morale postati ena od komponent procesa strateskega trzenjskega
nacrtovanja. Pri¢akuje se tudi, da podjetje ne vodi cenovne politike, ki temelji na
stroSkovni usmerjenosti, ampak na iskanju vrednosti za kupca, za trg. Podobno bi glavni
kriteriji za zaCetek razvoja novega izdelka morali postati:

e konkuren¢ne prednosti podjetja in
e trzne razmere, v katerih bo podjetje novi izdelek uvajalo in trzilo.

Pri tem bi moral trzenjski oddelek imeti avtoriteto, voditi proces strateskega
nacrtovanja in nadzorovati dejavnosti, ki vplivajo na izvedbo trZenjske strategije podjetja,
kot so cenovna politika, razvoj novih izdelkov, trzenjske raziskave, trzenjsko
komuniciranje ipd. Bolj trzenjsko usmerjen bi moral postati tudi nadzor trZenjskih
dejavnosti. To pomeni, da se spremlja vedenje kupcev in njihovih staliS¢ v odnosu do
izdelkov podjetja ter v primerjavi z izdelki in ponudbo konkurentov (Gounaris in drugi,
2004, str. 1502—-1503).

Trzenjsko usmerjena strategija pa je lahko za VT-podjetja slabost, ¢e se ne
obravnava in nacrtuje celovito. Slabost je predvsem izklju¢na usmerjenost h kupcu, kjer se
premalo pozornosti posveda potencialnim in dejanskim konkurentom. Ceprav je najveckrat
na prvem mestu skrb za kupca, bo kon¢ni uspeh podjetja zagotovljen le, ¢e bo zagotovljen
ustrezen polozaj na trgu. Z drugimi besedami, poleg skrbi za kupca morajo VT-podjetja
posvecati ustrezno skrb tudi konkurenci na trgu (Benkenstein in Bloch, 1994, str. 19).

3.2.1. Vpliv trZenjske usmerjenosti na razvoj novega izdelka

Nekateri avtorji poudarjajo trZenjsko usmerjenost podjetij in posledi¢no
pridobivanje znanja o trgih kot klju¢no prednost za podjetje. Sposobnost podjetja, da zbira
informacije od kupcev in jih pridobiva o konkurenci, daje podjetju prednost tako v hitrosti
kot u¢inkovitosti odzivanja na priloZnosti in nevarnosti (Slater in Narver, 1995, str. 67).
Pridobljeno znanje predstavlja obenem podlago za izboljSave lastnosti novih izdelkov
(Day, 1994). Trzenjska usmerjenost in znanje s trga imata lahko za podjetja, ki so izvozno
usmerjena, v razvoju novih izdelkov dodatno prednost, ko gre za razpoznavanje znacilnosti
lokalnih trgov, kar vodi v vecjo sprejemljivost novih izdelkov na teh trgih.

Ceprav mnoga podjetja, $e posebno podjetja z lastnimi razvojno-raziskovalnimi
oddelki, poudarjajo in zagovarjajo razli¢ne pristope inoviranja izdelkov, kot so koncept
izdelka, koncept prodaje tehnologije ali hipoteza tehnoloSkega potiska, gre veCinoma za
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notranje procese in usmerjenost podjetja vase. Ceprav so ti pristopi pogosto uporabni, pa
premalo (ali sploh ne) upostevajo trzenjsko usmerjene dejavnosti v okviru procesa razvoja
novega izdelka. V podjetjih ve¢inoma velja prepricanje, da so dejavnosti v procesu razvoja
novega izdelka primarno naloga razvojno-raziskovalnih oddelkov, pri ¢emer zapostavljajo
in zanemarjajo dejavnosti, povezane z znanjem s trga in tiste, ki lahko bistveno vplivajo in
pripomorejo k uspesnemu razvoju izdelkov. Raziskave potrjujejo prepri¢anje, da se lahko
vloga razvojno-raziskovalnih oddelkov pri razvoju novih izdelkov dopolni in obogati z
vklju¢evanjem in uposStevanjem znanja s trgov in o trgih. Z vklju¢evanjem dejavnosti, ki so
povezane z zbiranjem podatkov o trgih, v proces razvoja novega izdelka se razhajanja med
novim izdelkom in potrebami trga mo¢no zmanjsajo, s ¢imer se povecuje tudi ucinkovitost
vloZenih sredstev oziroma nalozb v razvojno-raziskovalne dejavnosti (Li in drugi, 1999,
str. 496). Informacije in znanje s trga so kljuénega pomena za razvoj novih izdelkov tudi za
tehnoloska podjetja. Pomenijo namre¢ realno moznost oblikovanja znanstvenih izsledkov
in raziskav v komercialne in uporabne izdelke za trg (Leonard-Barton, 1995, str. 177).

Pomembnost informacij s trga v smislu uporabnosti za razvoj novih izdelkov
potrjujejo tudi v samih podjetjih. Ravno prodajalci in prodajni zastopniki, ki imajo redne
stike s kupci, so tisti, ki so prvenstveno odgovorni za zbiranje in prenos informacij s trga v
podjetje. Gre za nujne in koristne informacije, ki jih podjetje vkljucuje v proces razvoja
novega izdelka. Sledijo jim razli¢ne trzno-raziskovalne skupine, aplikativni inzenirji in
centralizirane razvojne skupine (Gordon in drugi, 1997, str. 39).

Poskus celovite obravnave pomembnosti informacij ter znanja s trga za kakovosten
in uspesnejsi razvoj in trZzenje novega izdelka opisuje konceptualni okvir oziroma model
sposobnosti trznega znanja - MKC (Market Knowledge Competence). MKC je v okviru
razvoja novega izdelka opredeljen kot vecdimenzionalna stuktura procesov, ki ustvarjajo in
zdruzujejo trzenjsko znanje (Li in Cavusgil, 1999a, str. 130). Vecdimenzionalni okvir
MKC sestavljajo trije glavni elementi oziroma procesi:

e ucenje o kupcih,
e ucenje o konkurenci,
e vmesnik med trzenjsko in RR-funkcijo.

V tem okviru je sposobnost podjetja opredeljena kot kompleksen niz ves¢in in
kolektivnega ucenja, ki se izvaja v podjetju skozi njegove organizacijske procese (Day,
1994, str. 38).

Vidik MKC je pomemben, ker za razliko od klasi¢ne teorije trzenjske usmerjenosti
podjetja ne povezuje in ne razlaga kot vidik kulture, vedenja podjetja ali preprosto
izvajanja trzenjskega koncepta (Kohli in Jaworski, 1990, str. 1; Slater in Narver, 1995, str.
67), ampak gradi na jasno opredeljenih in merljivih elementih, ki zmanjSujejo nejasnosti,
povezane s trzenjsko usmerjenostjo. Dodatna vrednost MKC je v neposredni povezavi
koncepta z uspesnostjo razvoja novega izdelka (Li in Cavusgil, 1999a, str. 133—-134).
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Prvi od treh procesov — ucenje o kupcih — se nanasa na vec vedenjskih dejavnosti, ki
ustvarjajo znanje. To znanje se nanasa na trenutne in prihodnje potencialne potrebe
kupcev, ki so povezane z novimi izdelki. Ta proces sestavljajo pridobivanje informacij od
kupcev, interpretacija pridobljenih informacij in vkljucitev teh informacij v procese v
podjetju. Znanje, pridobljeno od kupcev, je ena najpogostejsih oblik, ki bistveno prispeva k
ugotavljanju potreb in Zelja po novih izdelkih in njihovih lastnostih. Zbrane informacije so
podvrZene poznejsi analizi in vkljucitvi v preostale procese, kjer so Sele v organizirani in
ustrezno strukturirani obliki na voljo kot uporabno znanje. O uporabnosti in pomembnosti
znanja o kupcih govori tudi vecletna raziskava, opravljena v podjetjih v ZDA, Kanadi in
Evropi, imenovana projekt NewProd (Cooper, 1992, str. 124). 1z nje izhaja, da ucenje o
kupcih predstavlja velik prispevek k prednostim novega izdelka podjetja. Dejavnosti,
povezane z uc¢enjem o kupcih, predvsem dolocajo zahteve izdelkov in njihove zmogljivosti
ter lastnosti, hkrati pa tudi preverjanje, ali so te lastnosti zares v korist kupcem in ali imajo
zanje ustrezno vrednost.

Na trgu, kjer je prisotna velika konkurenca, je proces ucenja o konkurentih prav
tako pomemben element MKC, kot to velja za proces ucenja o kupcih. Rezultati ucenja in
spoznavanje konkurence so povezani predvsem z izdelki konkurentov in njihovimi
strategijami. Elementi procesa ucenja o konkurentih so v osnovi enaki, kot so v procesu
ucenja o kupcih. Gre za zbiranje informacij o konkurentih, analizo zbranih informacij in
integracijo teh informacij v procese podjetja. Tudi v tem procesu je pomembno, da so
rezultati znanje o konkurenci, torej organizirane in strukturirane informacije. Uporabnost
pridobljenega znanja o konkurentih je vecCplastna. Na ravni podjetja in s strateSkega
staliS¢a omogoca, da se podjetje lahko primerno odzove na dejavnosti in namere
konkurentov na trgu. Podjetje se lahko skozi primerjavo (benchmarking) in analizo
prednosti ustrezno pozicionira glede na konkurente. To pomeni, da ugotovi svojo vlogo na
trgu, kjer deluje in trzi svoje izdelke. Podjetje je lahko glede na konkurente na trgu v
prednosti ali pa imajo prednost konkurenti. Na ta nacin se je podjetje sposobno pravocasno
in ustrezno odzvati na priloZnosti in groznje. U€enje in spoznavanje konkurence mocno
vpliva na prednosti novega izdelka, saj ustvarja med konkuren¢nimi podjetji informacijsko
asimetrijo. Z drugimi besedami, podjetje, ki ima ve¢ infomacij in posledi¢no znanja o
konkurenci, lahko slednje pretvori v prednosti lastnega izdelka. To lahko doseze tako, da
poudarja lastne prednosti v primerjavi s slabostmi konkuren¢nih izdelkov, prednosti
konkuren¢nih izdelkov lahko v zaCetku le posnema in jih nato sCasoma prenese na svoje
izdelke, ki jih naposled tudi izboljSa. Po drugi strani pa lahko z diferenciacijo lastnega
izdelka prednosti konkurencnega izdelka izni¢i. Podjetje lahko znanje, ki ga ima o
konkurentih, uporabi za pozitiven uc¢inek novega izdelka na trgu tako, da razvije izdelek, ki
ima boljSe moznosti sprejetja na trgu kot konkurenéni.

Tretji kljuéni element MKC je vmesnik med trzenjsko in RR-funkcijo v podjetju.
Ce je §lo pri prvih dveh elementih za zbiranje informacij, njihovo analizo ter organizirano
in sistemati¢no strukturiranje v znanje, sta osrednja elementa procesa, ki predstavljata
vmesnik med trzenjsko in RR-funkcijo v podjetju, komunikacija in sodelovanje (Li in
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Cavusgil, 1999a, str. 133). Kakovosten vmesnik predstavlja dobro povezljivost med obema
funkcijama v podjetju in s tem zmanjs$uje moznost neuspeha novega izdelka na trgu. Vecje
sodelovanje med trzenjsko funkcijo in RR-funkcijo omogoca vecji izkoristek tehnoloskih
zmogljivosti podjetja. Vmesnik hkrati pozitivno vpliva na uspeh izdelka na trgu, saj
povecuje stopnjo sprejemljivosti izdelka tako, da zmanjSuje uporabnisko tveganje, ki je
posledica nepoznavanja izdelka.

Najpomembnejsa rezultata procesa MKC sta konkuren¢na prednost novega izdelka
in vecja uspesnost izdelka na trgu (Li in Cavusgil, 1999a, str. 134).

3.2.2. Kanibalizacija izdelkov

Zanimiv pojav, ki hkrati nakazuje dodatno podrocje, ki je problemati¢no za
menedZerje v podjetjih, Se zlasti za vodje izdelkov, je kanibalizacija izdelkov. Trzenjsko
usmerjeno podjetje mora biti pripravljeno, da v nekem trenutku Zzivljenjskega cikla
obstojeCega izdelka z razvojem in lansiranjem novega izdelka povzroci kanibalizacijo
obstojecega izdelka. To je tudi ena od znacilnosti, ki locuje prava trzenjsko usmerjena
podjetja od tistih podjetij, ki se na vso mo¢ oklepajo usmerjenosti vase in zagovarjajo
kratkoro¢ne finan¢ne ucinke. Pripravljenost na kanibalizacijo pomeni, da je podjetje
dolgoro¢no naravnano ter da se je zaradi vecjih potencialnih prihodkov in donosov v
prihodnje pripravljeno Zrtvovati in odpovedati dolocenemu delu kratkoro¢nih dobickov.
Nevarnost, ki prezi na obstojece izdelke, so namre¢ konkuren¢ni izdelki, ki obstojece
izdelke podjetja izrivajo s trga (Slater, 2001, str. 232).

Kanibalizacija je obenem ena od slabse razumljenih in najbolj prezrtih izdel¢nih
strategij v VT-podjetjih (McGrath, 2001, str. 257). V primeru slabo nacrtovane in izvedene
kanibalizacije so lahko ekonomski ucinki izjemno negativni za podjetje, ki obstojeci
izdelek nadomesc¢a z novim. Tveganje, ki ga povzroca kanibalizacija, je v razmis$ljanju, da
bi podjetje kanibaliziralo izdelek, ko za to ni ¢as, oziroma ga ne bi kanibaliziralo, ko je za
to najugodnejSi Cas. Vzroki za neuspesno kanibalizacijo so v tem, da novi izdelek v
zacetku ne prispeva toliko prihodkov, kot je bilo pricakovano, in da je posledicno skupna
ekonomika obstojeCega in novega izdelka negativna. V takih primerih je izguba zaradi
umika obstojeega izdelka vecja od prihodkov novega izdelka. Vzroki za to so lahko
razlicni. Mnogokrat novi izdelek na trgu ni uspeSen in zahteva dodatna popravila,
nadgradnje, uporabo novih materialov ali novih postopkov izdelave, kar vse pomeni
dodatna vlaganja. Morda pa novi izdelek predstavlja le zelo visoko tehni¢no tveganje, saj
se nahaja na zgodnji stopnji Zivljenjskega cikla, ko je verjetnost pojava napake izdelka
sorazmerno velika (McGrath, 2001, str. 259-263).

3.2.3. TrZenjsko usmerjeni razvoj novih izdelkov

Eno od opredelitev in poskusov opisa trzenjsko usmerjenega razvoja novih izdelkov
sta v svojem delu podala Biemans in Harmsen (1995, str. 8-9). Po njunem pojmovanju gre
v primeru trzenjsko usmerjenega razvoja novih izdelkov za razvoj novih izdelkov, ki
temelji na zagotavljanju trzenjskih informacij, razSirjanju teh informacij po oddelkih in
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odzivih posameznih oddelkov na te informacije. Trzenjsko usmerjeni razvoj novih
izdelkov predstavlja skupek dejavnosti, kar je osnova za proces, katerega posledica je
povecana verjetnost za uspeh novega izdelka na trgu. Avtorja opozarjata, da je treba pri
pojmovanju trzenjske informacije, zlasti v primeru medorganizacijskega trga, pojmovanje
informacij razsiriti na:

e potrebe kupcev in njihova nagnenja,

e konkurenco,

¢ vladne regulative in zunanje vplive,

e konkurente, s katerimi se srecuje kupec,

e vladne regulative in zunanje vplive, s katerimi se srecuje kupec,

e potrebe in nagnenja kupcevih kupcev.

Trzenjsko naravnan razvoj izdelkov je tekoC proces in ne stanje, kar pomeni, da je
pomembna predvsem stopnja, do katere je razvoj novih izdelkov v podjetju trzenjsko
naravnan.

Podobno, vendar nekoliko splosnejSe je gledanje, ki opredeljuje trzenjsko naravnan
razvoj novih izdelkov kot nenehen proces, ki zahteva inovacijsko naravnanost; sestavljajo
ga trije osnovni elementi: uporaba trzenjskih informacij, komunikacija med oddelki
oziroma posameznimi funkcijami ter sodelovanje med posameznimi oddelki oziroma
funkcijami (Sondergaard, 2005, str. 87).

Informacije s trga so pomembne tudi zaradi vpliva, ki ga imajo na razvoj novih
izdelkov. Empiri¢ne raziskave v podjetjih, ki se ukvarjajo z razvojem novih izdelkov,
kaZejo na to, da trzenjska usmeritev podjetja vpliva na razvoj novih izdelkov in celotno
uspesnost le-teh (Ramaseshan in drugi, 2002, str. 405). Od vseh elementov trZenjske
usmerjenosti so za uspeSnost novega izdelka najbolj kriti€ne informacije s trga in
oblikovanje trzenjske strategije.

3.24. Cas prihoda na trg

Krajsi razvojni cikli novih izdelkov je eno glavnih prizadevanj vec¢ine VT-podjetij.
Snovati izdelke, ki zadovoljujejo Zelje in potrebe kupcev, in hkrati biti prvi na trgu je
pogosta dilema in izziv za podjetja s podrocja visokih tehnologij (Barzcak, 2001, str. 258).
Tako je eden poglavitnih ciljev podjetij ¢im krajSi ¢as, potreben za razvoj in vpeljavo
novih izdelkov na trg (Cooper, 1994, str. 74-75). Podjetja, ki jim uspe priti prva na trg,
lahko v zacetnih stopnjah zivljenjskega cikla izdelka, to je v Casu uvajanja in rasti, vplivajo
na postavitev normativov trga, prevzemajo pomembne kupce in konkurenénim podjetjem
preprecujejo in otezujejo vstop na trg. Za pionirje je zato znacilno, da imajo posledi¢no
vi§je trzne deleZe in vi§jo donosnost na vlozena sredstva (Adcock, 2000, str. 272-275).
Posledi¢no podjetja obcutijo velike ¢asovne pritiske na razvoj novih izdelkov, ki naj bi bili
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zakljuCeni v kar se da kratkem casu. Za tako velik Casovni pritisk je mogoce povzeti tri
glavne razloge, in sicer:

e Projekt je v izvajanju znotraj samega podjetja veliko prej, kot pa je na voljo na trgu.
Zato se oblikuje notranje staliSce, da je projekt (izdelek) Ze mnogo dlje v svojem
razvoju, kot pa je dejansko.

e Izjemna hitrost in sposobnost konkurence v smislu posnemanja novih izdelkov in
ponudb na zelo dinami¢nem trgu pomeni, da so prednosti izdelkov ¢asovno precej
omejene, kar Se spodbuja in narekuje vedno nove razvojne dejavnosti z namenom,
da podjetje obdrzi konkuren¢no prednost.

e Potrebo po novem izdelku v podjetjth pogosto ugotovijo prepozno, ko se je
obstojeci izdelek denimo Ze znaSel na stopnji upadanja. Zato je nujno, da je novi
izdelek na voljo skoraj v trenutku.

Klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na skrajSanje razvojnega casa cikla razvoja novega
izdelka, so od najvplivnejSega do najmanj vplivnega nasteti v spodnji tabeli (Tabela 7).

Tabela 7: Dejavniki vplivanja na skrajSanje razvojnega cikla novega izdelka

medfunkcijski tim (CFT) zelo mocan vpliv
trzenjska naravnanost in usmerjenost h zelo mocan vpliv
kupcu

izvajanje vseh zacCetnih korakov in zmeren vpliv

predrazvojnih dejavnosti

kakovost izvedbe tehnoloskih dejavnosti zmeren vpliv
izstopajoc¢ izdelek majhen vpliv
opredelitev izdelka ni vpliva

Vir: Cooper, 1994, str. 75.

Na trajanje razvoja novega izdelka lahko pogledamo tudi z drugega zornega kota.
Raziskava, opravljena v 18 ameriskih VT-podjetjih, je pokazala naslednje: ¢e Zeli podjetje
zadrzati izdelek kot novi izdelek na trgu dlje ¢asa in z novim izdelkom tudi daljsi Cas
uspesno konkurirati na trgu, je bolje, da je razvojni cikel izdelka dalj$i in ne krajsi (March
in Gunasekaran, 1999, str. 228).

3.2.5. Sodelovanje uporabnika pri razvoju novega izdelka

V ozjem smislu je pogled na trzenjsko usmerjenost podjetja mogoce predstaviti kot
bolj ali manj neposredno sodelovanje uporabnika pri razvoju novega izdelka. Vkljucenost
uporabnikov v proces razvoja novega izdelka je pomembna in tudi pomembno izboljSuje
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proces. Predvsem je klju¢no razumevanje uporabnikovih Zelja in pri¢akovanj, kar lahko
precej izboljsa sam proces in konéni rezultat. Se zlasti je to klju¢no v zgodnjih stopnjah
procesa, ko lahko podjetje pomembneje in preprosteje vpliva na koncni rezultat. Poudarek
pri vklju¢evanju in sodelovanju uporabnika v procesu razvoja novega izdelka je na nacinu,
na katerega podjetje z informacijami in znanjem, ki jih pridobi od kupcev, upravlja in kako
jih vkljucuje v proces (Hsieh in Chen, 2005, str. 782).

Uporabniki so primarni vir informacij, ki so povezane z neposredno uporabo
izdelka. Njihove izku$nje so zato tudi izjemno koristne za podjetje, ki izdelke razvija in
izdeluje. Se zlasti to velja za okolja medorganizacijskih trgov, kjer uporabnik skozi dalje
obdobje razvije doloc¢ene vzorce uporabe izdelka, ki postanejo uteCene navade. Ob tem se
oblikujejo in pridejo do izraza tudi nove potrebe ali zelje v smislu, kako bi lahko izdelek Se
bolje deloval oziroma sluzil svojemu namenu. Z zaznavanjem pomanjkljivosti ali celo
napak izdelka uporabniki izraZajo svoje poglede na mozne izboljSave izdelkov, ki bi jim
poenostavile ali resile probleme, s tem pa pomembno sooblikujejo izdelke. Vkljucenost
uporabnikov je torej ena od pomembnih toc¢k v okviru razvoja novega izdelka in kot taka
pravzaprav nezamenljiv vir koristnih informacij (Pitta in drugi, 1996, str. 54).

3.3.  Organizacijski vidik

Znaclilnost VT-podjetij je tudi, da so prisotna velika vlaganja v razvojno-
raziskovalno (RR) dejavnost in organizacijsko gledano v RR-oddelek, kar pa vpliva na
druge dele podjetja. Zato je treba v VT-podjetjih posvetiti posebno pozornost prav
vmesniku med RR-oddelkom in drugimi deli v podjetju. Se posebno sta vmesnik in odnos
kriticna do trZzenjskega oddelka. Tako se v VT-podjetjih v poslovnih naértih obicajno zelo
mocno odrazajo natancno opredeljeni poslovni nacrti RR-oddelka (Dhanani in drugi, 1997,
str. 161). Organizacijske strukture in postopki, znacilni za proces razvoja novega izdelka v
posameznih podjetjih, so odloc¢ilni za stopnjo sodelovanja med posameznimi oddelki,
hkrati pa je nanje izjemno tezko vplivati (Sondergaard, 2005, str. 87).

Skoraj brez izjem se v dobro vodenih VT-podjetjih v razvoj novega izdelka kot
osrednji proces podjetja vkljucujejo vodje ali menedzerji trzenjske funkcije, ki so hkrati
zadolzeni za razvoj izdelkov. Ta vidik pomeni, da je vodja trzenjske funkcije za proces tudi
najbolj odgovoren, in sicer vse od zamisli in koncipiranja izdelka do njegove
komercializacije. V uspesnih VT-podjetjih se avtoriteta in odgovornosti raztezajo precej
prek prodaje izdelkov, ki jih tehni¢ni oddelek v podjetju razvije. Klju€na razlika pri tem je
v pristopu do trzenja izdelkov. V uspesnih VT-podjetjih gre predvsem za vprasanje o
obsegu trenutnih in prihodnjih potreb ali Zelja trga po potencialno novem izdelku podjetja.
V nasprotju s tem pa je obicajno glavno vprasanje v podjetjih, ali lahko prodamo izdelek,
ki ga je podjetje tehni¢no sposobno razviti (Shanklin in Ryans, 1985, str. 113-114).

3.3.1. Vmesnik in odnosi med RR- ter trZenjsko funkcijo

Eden od pomembnejsih vmesnikov v podjetju, ki vpliva na razvoj in trZenje novega
izdelka, je vmesnik med trzenjsko funkcijo in RR-funkcijo. Teorija obravnava ta vmesnik
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kot proces, v okviru katerega obe funkciji med seboj komunicirata in sodelujeta (Li in
Cavusgil, 1999a, str. 130—131). Proces je kriti¢en, ker zdruzuje informacije in znanje s trga
in o trgu z informacijami in znanjem o snovanju in oblikovanju izdelkov za zadovoljevanje
potreb kupcev. Informacije in znanje s trga je podroc¢je, ki ga vodi trzenjska funkcija,
snovanje in oblikovanje izdelka pa je osnovna dejavnost RR-funkcije. Pomanjkljivo
komuniciranje in sodelovanje trZenjske in RR-funkcije v podjetju ima za posledico
izolacijo, ki vodi v razhajanje med tem, kar trg potrebuje in iS¢e, in tem, kaj kon¢ni izdelek
ponuja. Zato je vmesnik med RR- in trzenjsko funkcijo pomemben element v podjetju, ki
bistveno prispeva k zmanjSevanju trzenjske, uporabniske in tehnoloske negotovosti (Wang
in Montaguti, 2002, str. 82).

Za VT-podjetja je klju€no, da so sposobna ustrezno obvladovati dve osnovni nalogi,
in sicer nenehno ustvarjanje novih zamisli in inovacij ter hkrati skrbeti za komercializacijo
in trzenje teh zamisli in inovacij z izdelki, ki so trzno zanimivi in zagotavljajo koristi za
kupce in uporabnike (Mohr, 2001, str. 103). Ravno to je tudi vzrok, da se podjetja vse bolj
zavedajo pomembnosti zagotavljanja in wupravljanja vmesnika med trzenjsko in
RR-funkcijo, kar pa po svoji naravi ni preprosto. V primerih izboljSav ali postopnih
inovacij ta povezava ni tako zelo pomembna, je pa nujno povecano sodelovanje med
obema funkcijama v podjetju v primeru prebojnih inovacij.

Za podjetja je znalilno, da se ob funkcionalni razdeljenosti med posameznimi
oddelki oziroma njegovimi funkcionalnimi deli pojavljajo dolo¢ena nesoglasja, ki so
posledica razli¢nih vplivov. Ceprav podjetja bolj ali manj opredeljujejo interne vmesnike
ter s tem tudi odnose med posameznimi oddelki in funkcionalnimi deli, sicer malostevilne
raziskave kazejo, da ima to podrocje delovanja ucinke na poslovanje podjetja. Na podroc¢ju
odnosov med trzenjsko funkcijo in drugimi funkcijami v podjetju sta izraziteje prisotni dve
spoznanji. Na eni strani med trZenjsko funkcijo in tehni¢nimi funkcijami v podjetju
obstajajo oéitne razlike in napetosti. Se zlasti to velja v odnosih trzenjske funkcije do
razvojno-raziskovalne funkcije, proizvodne funkcije, informatike in racunovodstva. Po
drugi strani pa se ugotavlja, da bi povefano usklajevanje med razlicnimi funkcijami
izbolj8alo organizacijsko ucinkovitost (St. John in Rue, 1991, str. 553).

Zaposleni na podrocju trzenjske funkcije pogosto oznacujejo inZenirje in tehnike
kot nekooperativne oziroma nepripravljene na sodelovanje in udelezbo pri obiskih kupcev.
Po drugi strani pa vodilni v prodaji obicajno niso naklonjeni zamisli, da bi njihovo
prodajno osebje dejavno sodelovalo pri procesih razvoja novega izdelka. Po njihovih
besedah naj bi bil glavni razlog za to v potrebi, da se prvenstveno osredotocajo na lastne
prodajne dejavnosti, ki so namenjene prodaji obstojecih izdelkov (Gordon in drugi, 1995,
str. 14).

Za podjetja na MOT je znacilno, da so v primerjavi s podjetji na porabniskih trgih
povezave med inzenirji, ki nacrtujejo tehnicne resitve, in kupci mnogo bolj neposredne.
Glavna vloga trzenjskega oddelka v podjetjih na MOT zato ni interpretacija zahtev, ampak
predvsem pospeSevanje neposredne komunikacije med tehni¢nimi izvedenci v obeh
podjetjih oziroma med dvema organizacijama (Adcock, 2000, str. 276).
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Prav zaradi pomembnosti komunikacije med trzenjsko in RR-funkcijo in obi¢ajno
pogostih ovir, med katerimi je ena najocitnejSih kulturnega izvora in pomeni, da se bolj
spostuje in visje vrednoti tehnoloSko kakor pa trzenjsko znanje, se v mnogih VT-podjetjih
nacrtno usmerjajo v premagovanje obstoje¢ih ovir (Mohr, 2001, str. 105; Wang in
Montaguti, 2002, str. 84). Za te napore je znacilno, da so splet formalnih in neformalnih
postopkov. Izkazalo se je, da so neformalne oblike sodelovanja med obema funkcijama
pogosto manj ucinkovite kakor formalne in da je vpliv trZenjske funkcije zaradi
prevladovanja tehnoloSkih pogledov v primeru formalnih postopkov nezadosten. Za
ucinkovitej§i vpliv na RR-funkcijo lahko trZenjski menedzerji izkoristijo neformalne
oblike, kot so osebna poznanstva in povezave z inZenirji, poglobljeno poznavanje
tehnologije in izdelkov, kar jim daje doloceno verodostojnost pri inZenirjih. Prav tako
lahko menedzerji ve¢ sprasujejo ter manj neposredno nalagajo delo in naloge ter se tudi
strateSko povezujejo s svojimi kolegi menedZerji iz RR-oddelkov (Mohr, 2001, str. 106).

3.3.2. Vidik delovnih mest

Poleg samega vmesnika med trzenjsko in razvojno-raziskovalno funkcijo v podjetju
predstavljajo velik vpliv na delovanje podjetja tudi razlicnost delovnih mest, zaznavanje
delovnih nalog in vsebine odlo¢anja menedzerjev v okviru ene oziroma druge funkcije. V
primerjavi s tehnicnimi menedzerji se trzenjski menedzerji sorazmerno ve¢ ukvarjajo s
strateSkimi in nestrukturiranimi problemi. To je lahko tudi eden od klju¢nih vzrokov za
razlago kulturnih razlik med trzenjsko funkcijo in tehni¢nimi funkcijami v podjetju
(Berthon in drugi, 1999, str. 787-788).

3.3.3. Medfunkcijski timi

Kot eden ucinkovitejSih nacinov za zmanjSevanje negotovosti rezultatov procesov v
podjetju, zlasti tistih, ki vkljucujejo ve¢ med seboj organizacijsko loCenih funkcijskih
oddelkov, se je izkazal medfunkcijski tim (CFT — Cross Functional Team) (Griffin, 1997,
str. 430). Koristnost in uporabnost medfunkcijskih timov se v podjetjih poudarjata
predvsem z vidika izmenjave informacij in znanja ter z vidika celovite obravnave
projektov, kamor se uvrscajo tudi projekti razvoja in uvajanja novih izdelkov na trg.

Kljub temu da imajo medfunkcijski timi predvsem pozitivne ucinke, se dogaja, da
se timi ne uporabljajo tako pogosto, kot bi bilo pricakovati glede na njihove prednosti.
Vendar so ti primeri znacilni le za manj zahtevne in preprostejSe projekte, za katere je
znacCilno tudi, da ne trajajo dlje kot nekaj mesecev in se lotevajo predvsem majhnih
izboljsav, torej spadajo v kategorijo postopnih izboljsav novega izdelka. Ce gre za
obseznejSe projekte, ki trajajo obcutno vec¢ kakor pol leta, in ¢e gre za razvoj povsem novih
izdelkov ali skupin izdelkov, je upravicenost medfunkcijskih timov v podjetjih najveckrat
podprta (Boyle in drugi, 2005, str. 36).

Medfunkcijski tim je kot oblika delovanja v podjetjih sploSnega znacaja. Z vidika
razvoja novih izdelkov pa so za koncept medfunkcijskih timov znacilne nekatere
posebnosti. Tako so za sodelovanje v medfunkcijskih timih pri razvoju novega izdelka
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kljucni posamezniki s podrocij razvojno-raziskovalnih oddelkov, trzenja in proizvodnje. V
okviru procesa razvoja novega izdelka ima medfunkcijski tim najvecjo vlogo v zgodnjih
stopnjah procesa, Ceprav sta njegova prisotnost in delovanje pomembna vse do zakljucka
projekta (Fredericks, 2005, str. 335-336).

Pomemben element medfunkcijskih timov sta sposobnost in hitrost uc¢enja tima.
Slednje pomembno pozitivno vpliva na uspeh novega izdelka in na ¢as, potreben za prihod
izdelka na trg. Glavne znacilnosti hitrega ucenja so znanje o kupcih, znanje o konkurenci,
izkuSnje iz preteklih razvojev novih izdelkov ter kodiranje informacij in dnevno
obvescanje. Klju¢no spoznanje, ki sledi iz sposobnosti uc¢enja timov, je, da hitro ucenje
timov posledi¢no pomeni tako hitro uvajanje novih izdelkov na trg kot vecjo uspesnost
novih izdelkov na trgu (Lynn in drugi, 2003, str. 207).

V prednosti na trgu niso samo podjetja, ki obvladujejo hitro ucenje timov, temvec
ze v osnovi hitro uceca se podjetja in organizacije. Hitro uceca se podjetja, torej tista, ki
hitreje kakor konkuren¢na podjetja ugotovijo, kaj je tisto, kar je za podjetje pomembno, in
kaj je tisto, kar deluje bolje, imajo velike moznosti doseganja prednosti na naslednjih
podrocjih:

e hitro pridobivanje znanja o kupcevih vrednostih,
¢ ucinkovitejsi na¢in uporabe novih tehnologij,

e skrajSevanje Casa cikla inovacij,

e podpora sprememb v podjetju.

Ceprav je hitro uéenje pomembno za vse dele in funkcije v podjetju, je $¢ posebno
vitalnega pomena za tehnoloska podjetja in time, ki sodelujejo pri razvoju novih izdelkov.
Timi, ki razvijajo nove izdelke, so pod velikimi pritiski hitrih sprememb v okolju, tako
izdelkov in konkurentov kot odjemalcev in dobaviteljev, kar jih sili v ucenje, in to hitro
ucenje (Guns in Anundsen, 1996, str. 25).

Ne nazadnje so ravno medfunkcijski timi in povezava med trzenjsko in RR-funkcijo
eden od odgovorov na obstojece ovire med obema funkcijama, ki ga predlaga Mohr (2001,
str. 109). V okviru projekta razvoja in trzenja novega izdelka je namre¢ ob sodelovanju
vseh vkljuenih v projekt najlaze poskrbeti za ustrezno razsirjanje trznih informacij in
znanja o kupcih. Ta nacin integracije zagotavlja boljSe razumevanje trznih potreb in Zelja
ter v zgodnjih stopnjah razvojnega procesa novega izdelka ustvari ustrezne temelje za
tehnoloske aplikacije. Z drugimi besedami, z raz§irjanjem trzenjskega znanja in znanja o
kupcih se v zgodnjih stopnjah pritegnejo inzenirski oddelki k tvornemu sodelovanju pri
oblikovanju takih izdelkov, ki imajo v oceh kupcev dolo€eno vrednost.

3.4.  Procesni vidik ali vidik razvoja novega izdelka

Raziskave VT-podjetij na podrocju telekomunikacij v Veliki Britaniji so pokazale,
da je za uspeh in kakovost novih izdelkov v splosSnem najpomembne;jsi proces in ne toliko
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struktura ali strategija novih izdelkov. Pri tem je bila najbolj v ospredje dejavnost, v okviru
katere se doloca in preverja koncept novega izdelka (Barczak, 1994, str. 27).

Koncept razvoja novega izdelka kot procesa v podjetju ima klju¢no vlogo ne samo
pri usklajenem in organiziranem razvoju izdelka, ampak predstavlja tudi enega klju¢nih
nacinov trzne diferenciacije in s tem odlocilno vpliva na konkuren¢no prednost podjetja
(Shepherd in Ahmed, 2000, str. 101).

34.1. Proces razvoja novega izdelka

Danes podjetja v svetu najpogostje uporabljajo proces razvoja novega izdelka, znan
kot stopenjski (stage-gate) proces, ki ga je predstavil Cooper (2001, str. 130) in ga
povzemajo mnogi avtorji (Knox, 2002, str. 29; Adcock, 2000, str. 272; Kotler, 1998, str.
347). Proces je razdeljen v posamezne stopnje (stages), ki si sledijo zaporedno in med
katerimi se nahajajo tocke preverjanja, imenovane vrata (gates). Znalilen proces je
sestavljen iz Stirih do Sestih stopenj, lahko tudi ve¢, kar je odvisno od namena odlo¢anja v
podjetju. Stopnje sestavlja ve¢ vzporednih in vnaprej predpisanih dejavnosti, ki vkljucujejo
razlicne funkcije podjetja. V okviru procesa je poseben poudarek na dejavnostih in
stopnjah, ki so v okviru razvoja novega izdelka Sibkeje zastopane Ze po naravi. Obicajno so
to trzenjske dejavnosti in druge predrazvojne dejavnosti. Med stanji se nahajajo tocke
preverjanja — vrata (gate), ki so namenjene nadzoru kakovosti procesa. Te tocke upravlja in
nadzoruje menedzment. Na ta na¢in menedzement preverja in ugotavlja, kaj in koliko od
vnapre]j predpisanih rezultatov za to toCko je bilo opravljenih in je na voljo. Pomemben
element teh tock je odlocCitev, ki jo sprejmejo na podlagi ugotovljenega stanja. Po
preverjanju kriterijev se vodstvo namre¢ odlo¢i za nadaljevanje razvoja novega izdelka ali
za njegovo ukinitev. Moznost odlo¢anja o nadaljevanju razvoja po procesu ali o zaustavitvi
procesa razvoja je ena od glavnih znacilnosti stopenjskega procesa. Na ta nacin podjetje
lahko ustrezno ukrepa v primeru sprememb, ki se lahko v Casu poteka razvoja zgodijo.
Ustavitev razvoja novega izdelka je v zgodnjih stopnjah tudi mnogo cenejSa, kot pa v
kasnejSih. Pomembno je poudariti, da opisani proces ne pozna nobenih lo¢enih RR- ali
trzenjskih stopen;.

Znacilne stopnje osnovnega stopenjskega procesa razvoja novega izdelka, ki so
razvidne s slike (Slika 13), so naslednje:

e Odkritje, ko v podjetju spremljajo priloznosti in zbirajo zamisli o novih
izdelkih

e Okvirjanje, kjer gre za prvi hiter pregled zbranih zamisli in grobo
oblikovanih priloznosti
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Slika 13: Diagram poteka za znacilen stopenjski proces
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TESTIRANJE
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[
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>

Stopnja (Stage)
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Vir: Cooper, 2002, str. 2.
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e Poslovni primer, ko v podjetju pripravijo in izvedejo mnogo natan¢nejSo in
bolj kriticno presojo ter ocenjevanje zamisli. Ta stopnja navadno vkljucuje tudi
primarne raziskave, tako trzenjske kot tehnicne. Rezultat je pripravljen poslovni
nacrt, ki vkljucuje tudi opredelitev izdelka in opredelitev projekta, razloge, ki
upravicujejo projekt in izvedbeni nacrt projekta.

e Razvoj predstavlja dejansko snovanje in razvoj izdelka ter oblikovanje
izvedbenih in proizvodnih procesov.

e Testiranje, poskusna uporaba in pilotski projekti na trgu, preverjanje delovanja
v laboratorijskih okoljih ter preverjanje izdelka tudi z vidika trzenja in
operativno-proizvodnih procesov

e Uvajanje na trg, komercializacija, zaCetek redne proizvodnje, trzenja in
prodaje

Pozitivni uc¢inki stopenjskega procesa so bili izmerjeni tudi v praksi in so pokazali
sorazmerno velik pozitiven vpliv in konkretne izboljSave na posamezna podrocja razvoja
novega izdelka, kar je razvidno iz tabele (Tabela 8). Celovito gledano so bili ucinki
procesa ocenjeni kot zelo pozitivni, saj so dosegli povprecno oceno 4,25, pri ¢emer je
najvisja mozna ocena 5. Podrobnejsi pogled na posamezna podroc¢ja pokaze, da stopenjski
proces bistveno izboljSuje predvsem komunikacijo v podjetju, znizuje obseg potrebnih
dodatnih del in povecuje stopnjo uspeSnosti novih izdelkov na trgu. Proces torej zelo
pozitivno vpliva na najbolj kriti€na podro¢ja uspesnega razvoja in trzenja novih izdelkov.
Poleg tega pomembno izboljSuje tudi uvajanje izdelka na trg, pripomore k zgodnejSemu
odkrivanju napak izdelkov in dviguje ucinkovitost izrabe Casa ter posledicno krajSa
razvojne cikle izdelkov.

Tabela 8: Ucinki stopenjskega procesa

Skupna ocena vpliva stopenjskega procesa 4,25

Posamezna podrocja
e izboljSana komunikacija 4,11
e manj dodatnih del in ponovitev 3,83
e izboljSana stopnja uspeha izdelka 3,80
e boljSe uvajanje izdelka na trg 3,41
e zgodnejSe odkrivanje napak 3,35
e krajsi Cas prihoda izdelka na trg 3,32

Vir: Cooper, 1994, str. 74.
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Glavna zaklju¢ka, pomembna za menedZment v podjetju, sta, da se z uporabo
stopenjskega procesa uspesnost razvoja novih izdelkov poveca in da podjetjen uspe
prodreti na trg hitreje kot sicer. Zanimivo je, da so se nekatera podjetja pri presojah
internih procesov za doseganje ISO 9004 sklicevala na stopenjski proces kot proces za
razvoj novih izdelkov, ki ga uporabljajo.

V okviru procesa so za kon¢ni uspeh razvoja izdelka pomembne predvsem zacetne
dejavnosti oziroma zgodnje stopnje procesa (Cooper, 1988, str. 237; Cooper, 1994, str. 67).
Raziskave uspes$nosti razvoja novih izdelkov so pokazale, da koraki, kot so trzne analize,
ocenjevanje zamisli, ocena tehni¢ne izvedljivosti in priprava poslovnega nacrta, ki se v
procesu razvoja novega izdelka izvajajo neposredno pred nacrtovanjem in razvojem
izdelka v RR-oddelkih, predstavljajo klju¢ne elemente za uspeh izdelkov. Napake in
pomanjkljivosti iz zgodnjih stopenj procesa se pogosto negativno odrazajo v poznejSih
stopnjah projektov. Podjetja, ki dosledno in kakovostno izvajajo zgodnje stopnje procesa
razvoja novega izdelka, so uspeSnjesa od podjetij, ki tega ne storijo (Cooper, 1994, str. 67).

Ker je vkljucenost trzenjske funkcije v zgodnjih stopnjah sorazmerno visoka, je
poudarek na vecji uravnotezenosti pomena med RR-funkcijo in trzenjsko funkcijo jasen.
Nekatere raziskave po drugi strani neposredno ne potrjujejo, da je zaletna stopnja v
razvoju novega izdelka najpomembnejSa za uspeh novega izdelka. Ena redkih kritik kaze,
da so zgodnje stopnje procesa razvoja novega izdelka pomembne, ne pa klju¢ne (Schmidt,
1995, str. 31).

Kljub velikemu pomenu, ki ga ima trzenjski oddelek v vseh, ne le v zgodnejsih
stopnjah razvoja izdelka, ima vkljucenost trzenjskega oddelka v proces razvoja novega
izdelka negativen vpliv na Cas razvoja novega izdelka. Glavni vzrok za to so trZenjske
raziskave, ki niso primerne za uporabo v samem razvoju novega izdelka. Kritika trzenjskih
raziskav je miSljena predvsem v smislu, da so trZenjske raziskave sorazmerno pozna
dejavnost v procesu razvoja novega izdelka in da rezultati trzenjskih raziskav ustvarjajo
potrebe po dodatnih izboljSavah izdelka v Casu procesa, kar podaljSuje Ze tako kriti¢en in
omejen cas razvoja izdelka (Barczak, 2001, str. 266). Kljub temu skrajnemu pogledu so
trzenjske raziskave kot element v razvoju novega izdelka pomembne, pri ¢emer je treba
vedeti, da gre za orodje, ki pomaga pri odlo€itvah in ni uporabno vedno in za vse primere.
Slednje zlasti drzi, ko gre za VT-podjetja na MOT, kjer morajo podjetja najti ravnotezje
med potrebami po tehnologiji in trznimi potrebami (Trott, 2001, str. 124).

3.4.1.1. Ustvarjanje zamisli

Pomembno podroc¢je razvoja novega izdelka je zaCetna stopnja, na kateri se porajajo
zamisli za izdelek. V Casu iskanja in zbiranja zamisli je pomembno, da se podjetje ne
naslanja na en sam vir zamisli, naj bo to raziskovalno-razvojni ali prodajni oddelek.
Pomembno je, da je v oblikovanje in zbiranje zamisli za nov izdelek vkljucenih ¢im ve€ in
hkrati tudi ¢im bolj razli€nih oddelkov podjetja (Sowrey, 1990, str. 28). Pri tem je
kljuénega pomena za ucinkovit kon¢ni rezultat razvoja novega izdelka, da na stopnji
ustvarjanja in oblikovanja zamisli za nov izdelek sodelujejo ravno raziskovalno-razvojni
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oddelek in oddelki za trzenje, prodajo in distribucijo. Ob tem je pomembna tudi ¢im vecja
vklju€enost in vpletenost kupcev oziroma uporabnikov. Kupci oziroma kon¢ni uporabniki
so kot vir zamisli za nove izdelke nepogresljivi in tudi njihov prispevek k trzni
usmerjenosti novih izdelkov je temu primerno velik in pomemben (Coates in Robinson,
1995, str. 14).

Raziskave kazejo, da je za medorganizacijski trg znacilno, da so najpogostejsi vir
zamisli za nove izdelke obstojeci kupci, tem sledijo zaposleni v podjetju in
razvojno-raziskovalni oddelek (Hanna in drugi, 1995, str. 41; Sowrey, 1990, str. 27).

Za VT-podjetja so med petimi najpomembnejSimi in najproduktivnejSimi viri za
zamisli za nove izdelke kar Stirje, ki so trZzenjsko naravnani, in sicer: spraSevanje strank,
spontani predlogi strank, opazovanje konkurence in prodajni predstavniki podjetja
(Shanklin in Ryans, 1985, str. 115).

3.4.1.2. Dolocevanje in testiranje koncepta izdelka

Razumevanje izdelka z vidika uporabe je klju¢nega pomena za uspeh izdelka na
trgu. Zato je vloga trznikov in raziskovalno-razvojnega oddelka, da skupaj izdelajo in
pripravijo ustrezen koncept izdelka ter ga preverijo, izjemnega pomena. Na ta nacin je
mogoce najbolj zanesljivo pridobiti znanje o tem, ali se lahko razvita tehnologija in izdelki
uspesno pretvorijo v uporabne izdelke, ki zadovoljujejo zahteve kupcev in ponujajo
zaznavno vrednost v oceh kupca (Barczak, 1994, str. 25).

3.4.2. Uvajanje novih izdelkov na trg

Ne glede na poudarjanje previdnosti pri uporabi in na kritiko ima zivljenjski cikel
izdelka pomembno vlogo v trzenju. Za uvajanje novih izdelkov na trg je pomembna prva
stopnja zivljenjskega cikla izdelka, to je njegovo uvajanje na trg (Kotler, 1998, str. 356).
Znacilnosti stopnje uvajanja narekujejo trzenjske strategije, ki so drugacne od strategij v
poznejsih stopnjah zivljenjskega cikla izdelka. Za to stopnjo so znacilni predvsem pocasna
rast prodaje, visoki stroski trznega komuniciranja, majhno Stevilo kupcev, poskusna
uvajanja izdelka in posledi¢no nizki ali celo negativni dobicki.

VT-podjetja zaradi narave inovacij najpogosteje predstavljajo nove izdelke prva.
Pogosto se zato postavlja vprasanje izbire ustrezne trzenjske strategije. Za pionirska
podjetja je znacilno, da morajo ravno zaradi svoje vodilne vloge na trgu izbrati strategijo,
ki je usklajena z nacrtovanim pozicioniranjem izdelka (Kotler, 1998, str. 363). Pri
odlo¢anju o trzenjski strategiji uvajanja novega izdelka predstavlja za podjetja izziv tudi to,
ali bodo sprejela pionirsko vlogo ali bodo morda raje igrala vlogo zgodnjih sledilcev.

3.4.2.1. Razsirjanje novega izdelka

V kompleksnih panogah, kot so panoge z velikim delezem VT-podjetij, si morajo
trzniki zagotoviti dodatne vmesnike, s katerimi dodatno pripomorejo k uspeSnemu
uvajanju novih izdelkov ter razsirjanju inovacij v podjetjih in panogah, kjer se izdelki
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prodajajo. Za uspesno osvojitev izdelkov pri kupcu na podroc¢ju VT tudi ni dovolj, da sta v
procesu razvoja novega izdelka RR- in trzenjska funkcija tesno povezani. Za konéni uspeh
novih tehnologij in izdelkov sta potrebna sodelovanje in dejavna vloga trzenjske funkcije
tudi po odlocitvi o nakupu. Ta vloga, ki obsega razumevanje inovacije in ustrezno
komunikacijo inovacije pri kupcu, je klju¢na za koncen uspeh inovacij (Higgins in Hogan,
1999, str. 61-62). Kot argument za to Steje tudi ugotovitev, da so dale¢ najvecji problemi v
podjetju pri zaposlenih in organizaciji podjetja. Tehni¢ni problemi so le redko izklju¢ni
krivci za neuspeh (Anderson in Schroeder, 1984, str. 63).

3.4.2.2. Sprejemanje novega izdelka

Ker novi izdelki, to Se zlasti velja za nove izdelke s podro¢ja VT, za kupce
predstavljajo tveganje, je sprejemanje novih izdelkov pomembno za podjetje, ki le-te uvaja
na trg. Z vidika kupcev je mogoce govoriti o dveh vrstah tveganja, in sicer o tveganju
zaradi lastnosti in finan¢nem tveganju (Grewal in drugi, 1994, str. 146). V prvem primeru
gre za moznost, da novi izdelek ni dovolj zmogljiv, da bo pomanjkljiv oziroma ne bo
ustrezno deloval. Predvsem torej ne bo zagotavljal koristi, ki jih kupec od izdelka
pricakuje. Finan¢no tveganje je povezano s strahom, da bo izdelek neuporaben, z njim pa
bodo nastali stroski ze ob nakupu in pozneje, ko bo treba izdelke vzdrzevati.

Znacilno za kategorije resnicno novih izdelkov, ki so najznacilnej$i ravno za
VT-panoge, je, da je tak izdelek korenito drugacen od obstojecih, da na podrocju obi¢ajno
postavlja nove standarde, da se ga morajo uporabniki nauditi uporabljati, da pogosto
povzro€i spremembo Vv infrastrukturi, da ni primerljivih referenc in izkusenj z njim in da
njegovi uporabniki navadno izstopajo iz povpre¢ja (Aggarwal in drugi, 1998, str. 363—
364). Zato Aggarwal predlaga postopno in sistemati¢no uvajanje zares novih izdelkov kot
proces, ki ga sestavljajo Stiri zaporedne stopnje. To so zavedanje, zanimanje, evalvacija in
nazadnje nakup. V stopnji zavedanja podjetje uporabniku novi izdelek predstavi ter mu
pojasni njegove edinstvene in nove lastnosti. V naslednji stopnji podjetje uporabnika pouci
o uporabi novega izdelka, mu da na voljo vse potrebne informacije o izdelku ter Se
posebno poudari koristi, ki jih ima izdelek zanj. V stopnji evalvacije se uporabnik
podrobno seznani s konkuren¢nimi izdelki, ki ne dosegajo kakovosti predstavljenega
novega izdelka, podjetje predstavi pozitivna mnenja neodvisnih strokovnjakov o izdelku
ter poudari relativne prednosti novega izdelka. V zadnji stopnji, ko gre za nakup novega
izdelka, podjetje uporabniku pomaga pri odloc€itvi, poenostavi formalni postopek nakupa in
neposredno podpre svoje prodajne kanale.

3.4.3. Pomisleki v zvezi z razvojem novih izdelkov

Odlocitev za razvoj novega izdelka je za podjetje vse prej kot preprosta. Razvoj
novih izdelkov, ki je povezan s precejSnim tveganjem, je najbolj izpostavljen nenehnim
spremembam potreb kupcev in tehnologij ter se hkrati spoprijema s kratkimi zivljenjskimi
cikli izdelka in vse vecjo konkurenco na trgih (Kotler, 1998, str. 317). Nasteta dejstva v
podjetjih bolj ali manj upravi¢eno ustvarjajo pomisleke o lastnem razvoju novih izdelkov.
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Uspesno razvijanje novih izdelkov zavira kar nekaj dejavnikov, ki povzrocajo pomisleke v
podjetjih:

e pomanjkanje dobrih zamisli o novih izdelkih na dolo¢enih podrocjih,
e razdrobljenost trgov,

e ovire, ki jih postavljata druzba in vlada,

e visoki izdatki, povezani z razvojem novega izdelka,

e pomanjkanje kapitala,

e krajsi Cas razvoja,

.....

3.5. Kljucni dejavniki uspeha

Z organizacijskega vidika so za podjetja na medorganizacijskem trgu kljucni trije
dejavniki, ki vplivajo na upesnost razvoja novega izdelka, in sicer: usmerjenost izdelka k
potrebam kupca, ¢im vecja bliZzina in prisotnost pri kupcu ter dejstvo, da izdelek za kupca
predstavlja dodano vrednost (Hanna in drugi, 1995, str. 47).

Tudi v podjetjih, zlasti pa v VT-podjetjih, velja prepricanje, da je klju¢nega pomena
za uspeh razvoja novih izdelkov kakovostna opredelitev novega izdeleka. To pomeni, da se
na novi izdelek gleda predvsem kot na poslovni dogodek in ne kot na splet lastnosti
izdelka, pri ¢emer je pomembno, da pri opredelitvi izdelka sodeluje medfunkcijski tim
(CFT), ki ugotovi in poisce vse morebitne slabosti tega izdelka, ki bi lahko povzrocile
neuspeh na trgu oziroma pri kupcu. Posledica hitro izvedene in poceni dejavnosti v zgodnji
stopnji razvoja izdelka je slaba opredelitev izdelka, kar negativno vpliva na poznejSe
stopnje razvoja novega izdelka in njegov poslovni uspeh (Wilson, 1994, str. 15).

Adcock (2000, str. 267) povzema, da kupci ne Zelijo novih izdelkov kot takih,
temvec si zelijo predvsem resitve, ki jim pomenijo novo uporabnost ali izboljSano korist.
Tako naj bi inovacije oziroma novi izdelki zadovoljevali §tiri kriterije:

e Pomembnost. Kupec je korist izdelka zaznal kot pomembno.

¢ Edinstvenost. Kupci dojemajo edinstvenost in s tem razli¢nost ter prednost novega
izdelka.

e Trajnost. Uporabnost ima daljsi rok trajanja in je ni mogoce preprosto posnemati.

e Moznost trzenja. Podjetje je sposobno nov izdelek ucinkovito trziti.

Najbolj iz¢rpna in znana raziskava s podrocja klju¢nih dejavnikov uspeha razvoja
novih izdelkov je raziskava Cooperja (1994), ki jo je opravljal v devetdestih letih
prejSnjega stoletja in bazo podatkov skozi vrsto let dopolnjeval z novimi spoznanji.
Osrednja pozornost pri raziskavi je namenjena vprasanju, kateri so klju¢ni dejavniki pri
inovaciji izdelkov, ki vplivajo na njihov trzni uspeh, in kako je mogoce te dejavnike
prevesti v odloCitve in konkretne dejavnosti menedZzmenta (Cooper, 1994, str. 60).
Raziskava je zajela ve¢ kot 350 podjetij, in sicer tako iz Severne Amerike kot iz Evrope,
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ter vkljuCuje vec¢ kot tiso¢ novih izdelkov. Merilo za uspeSnost novih izdelkov so
znacilnosti, da so za razliko od neuspesnih izdelkov dosegali mnogo vecje trzne deleze,
imeli ve¢je dobicke in v mnogo vecji meri izpolnjevali prodajne cilje podjetja.

Ceprav so pomembni tudi nekateri drugi dejavniki, Cooper nasteva osem kljuénih,
in sicer od najpomembnejSega do najmanj pomembnega:

e cdinstven izstopajoc izdelek,

e poudarjena trzna usmerjenost,

e kakovostna in dosledna izvedba zgodnjih stopenj v razvoju novega izdelka,

e natanc¢na in zgodnja opredelitev izdelka,

e pristop CFT, timskega dela in sodelovanja med razli¢nimi funkcijami v podjetju,

e osredotocenost na projekt, kar pomeni zagotavljanje ustreznih sredstev in Casa, v
procesu pa morajo biti na voljo kontrolne tocke, v katerih se preverja stanje, tj.
dosezen napredek, in sprejemajo odlocitve za nadaljevanje procesa,

e kakovost izvedbe vseh in vsake posamezne stopnje v procesu,

e uporaba stopenjskega procesa razvoja novega izdelka.

Po Cooperju je prvi in najpomembnejsi dejavnik uspeha izstopajo¢ izdelek, kar je
mogoce opredeliti s sedmimi sestavinami, in sicer:

e edinstvene lastnosti za kupca, ki jih konkuren¢ni izdelek ne ponuja;

e vrednost za denar, ki mora kupcu ustrezati in imeti zanj pozitiven ekonomski
ucinek;

¢ boljse zadovoljevanje potreb kupca kot konkurenc¢ni izdelek;

o kakovost izdelka, ki mora biti izjemna in sorazmerno boljSa od kakovosti
konkuren¢nega izdelka, kakor jo zaznava in meri kupec;

e razmerje cena-zmogljivost mora biti boljSe kakor razmerje pri konkurenénem
1zdelku;

o Kkoristi izdelka ali znacilnosti lahko kupec zazna kot uporabne;

¢ vidne koristi, ki so za kupca zelo ocitne.

Teh sedem sestavin pogosto sluzi kot kriterij pri preverjanju zamisli za nove izdelke
in pri oceni o sprejemljivosti predlaganih projektov za razvoj in trzenje novih izdelkov.
Predlog ali zamisel, ki doseze sorazmerno majhno Stevilo tock, je v stvarnem smislu precej
resen kandidat za opustitev Ze v zgodnji stopnji.

4. EMPIRICNA RAZISKAVA

Empiri¢ni del naloge izhaja iz ugotovitev iz literature. Osrednji predmet opazovanja
je slovensko VT-podjetje, ki uspesno deluje na podro¢ju telekomunikacij Ze ve¢ desetletij.
Zaradi ¢edalje konkurenénejSega okolja in hitrejSega razvoja VT je tudi delovanje podjetij
v teh okoljih in VT-panogah cedalje zahtevnejSe. To Se posebno velja za razvoj in trzenje
novih izdelkov, kar zahteva velika vlaganja in je povezano s strateskimi odloCitvami.
Osrednji proces, imenovan razvoj in trzenje novih izdelkov, postaja ¢edalje bolj kljucen za
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kon¢ni uspeh izdelkov na trgu in poslovni uspeh VT-podjetja nasploh. Z namenom
ocenitve stanja v opazovanem VT-podjetju sem izbral dve med seboj dopolnjujoci se
metodi, in sicer anketo po modelu ICON ter globinske intervjuje z vodilnimi kadri v
podjetju na podrocjih trzenjsko-prodajne in RR-tehni¢ne funkcije.

4.1. Metodologija

Obe raziskovalni metodi sta v uvodnem delu podrobneje predstavljeni. Izbrani sta
predvsem zato, ker se dopolnjujeta. Anketa, ki temelji na vnaprej izdelanem in
verificiranem modelu ICON, povzema §irSe mnenje oziroma zaznavanje stanja v podjetju o
tem, ali je podjetje usmerjeno bolj tehnoloSko-razvojno ali bolj trzenjsko. Globinski
intervjuji pa se osredotoCajo na razumevanje problematike razvoja in trzenja novih
izdelkov v VT-podjetju z vidika menedzerjev v podjetju.

4.1.1. Predstavitev modela ICON

Metodolosko gledano gre za pri modelu ICON za metodo spoznavanja s pomocjo
ankete. Cilj ankete je pridobitev informacije o tem, s katerim od Stirih pralikov je mogoce
podjetje v danem trenutku najbolje opisati. Osnovno vprasanje je, ali je podjetje bolj
izdel¢no usmerjeno in postavlja na prvo mesto tehnologijo, izdelke in inovacije, ali pa je
kljub vsemu bolj trzenjsko usmerjeno in so v ospredju predvsem potrebe in zahteve strank,
kupcev, uporabnikov in trga. Ker so odgovori na zastavljeno vprasnje po posameznih delih
podjetja razli¢ni, je namen zbrati za vzorec kar najSir$i izbor udelezencev iz posameznih
podrocij podjetja in s tem zagotoviti ¢im bolj verodostojno sliko podjetja, kakrSno imajo
zaposleni oziroma podjetje samo.

4.1.1.1. Teoreti¢no ozadje modela ICON

Osnova modela je delo treh avtorjev, ki v svojih delih tudi sicer obravnavajo
problematiko, ki izvira iz razdvojenosti med usmerjenostjo podjetja na trg in h kupcu ter
usmerjenostjo v tehnologijo, inovacije in izdelke. Gre za avtorje Pierra Berthona, Jamesa
Mac Hulberta in Leylanda Pitta. V delu Innovation or customer orientation? An empirical
Investigation Innovation or customer orientation?, ki so ga objavili leta 2004, so raziskali
razlike med trZzenjsko usmerjenostjo podjetja in inovativno usmerjenostjo podjetja. Razvili
so model, ki vkljucuje Stiri vzorce oziroma t. i. pralike (arhetipe). Prav tako so izdelali
mersko lestvico, imenovano ICON, s katero je mogoce oceniti, v kolik§ni meri podjetje v
danem trenutku ustreza posameznemu praliku. Metodo so empiricno tudi preskusili in
potrdili (Berthon in drugi, 2004, str. 1065).

4.1.1.2. Namen in uporabnost modela ICON

Model predpostavlja, da je mogoce podjetja v osnovi razvrstiti v eno od Stirih
skupin, ki jih avtorji imenujejo archetypes. V magistrskem delu ta izraz prevajam kot
pralik, Veliki anglesko-slovenski slovar pa predlaga Se prevoda prapodoba in pravzor.
Avtorjem je osnova predpostavka, da je podjetje ali inovativno (tehnolosko) naravnano ali
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pa trzenjsko in da sta ta dva pogleda neodvisna. Ob poskusu zdruzitve teh dveh pogledov,
ki ju predstavijo kot neodvisna vektorja, sestavijo dvodimenzionalno matriko (Slika 14), ki
je podlaga za njihovo hipotezo — integriran pogled oziroma model podjetja. Idealno
podjetje naj bi bilo sposobno za vsakega od obeh vektorjev ugotoviti velikost, na podlagi
tega pa naj bi dolocilo, ali je naravnano bolj trzenjsko ali inovativno. Avtor predstavi
nasproti temu integrirani model, ki ne Zeli odgovoriti na vprasanje, ali je podjetje dovolj
trzenjsko ali dovolj inovativno naravnano, ampak predvsem, ali je njegova trenutna
naravnanost ustrezna glede na trge, s katerimi se sooca v svoji panogi.

Slika 14: Matrika modela strateSke naravnanosti podjetja s Stirimi praliki
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Vir: Berthon in drugi, 2004, str. 1070.

IZOLIRATI

Ce se podjetje dojema tako v smislu nizke stopnje inovativne naravnanosti kot v
smislu nizke stopnje trzenjske naravnanosti, gre za zelo nizko stopnjo ali celo popolno
pomanjkanje komunikacij med inovacijami in trgom. V tem primeru je v srediScu
pozornosti podjetje samo. Podjetje je organocentricno ter obicajno skrbi in poudarja
notranjo ucinkovitost in kratkoro¢ni dobi¢ek (Woodruff, 1997, str. 139). V tem primeru
tehnologija stagnira ali pa se razvija zaradi same sebe in razvoja tehnologije in inovacij ne
narekuje trg. Hkrati se tudi trg ne razvija pod katerim vplivom ali na nacin, kot bi se ob
prisotnosti inovacij. Gre za klasi¢en pogled izolacije, ko se razvoj izdelkov ne dogaja ali pa
se ne glede na zahteve trga ali celo njim navkljub. Podobno velja, da podjetja izvajajo
izjemno malo ali skoraj ni¢ trznih raziskav. Potrebe trga se v menedzerskih odlocCitvah
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pravzaprav ne upoSstevajo. Glavno vodilo menedzerskih odlocitev so predvsem notranji
procesi in prihodki.

SLEDITI

Ko je trg tisti, ki usmerja in vodi inovacije v podjetju, je podjetje v stanju sledenja.
Podjetje se mocno zanaSa tako na formalne ali strukturirane kot na neformalne ali
nestrukturirane trzne raziskave. Namen je vzpostaviti parametre za izdelke in storitve ter
usmerjati njihov razvoj. Gre za razvoj popolnoma novih izdelkov ali za izboljSevanje Ze
obstojecih. Podjetje se osredotoca na zadovoljevanje potreb kupcev ter tezi k zmanjSevanju
in odpravljanju napak in k povecevanju pozitivnih izkuSenj pri kupcih. Splosno gledano
podjetje deluje po nacelu »dati kupcem, kar zelijo«.

OBLIKOVATI

Pri strategiji oblikovanja trg oblikujejo inovacije. V tem primeru pravimo, da je
podjetje naravnano predvsem inovativno in tehnolosko. Potencialni kupci se v€asih niti ne
zavedajo, da potrebujejo ali zelijo korist doloenega inovativnega izdelka, vse dokler le-ta
ni na voljo (Pilzer, 1990, str. 18). Ta strategija temelji na principu, da v nekaterih razmerah
inovacije doloc¢ajo naravo potreb porabnikov tako, da podjetja razvijejo nove izdelke, ki
povzrocijo spremembe v vedenju porabnikov. Izdelek postane bistven pri oblikovanju ali
opredelitvi danega trga ali trznega segmenta. V takih primerih trzne raziskave ne dajo
ustreznih informacij, ki bi kazale na doloc¢ene potrebe na trgu. Ravno nasprotno, trzne
potrebe potrosniki zaznajo naknadno, ko je inovativni izdelek ze na voljo.

MEDSEBOJNO SODELOVATI

Ko se v podjetju vzpostavi resnic¢en dialog med trgom in inovacijami, govorimo o
stanju medsebojnega sodelovanja. Gre za vzpostavitev vezi med trgi in razvojem novih
izdelkov kot kljuénim strateSkim sredstvom podjetja, ki se imenuje sposobnost trznega
znanja ali MKC (Market Knowledge Competence) (Day, 1994, str. 41; Glazer, 1991).

Glavni namen modela je na preprost in pregleden nacin podati menedZerjem
podjetja trenutno sliko podjetja in trenutno usmeritev, ki je razvidna iz posameznih
pralikov. Model nikakor no¢e govoriti v prid enemu ali drugemu praliku, Ceprav bi bilo
mogoce posamezen pralik najbrz opisati kot slabSega (na primer izolirati) ali spet drugega
izpostaviti kot boljSega (na primer medsebojno sodelovati). V resnici situacije in razmere v
podjetjih nikoli niso tako preproste. V doloCenih razmerah je lahko za podjetje ustrezen
vsak od §tirih na¢inov oziroma pralikov. Pomembneje pri razumevanju rezultatov je, da se
menedzerji v podjetju zavedajo trenutnega stanja in usmeritev ter na podlagi spoznanj
ocenijo, ali je to v skladu z okoljem, v katerem podjetje deluje.
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4.1.1.3. Raziskovalni instrument

Vprasalnik (Priloga 1) je sestavljen iz Sestih skupin trditev od katerih ima vsaka
skupina po S§tiri mozne odgovore oziroma moznosti oblikovanja osnovne trditve.
Vprasalnik je bil ustrezno empiri¢no preverjen in dokazano je bilo, da je z njegovo
uporabo mogoce pridobiti dovolj zanesljive podatke, ki predstavljajo korelacijo med
stanjem podjetja in opisi posameznih pralikov (Berthon in drugi, 2004, str. 1080).
Omenjenih Sest skupin trditev se nanaSa na poglede podjetja na razliCne segmente in
elemente poslovanja in sicer:

e Trditev §t. 1: Podjetje vidi svoje kupce kot ...

e Trditev 8t. 2: Podjetje vidi lastne izdelke in storitve kot ...

e Trditev §t. 3: Podjetje dojema poslovno okolje v katerem deluje kot ...
e Trditev 8t. 4: Podjetje vidi lastne konkurente kot ...

e Trditev §t. 5: Podjetje vidi samo sebe (poslanstvo) kot ...

e Trditev §t. 6: Podjetje vidi svoje zaposlene kot ...

V vsaki od nastetih Sestih skupin trditev so na voljo Stirje odgovori, ki sovpadajo s
posameznim pralikom in ustrezno zakljucujejo misel oziroma trditev. Za vsakega od
ponujenih odgovorov anketiranec oceni stopnjo strinjanja z zakljueno trditvijo.
Anketiranec ocenjuje trditve z ocenami v razponu od 1 (popolno nestrinjanje s trditvijo) do
7 (popolno strinjanje s trditvijo).

Spremenljivko naravnanosti podjetja, ki se izraza z enim od Stirih pralikov, so
avtorji dodatno korelirali z dvema spremenljivkama, ki pomembno opredeljujeta VT-
podjetje. To sta ucinkovitost podjetja in nestabilnost poslovnega okolja. Kljub temu da
avtorji predlagajo dodatne raziskave na tem podro¢ju in da osnovni namen modela ni
dokazovanje, kateri od pralikov je v katerih okolis¢inah najprimernejSi, so posledice
korelacije zanimive. Osnovno spoznanje je, da so podjetja, ki sovpadajo s pralikoma
izolirati in slediti, najbolje pozicionirana za delovanje v stati¢nem in stabilnem okolju, kjer
je njihova uspesnost mnogo vecja kot uspeSnost podjetij, ki jih opredeljujeta preostala dva
pralika. Nasprotno pa so podjetja, ki jih dolocata pralika oblikovati in medsebojno
sodelovati, mnogo bolj uspesna v nestabilnih okoljih, v katerih delujejo VT-podjetja.

4.1.14. Izbira sodelujocih — nacrtovanje vzorca

Ker sem zelel pridobiti ¢im bolj kvalitetne podatke oziroma celovit pogled na
podjetje, sem za ciljno skupino iz celotne populacije podjetja izbral sodelavce in
sodelavke, ki delujejo na podroc¢jih prodajne in trzenjske funkcije, na podro¢ju funkcije
vodenja izdelkov in linij izdelkov, na podroc¢ju raziskovalno-razvojne funkcije in servisa.
V skupino pa sem vkljucil tudi ostala podrocja, ki sodijo v podporne funkcije podjetja. Gre
za kadrovsko funkcijo, finan¢no in administracijo. V celoti to pomeni 820 zaposlenih. 1z
omenjene populacije sem sestavil vzorec, ki je obsegal 225 anketirancev, kar predstavlja
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27% populacije. Edini dodatni podatek, ki sem ga v anketi zbiral, poleg omenjenih
vsebinskih odgovorov, je podatek o funkciji, ki jo anketiranec ali anketiranka opravlja.
Razdelitev anketirancev po posameznih funkcijskih podro¢jih in njihovo Stevilo sta
razvidna s slike (Slika 15). Pri izbiri vzorca sem se drzal pravila, da iz vsakega od
omenjenih podro€ij oziroma funkcij, izberem sorazmeren delez anketirancev, ki ustreza
velikosti podrocja glede na celotno populacijo.

Slika 15: Struktura vzorca ankete po funkciji

Struktura vzorca ankete po funkciji
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Vir: Interna anketa, november 2005.

4.1.2. Intervju

Metoda intervjujev je izbrana kot dopolnilna metoda k anketi, ker so intervjuji
mnogo primernejSi za zbiranje poglobljenih informacij o posamezni tematiki in ker
vprasalnik ICON daje splosen pogled podjetja na stanje ter ne daje poglobljenih podatkov
o posameznih razlogih za ugotovljeno stanje.

Ceprav je vrednost kvalitativnega raziskovanja v prilagodljivosti in odprtosti, ostaja
izjemno pomembno, da gre pri metodi globinskih intervjujev za proces, ki zagotavlja
osnovno strukturo in okvir, kar pa zagotavlja uporabnost in vrednost intervjujev. Tako
Kvale (1996, str. 14) opisuje intervjuje po sedmih stopnjah, ki predstavljajo ustrezen okvir
za njihovo nacrtovanje in izvajanje. Gre za naslednjih sedem stopenj, ki so bile hkrati
osnova za izvajanje intervjujev v empiri¢nem delu naloge:

e Dolocanje tematike. V nalogi je tematika oziroma podrocje pogovorov doloceno z

vsebino naloge, torej gre za tematiko trzenja novih izdelkov v VT-podjetju. Zato za
osnovo intervjujev sluzijo uvodna poglavja naloge, ki podrobneje opredeljujejo
tematiko in podrocje raziskovanja.

¢ Snovanje in nadrtovanje. Na tej stopnji sem dolocil obseg intervjujev in pripravil

izvedbeni nacrt ter pri tem upoSteval dejansko stanje in moznosti izvajanja
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intervjujev. Najpomembneje je bilo, da sem vzorec intervjuvancev sestavil iz dveh
skupin. V prvi so bili sodelavci iz trzno-prodajne enote, v drugi pa iz
izdel¢no-razvojne enote. Pomembno pri tem je bilo upostevati tudi razpolozljivost
sogovornikov, ki je bila eden od bolj kriticnih elementov, saj srednji in visji
menedzment izjemno tezko najdeta ustrezen Cas za naloge in dejavnosti, ki
njihovega podroc¢ja ne zadevajo neposredno. Poseben izziv mi je predstavljalo tudi
snovanje opomnika, ki je moral biti dovolj jasen, ustrezno usmerjen in poglobljen
ter obenem primerno odprt za nova spoznanja in ugotovitve.

Izvajanje intervjujev je osrednji del metode, kjer sem bil v vlogi instrumenta, ko

sem na podlagi opomnika s posamezniki opravljal intervjuje. V pomoc pri izvajanju
so bile moje pretekle izkuSnje in poznavanje podrocja, kjer sem lahko nekoliko
podrobneje raziskal posamezna podrocja. Kljub temu je bilo treba zagotoviti ¢im
vecjo enakost in neodvisnost med vsemi intervjuji.

Transkripcija (prepis) je izjemno pomemben korak, ki je osnova za poznejSo

analizo. Za kakovostno izvedbo sem poskrbel z ustrezno opremo za snemanje
pogovorov. Najvecji izziv so bile razlike pri izrazju in nac¢inu podajanja odgovorov.
Kljub temu sem pri transkripciji uposteval neposredne odgovore in izrazje, kot so
ga uporabljali sogovorniki, ter ga v najvecji mozni meri prenesel v pisano besedo.

Analiza. Analizo zbranih podatkov je treba nacrtovati ze v zacetnih korakih
zbiranja kvalitativnih podatkov. Sorazmerno velika koli¢ina zbranih informacij
zahteva veliko vlozka v postopku analize. Posledi¢no to zahteva tudi veliko Casa.
Zato sem se Ze pri snovanju opomnika omejil na deset kljucnih vprasanj, ki sem jih
skusal opredeliti ¢im bolj neposredno. Zato sem izbral metodo polstrukturiranih
intervjujev, ki so nekakSen kompromis in so v postopku analize manj zahtevni kot
nestrukturirani intervjuji, a Se vedno zagotavljajo zajem ustreznih podatkov in
informacij, pomembnih za osnovno tematiko. Kvale (1996, str. 187) predlaga pet
znacilnih metod oziroma tehnik analize, in sicer: zgosScevanje pomena, razvricanje
pomena, strukturiranje pripovedi, razlaganje pomena in oblikovanje pomena s
priloznostnimi metodami. 1zbira analiticnih metod je odvisna predvsem od namena
intervjuja, narave vsebine ter razpolozljivosti virov in Casa, zato sem se odlocil, da
za analizo intervjujev uporabim tehnike zgoscevanja pomena, razvrsc¢anja pomena,
razlaganje pomena in oblikovanja pomena s priloznostnimi metodami. Ceprav je na
voljo tudi ze nekaj racunalniskih programov, ki so lahko v pomo¢ pri analizah
intervjujev, se zanje nisem odlocCil, ker nisem videl prakticne vrednosti in tudi
nisem imel moznosti izbrati ustrezen program.

Verifikacija je predzadnji korak, s katerim dolocamo zanesljivost, veljavnost in
splosno uporabnost metode. Z drugimi besedami, kako dosledne so ugotovitve, ali
je raziskava zares pokrivala podrocje, ki ga je imela namen raziskati, in ali so
ugotovitve in rezultati uporabni SirSe, zunaj okvirov same naloge. V kvalitativnih
Studijah je rezultate in ugotovitve obicajno koristno pozneje preveriti pri
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sodelujocih v intervjujih, ¢esar se sam zaradi Casovnih omejitev nisem lotil. Sem pa
sodelujo¢im v intervjujih obljubil moznost predstavitve naloge, ko bo zakljucena.

e Porocanje je zadnji korak, s katerim se predstavijo rezultati; po navadi mora biti v
primerni obliki, eti¢no sprejemljivo in berljivo ter uporabno za ciljno skupino. Tu
sem Zelel zagotoviti predvsem enostavnost porocanja s poudarki na klju¢nih in
zanimivih ugotovitvah. Predvsem pa sem se usmeril na povzemanje konkretnih
spoznanj, ki so povezana z osnovnim vprasanjem raziskave. Pomembno je bilo
tudi, da sem zagotovil ustrezno zaupnost podatkov.

4.1.2.1. Strukturirani intervju

V raziskovalni metodologiji lo¢imo strukturirane in nestrukturirane intervjuje.
Strukturirani intervju se pogosto uporablja za preverjanje postavljenih tez. Izvajalca
strukturiranega intervjuja obi¢ajno ne zanimajo nova in dodatna odkritja s podrocja
izvajanja intervjuja, ampak se mnogo bolj posveca dejstvom, ki so pomembna za
preverjanje tez. Po drugi strani nestrukturirani intervju omogoca izvajalcu nova spoznanja,
ki jih vnaprej ni bilo mogoce natan¢no opredeliti (Sjoberg in Nett, 1968, str. 195). Z bolj
standardnim pristopom so strukturirani intervjuji tudi bolj casovno optimalni za izvedbo,
bolj jasni, ne omogocajo pa toliko socioloskega vpogleda ter odkrivanja organizacijskih
vzorcev in normativnih struktur v podjetju kot nestrukturirani.

4.1.2.2. Nestrukturirani intervju

Gre za najbolj prilagodljiv nacin intervjujev, ki ga je zaradi odprtosti vprasanj ter
manj$ega usmerjanja s strani izvajalca intervjujev mnogo teze nacrtovati, kot je to znacilno
za strukturirani in polstrukturirani intervju. Dodatna slabost nestrukturiranega intervjuja je
tudi izjemno zahtevna analiza (Wilkinson in Birmingham, 2003, str. 45).

4.1.2.3. Polstrukturirani intervju

Polstrukturirani intervju se uporablja, kadar zelimo zbrati tudi nekatere dodatne
informacije in priti do dodatnih spoznanj, pri ¢emer je stopnja obvladljivosti tovrstnega
intervjuja zadostna. V primerjavi z nestrukturiranim je pri polstrukturiranem intervjuju
vecina vprasanj vnaprej doloCenih. Kljub temu je pri vsakem od vprasanj prostor za
podrobne;jsi odgovor oziroma misel (Wilkinson in Birmingham, 2003, str. 45).

4.1.2.4. Oblike intervjujev

Glede na cilje intervjuja se je mogoce odlociti za posamezno obliko intervjuja.
Najbolj razsirjena in pogosto uporabljena oblika je »survey« intervju. Poleg te oblike se
uporabljajo Se kvalitativni, globinski intervjuji ter vse pogosteje tudi intervjuji Zivljenjskih
zgodb (Life Story) in skupinski pogovori (Focus group) (Gubrium in Holstein, 2002, str.
57).
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4.1.2.5. Natancnost intervjujev

Natanc¢nost pridobljenih rezultatov intervjujev je odvisna tako od priprave kot
izvedbe intervjuja. Napake, ki vplivajo na rezultat, je mogoce razdeliti v S§tiri glavne
napake, in sicer v napake vzorcCenja, napake pokritja, napake neodgovarjanja in merske
napake (Gubrium in Holstein, 2002, str. 60).

Pri napaki vzor€enja gre za razhajanje v Stevilu med celotno populacijo in tisto, ki
je zajeta v intervjuju. Zaradi omejitve izbranega vzorca, ki je posledica nacrtovanja vzorca,
velikosti vzorca in heterogenosti vzorca, prihaja do napak, katerih vzrok ni proces zbiranja
informacij.

Za preostale tri skupine napak je znacilno, da so posledica napak, ki nastanejo v
samem procesu zbiranja podatkov. Napaka pokritja predstavlja napako, ki nastane zaradi
neupostevanja dolo¢enega dela populacije v vzorcu. Napaka neodgovarjanja nastane, ko ne
uspe pridobiti podatkov in informacij od celotnega vzorca. Merske napake pa se odrazajo v
nenatanc¢nosti podatkov, ki jih povedo in priskrbijo sogovorniki v vzorcu.

Houtkoop-Steenstra (2000, str. 2) govori o merski napaki kot o posledici
nestandardne uporabe orodja oziroma postopka pri posameznikih, s katerimi se
pogovarjamo. Po njegovem mnenju lahko pride do razlik med posameznimi pogovori le
zaradi vsebinskih razlik kot posledice dejanskih razlik med sogovorniki, ¢emur so
intervjuji tudi namenjeni. Da pa ne bi prihajalo do razlik, v tem primeru napak, zaradi
nestandardne uporabe orodja ali postopka, predlaga naslednje ukrepe:

e Intervju mora biti za vse dolocen in pripravljen enako.
e Lastnosti izvajalca intervjuja ne smejo vplivati na sogovornike.

e Vsi sogovorniki morajo dobiti enake informacije o intervjuju in vsem se morajo
zastavljati enaka vprasanja, ki so vnaprej dolocena.

e Predstavitev vprasanj mora biti nevtralna.

4.1.3. Opomnik za ocenjevanje razvoja novega izdelka

Osnovni cilj intervjuja je bilo zbiranje informacij in pridobitev podatkov, s katerimi
sem ovrednotil uvodno tezo. Ker je vsebinsko podroc¢je pogovora precej natancno doloc¢eno
in sogovornikom sorazmerno znano, je bil cilj postaviti kar se da jasna in usmerjena
vprasanja, kar je omogocilo zbiranje odgovorov o specifi¢nih temah. Zato sem za metodo
izbral polstrukturirani intervju. S tem sem skusal zagotoviti predvsem ¢im bolj usmerjeno
in objektivno pridobivanje podatkov, moznost kakovostne analize ter vec¢jo obvladljivost
metode oziroma same izvedbe. UpoSteval sem tudi dejstvo, da je v tem podjetju v zadnjem
casu potekalo precej pogovorov. Zato sem posamezen intervju omejil na eno uro in na
deset vprasanj. Zaradi enostavnosti in razumevanja sem vprasanja razdelil v vecje skupine.
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4.1.3.1. Namen in uporabnost

Osnovni namen opomnika je, da sluzi kot okvir za izvedbo z jasno opredeljenimi
vprasanji oziroma podroc¢ji pogovora ter hkrati kot seznanitev sogovornikov z vsebino in
cilji intervjuja.

4.1.3.2. Dolo¢itev in oblikovanje opomnika

Opomnik je zasnovan na uvodnih poglavjih magistrskega dela, v katerih
obravnavam problematiko trZzenja novih izdelkov v VT-podjetju z vidika do zdaj znanih
akademskih pogledov in nekaterih empiri¢nih raziskav. Le-ta so osnova in vodilo za
dolocitev vpraSanj za sogovornike. Prvi cilj je bil zastaviti vprasanja, ki bi bila dovolj
usmerjena, da se pridobijo ustrezne informacije o problematiki, ki je predmet raziskave, in
da je nanja mogoce odgovoriti v predvidenem casu. Obenem je bil kriterij za oblikovanje
vprasanja odprtost vprasanj. Na ta na¢in sem dopustil moznost, da sodelujo¢i v intervjuju
dodatno ali na drug nacin poda mnenje o vsebini in odgovori na vprasanje ter da se poleg
vnaprej odkritih problemov morebiti pokazejo Se druga podrocja problematike, ki vnaprej
niso bila identificirana in nakazana, ¢eprav to ni bil osnovni namen intervjuja. Zaradi
vnaprej pripravljenih osnovnih vprasanj in pomembnosti vrstnega reda teh vprasanj sem za
podvprasanja izbral nevtralna vpraSanja, ki so bila uporabna za vsako od osnovnih vprasanj
in so sodelujocega, ki je odgovarjal, spodbujala predvsem k dodatnemu razmisljanju in
iskanju dodatnih pogledov na osnovno vprasanje. Znacilna podvprasanja, ki sem jih
uporabljal med intervjujem, so bila: Kako pa vi osebno to razumete? Kaj se vam pri tem
zdi Se posebno pomembno ali kriticno? Zakaj je po vasem mnenju to tako? Kako to
mislite? Mi lahko, prosim, poveste ve¢ o tem?

Opomnik sem oblikoval tudi glede na tematiko, na kateri je temeljila anketa, pri

c¢emer pa nisem Zelel ponavljati vprasanj iz ankete.

41321 Osnovna problematika

V uvodnih poglavjih se je izkazalo, da so za trzenje novih izdelkov VT v podjetju
kljuéna naslednja vsebinska podrocja:

e pojmovanje in razumevanje visoke tehnologije in RR-funkcije,

e pojmovanje in razumevanje trzenja in trzenjske funkcije,

e pojmovanje in razumevanje procesa razvoja in trzenja novega izdelka,
e klju¢ni dejavniki uspeha novih izdelkov.

S Stirimi skupinami vprasanj je problematika celovito zajeta. Vprasanja, ki sledijo
in sestavljajo opomnik, so ve¢inoma odprtega tipa in naravnana na notrajno problematiko,
ki obsega procese, organizacijo in medsebojne odnose.
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4.1.3.2.2 Opomnik

Opomnik je sestavljalo deset vprasanj. Vprasanja so zapisana v opomniku, ki se
nahaja v prilogi (Priloga 2).

4.1.3.3. Izbira sodelujocih — nacrtovanje vzorca

Glede na osnovne ugotovitve in tezo, da gre pri trzenju novih izdelkov v
VT-podjetju za konflikt med prodajno in trZenjsko funkcijo na eni ter razvojno-
raziskovalno in izdel¢no funkcijo na drugi strani, sem se pri metodi globinskega intervjuja
odloc¢il za vzorec, ki ga sestavlja pet zaposlenih iz prodajno-trznega oddelka in pet
zaposlenih iz razvojno-raziskovalnega oddelka, katerega del so tudi vodje izdelkov.

Zaradi zagotovitve ustrezne reprezentativnosti vzorca sem pri izbiri upoSteval
predvsem kriterij organizacijske ravni sodelujo¢ih ter njihove pristojnosti v procesu
razvoja in trzenja novih izdelkov. V vzorcu sta tako zastopana izklju¢no srednji in vrhnji
menedzment. Osrednjega pomena je predvsem srednji menedzment, ki v podjetju skrbi za
strateSko-operativno usklajevanje in odlocitve ter predstavlja osnovne nosilce procesov.
Vzorec sogovornikov so sestavljali: vodja enega izmed Sestih oddelkov RR funkcije, vodja
RR projektov, dve vodji linij izdelkov, vodja tehni¢ne prodaje, vodja trzenjske funkcije ter
dve vodji klju¢nih kupcev. Od vrhnjega menedZzementa sem v vzorec vkljucil vodji RR
podroc¢ja in prodajnega podrocja.

4.1.3.4. Potek globinskih pogovorov

Potek pogovorov je bil vnaprej nacrtovan. Zato je bil vnaprej pripravljen vprasalnik
z desetimi vprasanji. Za pogovor sem predvidel eno uro. Zaradi polstrukturirnacga
intervjuja, kjer sem uposteval moznost daljSih odgovorov in komentarjev ter postavljanja
podvprasanj, sem za vsako od desetih osnovnih vprasanj iz opomnika predvidel v
povprecju od treh do pet minut ¢asa, ki je bil namenjen odgovorom.

Vsakega od sogovornikov sem nekaj dni pred intervjujem poklical in ga po telefonu
povabil k intervjuju. Pomembno se mi je zdelo zagotoviti predvsem ustrezen cas ter
sodelujocega vnaprej objektivno in ustrezno seznaniti z vsebino in cilji intervjuja. Vsakega
od intervjujev sem posnel na diktafon in pozneje izdelal prepis intervjuja, ki je bil osnova
za analizo zbranih informacij. Zaradi anonimnosti intervjujev sem v zapis intervjuja
navedel le funkcijo, ki jo sprasevani opravlja v podjetju.

4.2. Izvedbeni del kvantitativne in kvalitativne raziskave

Izvedba raziskave je potekala v dveh delih. V prvem delu sem pripravil spletno
anketo, v drugem delu pa izvedel globinske intervjuje.
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4.2.1. Rezultati in analiza ankete po modelu ICON

Osnovni cilj ankete na podlagi modela ICON je bilo pridobiti informacije o stanju v
podjetju ter na podlagi modela ugotoviti, kateri pralik je tisti, ki trenutno najbolj ustreza
stanju v podjetju. Zato nisem opravljal nobene podrobnejSe analize zbranih podatkov.

4.2.1.1. Izvajanje ankete na podlagi vprasalnika

Izvedba ankete je potekala z informacijsko tehnologijo. Vprasalnik je bil v podjetju
na voljo na intranetnih straneh. Od celotnega vzorca 225 anketirancev, ki so po elektronski
posti dobili vabilo in povezavo na anketo, si je anketo ogledalo 160 anketirancev, kar
predstavlja 71 % vzorca. Z izpolnjevanjem je zacelo 129 anketirancev, kar je skoraj 81 %
vseh, ki so si anketo ogledali. Anketo je do konca in ustrezno izpolnilo 99 anketirancev,
kar je 83 % vseh, ki so anketo zaceli izpolnjevati. Celoten odziv na anketo je znasal 44 %.
Anketa je trajala deset dni, pri ¢emer je bil najvecji odziv v prvih dveh dneh, ko je bilo
izpolnjenih 90 % vseh izpolnjenih anket.

Struktura anketirancev, ki so se odzvali in izpolnili anketo je razvidna s slike (Slika
16). Ocitno je, da je bila osnovna struktura vzorca, glede na strukturo pripravljenega
vzorca (vsem, ki jim je bila anketa poslana), ohranjena tudi pri anketirancih, ki so izpolnili
anketo in odgovarjali do konca.

Slika 16: Odzivnost po posameznih funkcijah anketirancev
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Vir: Interna anketa, november 2005.

PodrobnejSa analiza, razvidna s slike (Slika 17) kaZe, da je do najvecje spremembe
strukture anketirancev, ki so opravili anketo in izbranim vzorcem, priSlo pri razvojni
funkciji in servisu. Omenjeni odmiki v strukturi od zacCetnega izbranega vzorca niso veliki
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in ostajajo v mejah pri¢akovanj. 1z tega lahko zaklju¢im, da so zbrani podatki relevantni in
temeljeci na ustrezni strukturi anketirancev.

Slika 17: Odmik strukture vzorca odziva od strukture izbranega vzorca
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Vir: Interna anketa, november 2005.

4.2.1.2. Rezultati modela ICON

Rezultate ankete sem pridobil s seStevanjem ocen po vseh S§tirith pralikih po
posameznih podroc¢jih oziroma trditvah. Pri tem je glavni cilj ugotoviti razmerja med
posameznimi praliki in na ta nacin dolociti kateri od Stirih pralikov je najbolj znacilen za
podjetje. Rezultati ankete, ki so razvidni s slike (Slika 18), kazejo, da je podjetje v danem
trenutku najustrezneje opredeliti s pralikom izolirati. Vendar ne gre spregledati, da sta
temu praliku zelo blizu pralika oblikovati in slediti, medtem ko je pralik delati vzajemno
precej neznacilen za trenutne razmere v podjetju.

Slika 18: Rezultati ankete ICON
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Vir: Interna anketa, november 2005.
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PodrobnejSa analiza po posameznih trditvah, ki je razvidna s slike (Slika 19), kaze
na posamezne razlike med trditvami. Opazimo lahko, da je pralik izolirati najbolj znacilen
za prvo trditev, ki se nanasa na kupce, medtem, ko je ta pralik najmanj znacilen za Cetrto
trditev oziroma podro¢je konkurentov. Zanimiva je tudi ugotovitev, da je pralik oblikovati
pri kupcih skoraj popolnoma odsoten in hkrati prevladujo¢ na podro¢ju podjetja.
Pomembna znacilnost rezultatov po posameznih podroc¢jih je tudi, da pralik delati
vzajemno, ni prevladujo¢ na nobenem od Sestih podrocij, Ceprav je to pralik, ki je najbolj
zazelen v podjetjih, ki delujejo na dinami¢nih in nestabilnih trgih znacilnih tudi za VT.

Slika 19: Praliki po posameznih podro¢jih (trditvah)
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Vir: Interna anketa, november 2005.

4.2.1.3. Omejitve in odstopanja ankete

Anketa je namenjena vodjem v podjetjih, predvsem glavnemu menedzementu, ki
mu kaze grobo stanje podjetja v trenutku merjenja na podroc¢ju vklju¢evanja in sodelovanja
med inovativnim in trzenjski delom podjetja. V anketi se nisem omejeval na anketirance,
ki so predstavljali izkljucno vodstveni kader, kot to priporocCajo avtorji. Z razsiritvijo
populacije sem Zelel zagotoviti ustreznejsi vzorec, saj gre za meritev stanja v celotnem
podjetju. Izboljsava metode, bi bil lahko nekoliko prilagojen vprasalnik, saj sem dobil
nekaj povratnih informacij, ki so bile sicer izjemno redke, da so anketirance vprasanja
nekoliko zbegala in so predlagali poenostavitev. Prilagodilo bi se lahko tudi tockovanje,
predvsem bi se poenostavilo in bolj poudarilo razlikovanje med posameznimi praliki. To bi
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pomenilo, da bi se uporabilo namesto sedemstopenjskega ocenjevanja trditev medsebojno
razvr$¢anje po pomembnosti trditev v vsaki od Sestih skupin vprasan;.

4.2.2. Rezultati in analiza intervjuja

Od v zacetku nacrtovanih desetih mi je uspelo izvesti osem intervjujev. Glede na
zasedenost oziroma razpolozljiv ¢as srednjega in viSjega menedzmenta v podjetju sem tako
odzivnost tudi predvidel. Zajeti vzorec je kljub temu bil ustrezno relevanten, saj je v RR-
in prodajno-trzenjski funkciji skupaj 16 sodelavcev, ki ustrezajo kriterijem za potencialno
izbiro za intervjuje. To pomeni, da se organizacijsko nahajajo v eni od obeh enot, ali RR-
tehni¢ni ali v prodajno-trzni, in so v vlogi srednjega oziroma vi§jega menedzmenta. Ta
kriterija tudi zagotavljata, da sogovornik dobro pozna podrocje raziskave.

4.2.2.1. Nacin izvajanja intervjujev

Intervjuji so potekali ob pomoci vnaprej pripravljenega opomnika. V povprecju so
vsi trajali okoli 45 minut. Najve¢ji izziv je bilo sogovornike prepricati v to, da si za
odgovarjanje vzamejo skoraj eno uro ¢asa. To mi je uspelo delno resiti tako, da sem vabila
k intervjuju poslal po elektronski posti dovolj zgodaj. V prilogi te poSte sem poslal tudi
opomnik in uvodno razlago za izvajanje intervjuja.

4.2.2.2. Analiza intervjujev

Pri analizi sem odgovore na vpraSanja po metodi zgoscevanja pomena najprej
zapisal v skrceni in bolj obvladljivi obliki, pri ¢emer sem ohranil glavne poudarke. Tako je
bilo zatem mogoce lazje izvesti analizo posameznih odgovorov s tehniko razvrscanja
pomena in razlago pomena. Nazadnje sem s tehniko ustvarjanja pomena s priloznostnimi
metodami posamezne odgovore Se analiziral.

Skupna analiza po posameznih odgovorih je predstavljena v naslednjih odstavkih,
ki predstavljajo skupno analizo posameznih podatkov.

e Vprasanje 1: Ali je podjetje VT in inovativno? Zakaj?

Skoraj vsi so potrdili, da je podjetje VT. Nekoliko manj so bili prepricani, da je
podjetje tudi inovativno. Pokazalo se je, da je tezava v kriterijih, ki dolocajo VT
oziroma inovativnost. Z nekaj redkimi izjemami je Slo pri tem za obcutek in razlago, da
je podjetje VT zato, ker se ukvarja z VT, deluje v VT-panogi, ker je v podjetju na voljo
znanje s podrocja tehnike in uspesno konkurira. Le v enem primeru je bilo za kriterije
za VT-podjetje navedeno visoko S$tevilo raziskovalcev (inzenirjev) glede na druge
kadre in visok prihodek na zaposlenega. Inovativno pa naj bi bilo podjetje predvsem
zato, ker ima RR-oddelek, ker je pragmati¢no pri prenosu tehnologije v izdelke in ker
uspesno konkurira na svetovnem trgu. Pomisleki, povezani s tem, ali je podjetje
inovativno ali ne, so bili povezani s kriterijem Stevila patentov. Ker tega podrocja
podjetje ne pokriva oziroma obvladuje, je tudi inovativnost vprasljiva. V dveh primerih

65



sta se tudi zamenjevala pojma inovativnost (nenehno izboljSevati) in inventivnost
(izumljati).

e Vprasanje 2: KaksSna je vloga RR-funkcije v procesu razvoja in trZzenja novega
izdelka?

Na to odprto vprasanje so bili odgovori precej razli¢ni. Skupna tocka odgovorov pa je,
da je naloga RR-funkcije skrbeti za tehni¢no stran izdelkov in zagotavljati tiste
lastnosti in znacilnosti izdelkov, ki zadovoljujejo potrebe kupcev in trga. Hkrati je
dolzna skrbeti za prenos znanja o izdelkih do trzno-prodajne funkcije in posredno tudi
na trg, do kupca. Ob tem tudi spremlja razvoj tehnologije in dejavnost konkurence. RR-
funcija je trenutno vodilna in z vidika razvoja novih izdelkov pred drugimi oddelki v
podjetju. Zanimivo je, da sogovorniki v vecini odgovorov za¢nejo povezovati vlogo
RR-funkcije tudi z vlogo trzenjske funkcije in prodaje, Ceprav to v vprasanju izrecno ni
navedeno. Iz tega povezovanja izvira tudi najve¢ kritik, ki se odrazajo v naslednjih
komentarjih:

0 RR-funkcija je odtujena od trga in nezivljenjska.

0 RR-funkcija vsekakor razvija, nikakor pa ne izvaja raziskav.
0 RR-funkcija ¢uti pomanjkanje informacij s trga.
0]

Med RR-funkcijo in trzenjsko-prodajno funkcijo manjkajo jasni vmesniki
ter boljSa povezava in pretok informacij.

0 RR-funkcija naj razvije le osnovni izdelek, ki naj ga naknadno dogradi s
konkretnimi in specifi¢nimi lastnostmi, ki so posledica natan¢nih zahtev
kupcev.

e Vprasanje 3: KakSna je vloga trZenjske funkcije v procesu razvoja in trzenja

novega izdelka?

Analiza kaze, da je trzenjska funkcija v podjetju predvsem premalo razpoznavna, da
nima ustreznega vpliva, ni enotna ter ne opravlja vseh potrebnih nalog in dejavnosti, ki
so bile v preteklosti morda manj pomembne, danes pa predstavljajo klju¢ne elemente
celovitega procesa razvoja in trzenja novih izdelkov. Vecina sogovornikov iz obeh
skupin tako meni, da bi trzenjska funkcija v podjetju morala imeti osrednjo vlogo in bi
izvajala naslednje naloge:

O zbiranje, analiza ter ustrezen prenos informacij in znanja s trga, o kupcih in
konkurentih;

0 povezava RR-funkcije in prodajne funckije, kjer kot vmesnik skrbi za
celovit pretok informacij in znanja ter usklajeno delovanje obeh omenjenih
funkcij;

O oblikovanje jasne ter celovite strategije trzenja in izdelkov, s c¢imer
pomembneje vpliva ter usmerja razvoj in trzenje novih izdelkov.
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e Vprasanje 4: Glavne znacilnosti odnosov med RR-funkcijo in trzno-prodajno

funkcijo v podjetju?

Iz odgovorov lahko sklepamo, da ima podjetje jasno dolo¢eno osnovno organizacijsko
strukturo, ki je tudi prevladujoci element pri izvajanju dejavnosti v podjetju. Zato se
naloge izvajajo loCeno po ustreznih organizacijskih enotah. Ob tem se pojavlja nekaj
kriticnih elementov v odnosih med RR-funkcijo in trzno-prodajno funkcijo v podjetju.
Najpogostejse trditve v odgovorih:

O Nijasnega in celovitega procesa, ki bi zdruzeval funkcije.

0 Informacijski tok med funkcijama je slab in nedorecen, zato je slaba in
nepregledna tudi obvescenost.

0 Trenutno se cutita pomanjkanje sodelovanja ter potreba po ve¢jem
usklajevanju in sinhronizaciji.

0 Ceprav obstajajo nekateri formalni elementi skupnega sodelovanja,
predvsem t. i. zacetni (kick off) sestanek in t. i. realizacijski sestanek, gre za
premalo kriticne in preslabo dolocene vmesnike. To stanje Se nekoliko
poslabsuje slabo osebno poznavanje med zaposlenimi v obeh funkcijskih
enotah.

0 Kljuéno je tudi pomanjkanje enotnega pogleda na izdelke, predvsem z
vidika podjetja. Ob tem se pogresa skupna strategija podjetja in zato tudi
strategija izdelkov.

Ceprav naj bi vodja predstavljal vmesni ¢len in skrbel tako za dobro obves¢enost
kot za ustrezno usklajenost delovanja med RR- in trzno-prodajno funkecijo, je Cutiti
zapisane pomanjkljivosti. Glede na pomanjkanje celovitega procesa in preveliko
vlogo organizacijske delitve, v kateri imajo posamezniki zato precejSnjo
odgovornost in se od njih tudi veliko pricakuje, zapisane kritike ne presenecajo.

e VprasSanje 5: KakSen je proces razvoja novega izdelka v podjetju?

Osnovno spoznanje je, da je proces razvoja novega izdelka v podjetju bolj ali manj
prisoten in tudi do neke mere opredeljen. Eden od odgovorov je, da je formalno
zabelezen v poslovniku. Kljub temu je izvajanje procesa slabo in pomanjkljivo, kar
podajajo skoraj vsi odgovori. Vecina zamisli za nov izdelek nastaja in prihaja z
RR-oddelka, ¢eprav je precej pogosto tudi nasprotno mnenje, in sicer da bi bilo prav,
da prihajajo zamisli o novih izdelkih s trga in od kupcev. Slabo izvedbo procesa je
mogoce Cutiti predvsem skozi naslednje kriti¢ne poglede:

0 Prevec je razvojno-tehni¢no naravnan in premalo celovit. Pri odlocitvah, ki
so povezane z razvojem novega izdelka, se vsa mnenja in kriteriji ne
upostevajo enakovredno. Manjkajo enakovredni pogledi s poslovnega,
trzenjskega vidika.
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0 Kljub eni skupni tocki, kjer se srecujejo vse vpletene funkcije (zacetni
sestanek), je proces pomanjkljiv. Le eno usklajevanje (omejeni sestanek) je
premalo za kakovosten proces.

0 Proces je premalo dorecen tudi z vidika celovitosti nacrtovanja, vodenja
izvedbe in nadzora.

0 Ponovno je mogoce zaslediti, da gre za nezivljenjskost.

0 Ob poudarjeni organizaciji se precej racuna na kulturo podjetja in ustrezen
pristop posameznika pri izvajanju nalog. Sogovorniki pricakujejo, da se
naloge izvajajo korektno kot delovna obveznost, ki ne sme biti odvisna od

kulture ali pristopa posameznika.

e Vprasanje 6: Kdo je v podjetju nosilec procesa razvoja in trZenja novih
izdelkov?

Analiza kaze, da nedvoumnega in povsem enotnega enoli¢nega odgovora na
zastavljeno vprasanje ni. Najpogosteje se je izkazalo, da o¢itnega nosilca ni, temu pa so
sledili odgovori, da je v podjetju vec¢ nosilcev procesa. Od imenovanih nosilcev je bilo
najpogosteje zaslediti vodjo izdelkov kot tistega, ki bi moral biti nosilec, pa to dejansko
v praksi, ni. Ceprav ima podjetje vodje izdelkov, so le-ti premalo prepoznavni in
prevec tehni¢no usmerjeni. Njihova vloga bi morala biti vecja, bolj celovita in strateska
ter bi morala biti poleg ozkega tehni¢nega vidika naravnana tudi bolj poslovno in trzno.
Komentar glede ozko tehni¢ne naravnanosti vodij izdelkov se pogosto povezuje s tem,
da so organizacijsko vodje izdelkov del RR-funkcije oziroma oddelka. Po drugi strani
je bilo pogosto mnenje, da je nosilec procesa dvojen. Po tem prepri¢anju je nosilec
razvojnega dela procesa RR-funkcija, nosilec trzenjskega dela razvoja novega izdelka
pa trzenjska funkcija v podjetju. Ponovno se pojavlja razdvojenost, ki ima ocitno vzrok
v mocni organizacijski strukturi podjetja. Zato se pojavlja potreba po usklajevanju in
vecji medsebojni povezanosti med oddelki.

e Vprasanje 7: Katera so najvecja tveganja v procesu razvoja in trZenja novih
izdelkov?

Skupni imenovalec odgovorov sta povecana konkuren¢nost na trgu ter hitrost
sprememb na trgu in v tehnologijah. Zato je obvladovanje kupcev vedno bolj naporno.
Glavna tveganja je mogoc€e zdruziti v naslednje skupine tveganj:

0 Siroka paleta ali veliko $tevilo izdelkov, tudi novih, ki zahtevajo lasten
razvoj in trzenje. To pomeni veliko obremenjenost razpoloZljivih, sicer
omejenih virov in prekrivanje razvojnih projektov ter posledi¢no zamude z
izdelki na trg.

0 Uporaba najnovejSe tehnologije v izdelkih, kjer je klju¢na izbira
dobaviteljev, ki obicajno prihajajo iz VT-panog.
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Podcenjevanje zacetnih stopenj procesa, in sicer predvsem v smislu
pomanjkanja jasnih kriterijev za ocenjevanje in odloCanje o sprejemljivosti
novih izdelkov (zamisli) za to, da se razvijajo.

Enotno in celovito razumevanje in obvescenost o novih izdelkih Ze v
njihovi zgodnji stopnji razvoja.

Premalo celovito gledanje na proces razvoja novih izdelkov, kjer se preve¢
poudarja tehni¢ni razvoj izdelka, premalo pa drugi vidiki razvoja izdelka,
kot so poslovni in trzenjski vidiki (kriteriji).

Pomanjkanje informacij s trga, o konkurenci in kupcih ter neustrezno
obvladovanje in vklju€evanje teh informacij in znanja v proces.

Pravocasnost prihoda na trg, kjer je pomembno biti tocen, ne zamujati in ne
prehitevati, ko trg Se ni zrel ali celo razvit. To tveganje je pogosto povezano
z odlocitvijo o prehodu z obstojeCega na nov izdelek ali celo s
kanibalizacijo lastnih izdelkov. V to skupino je mogoce Steti tudi tveganja,
ki so posledica ¢edalje krajsih zZivljenjskih ciklov izdelkov, ki so vedno bolj
zahtevni in kompleksni.

Neustrezne lastnosti izdelkov, kar je posledica pomanjkanja informacij s
trga.

e VprasSanje 8: Kaj je klju¢no za kon¢ni poslovni uspeh izdelka?

Med vsemi odgovori je najpogostejsi ta, da je za koncni poslovni uspeh izdelka

najpomembneje, da gre za izdelek, ki je dobro opredeljen in ima ustrezne lastnosti. Pri

tem je zanimivo, da se je le enkrat pojavil odgovor, da je najpomembneje, da izdelek

zadovoljuje potrebe kupcev. Ce se slednje opredeli kot kriterij ustreznosti lastnosti

izdelka, gre za enako razmisljanje.

V zvezi s koncnim uspehom izdelka so se priblizno enako pogosto pojavljali naslednji

kljucni elementi:

0]

Konkurenc¢nost izdelka in njegova edinstvenost oziroma jasno razlikovanje
od konkurenc¢nih izdelkov.

Jasno pozicioniranje izdelka, kar pomeni tudi ustrezno segmentacijo in s
tem naslavljanje pravih trgov in kupcev.

Ustrezna cena in celovita cenovna strategija skozi razlicna obdobja
zivljenjskega cikla izdelka.

Ustrezno vodenje razvoja izdelka in ustrezno odlo¢anje skozi razvoj,
vklju¢no z ustreznim nacrtovanjem rokov in virov za izvedbo.

Manj pogosto oziroma le pri nekaterih odgovorih so se pojavljali naslednji kljucni

dejavniki uspeha:

o

kakovost izdelka,
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O obvescCanje in izobraZevanje,
O podpora vodstva.

e VprasSanje 9: Katere so klju¢ne ovire v podjetju pri uspeSnejSem razvoju novih
izdelkov?

Med vzroki v podjetju, ki ovirajo uspesnejsi razvoj novih izdelkov, najbolj izstopa
pomanjkanje ali premajhna urejenost celovitega procesa razvoja in trzenja novega
izdelka. To podpira tudi navajanje, da gre pri procesu preveckrat za premalo
sistemati¢no in organizirano delovanje, vse prepogosto pa za odloCanje po obcutku.

Naslednje najpogostejSe ovire so Se:

O Ni jasne vizije, skupnega cilja in soglasja na ravni podjetja; sem bi lahko
uvrstili Se jasno strategijo na podrocju izdelkov.

0 Prevec socasnih razvojnih projektov in Siroka skupina lastnih izdelkov.

0 Pomanjkanje netehni¢nih znanj, predvsem trzenjskih, kjer se pricakuje
enaka stopnja profesionalnosti in zahtevnosti, kot velja za tehni¢na znanja.

Od preostalih ovir, ki so jih omenjali posamezniki, so pomembnejse:
0 Premajhen prenos informacij in znanja, predvsem s trga.
0 Ni nagrajevanja po rezultatih.

0 Organizacijska struktura je preve¢ poudarjena in s tem onemogoca ali zavira
ustrezno izvajanje projektov, ki zahtevajo medorganizacijsko izvajanje in
sodelovanje.

e Vprasanje 10: Kako je podjetie organizirano za razvoj novih izdelkov in

kaks$na je vloga vodje izdelkov?

S staliS¢a vecine je podjetje organizirano dobro, a je hkrati mnogo nejasnosti in
pomanjkljivosti, ki vplivajo na uspesnost izdelkov na trgu. Ve€ina meni, da sta vloga
vodij izdelkov in organiziranost trenutno dobri. Posamezni pogledi pa se razlikujejo
predvsem v razumevanju vloge vodij izdelkov in pomembnosti posameznih nalog, ki
jih opravljajo oziroma bi jih morali opravljati. Komentarje v zvezi z delom in vlogo
vodij izdelkov lahko strnemo:

0 Vodje izdelkov bi morali biti v vecji meri odgovorni za poslovni izid
izdelkov, za katere skrbijo.

0 Vodje izdelkov bi se morali bolj izpostaviti, imeti ve¢ pristojnosti in
delovati bolj stratesko.

0 Vodje izdelkov bi morali bolj celovito skrbeti za izdelke, predvsem v smislu
obvladovanja Zivljenjskega cikla izdelka.

0 Vodje izdelkov bi morali imeti §irSe znanje, ne samo tehni¢nega, ampak
tudi vec¢ poslovnega in trzenjskega.
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4.2.2.3. Omejitve in odstopanja intervjujev

Intervjuji so se izkazali kot izjemno primerna metoda za sistemati¢no in
poglobljeno zbiranje podatkov o stanju v podjetju. Zbranih je bilo veliko pomembnih
staliS¢, razumevanj, opisov in razlag, ki so predstavljali dobro osnovo za analizo. Dobljeni
rezultati kazejo na precej skupnih pogledov in razmisljanj, po drugi strani je tudi nekaj
posameznih mnenj, ki bi jih bilo treba morda nekoliko podrobneje analizirati. Ceprav je §lo
za polstrukturirane intervjuje, je glavno spoznanje, da gre za sorazmerno zahtevno
raziskovalno metodo, predvsem glede velike Casovne zahtevnosti. Za okvir naloge je bilo
predvidenih deset intervjujev; izvedenih je bilo osem. Izkazalo se je, da je bila izbira
sogovrnikov ustrezna, da so bili relevantni za podro¢je opazovanja. Slednje se odraza tudi
v precej veliki poenotenosti vecine stalisc.

5. ZAKLJUCNA ANALIZA

Koncna ocena problematike trzenja novih izdelkov v VT-podjetju je sestavljena iz
treh elementov. Prvi element so dejstva, ki so rezultat pregleda literature, ki obravnava
omenjeno tematiko, drugi element so rezultati ankete ICON, tretji pa rezultati opravljenih
intervjujev.

5.1. Podjetje kot VTP

Na podlagi rezultatov analize intervjujev je mogoce trditi, da gre v primeru
opazovanega podjetja za VTP. To potrjujejo neposredni odgovori vseh sogovornikov.
Bistvene razlike se pojavijo med odgovori na vprasanje, kateri kriteriji odlo¢ajo o tem, ali
je podjetje VT ali ne. V vecini primerov gre za obcutek in le v nekaj posameznih primerih
so bili nasteti tudi kriteriji, na podlagi katerih je mogoce podjetje opredeliti kot VTP.
Najpogosteje navajana kriterija sta naslednja: podjetje deluje v VT-panogi in ima veliko
tehni¢nega znanja s podro¢ja VT. Ker tudi strokovna literatura zelo razli¢no pojmuje in
razlaga VT, je bilo pri¢akovati, da bo ustreznih in celo enotnih kriterijev za VT malo.
Poleg tega je glede na razli¢ne poglede in opredelitve VT v literaturi najbolj smiselno VT
opredeliti z ve¢ kriteriji. Sklicujo¢ se na literaturo sem oblikoval tabelo (Tabela 9), ki
odgovarja na vpraSanje, kako se v podjetju pojmuje in razume VT oziroma VTP.

Tabela 9: Primerjava kriterijev za VT oziroma VTP

Rezultati intervjuja Literatura

Podjetje deluje v VT-panogi. Engardio, 2005, str. 49
Podjetje se ukvarja z VT. Viardot, 1998, str. 9
Podjetje ima znanja s podroc¢ja VT. Mohr, 2001, str. 4
Podjetje ima sorazmerno velik delez raziskovalcev. Hadlock, 1991, str. 26
Podjetje je pragmaticno pri prenosu tehnologije v izdelke. Rexroad, 1983, str. 3
Izdelki so vrhunski (state-of-the-art). Grunenwald, 1988, str. 61
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Zanimivo je, da se v intervjujih ni nih¢e neposredno dotaknil dveh kriterijev, ki sta
v literaturi zelo pogosta, in sicer kriterija viSine vlozZenih sredstev v RR-dejavnost
(Engardio, 2005, str. 49; Viardot, 1998, str. 9) ter kriterija visokih tehnoloskih in trznih
negotovosti (Moriarty, 1989, str. 10). Dva kriterija, navedena v intervjujih, je posredno
smiselno povezati z velikimi vlaganji. To sta kriterija velikega deleza raziskovalcev in
znanja s podrocja tehnologije, kar v podjetju predstavlja glavna vlaganja.

5.2. Inovativna ali trZzenjska usmerjenost podjetja

Na podlagi anekete ICON ne moremo neposredno trditi, ali je podjetje inovativno
ali trZzenjsko usmerjeno, je pa na podlagi rezultatov skozi §tiri pralike mogoce ugotoviti, v
kak$nem stanju se podjetje nahaja in katere so glavne znacilnosti na podroc¢ju odnosov med
tehnolosko in trzno naravnanostjo (Berthon in drugi, 2004, str. 1070).

Rezultat ankete, da v podjetju prevladuje pralik izolirati, kaze, da ima podjetje dva
jasno izrazena pola. Na eni strani poudarjeno razvojno-tehni¢no funkcijo in na drugi strani
poudarjeno prodajno-trzenjsko funkcijo. Med njima je premalo ustreznih povezav.
Vmesniki so premalo jasno doloceni in opredeljeni, veliko prostora za izboljSave je tudi v
okviru samega procesa razvoja in trzenja novega izdelka. Rezultatov seveda ne gre gledati
¢rno-belo, saj prevladujoCemu praliku izolirati (33-odstotni delez) precej tesno in
enakovredno sledita pralika oblikovati (27 %) in slediti (25 %), ki kazeta na to, da je
podjetje inovativno oziroma trZzenjsko naravnano. Vsekakor pa pomanjkanje pralika
delovati vzajemno (le 15 % deleza) govori o tem, da je sodelovanja in sinergi¢nega
povezovanja med RR-funkcijo in prodajno-trzno funkcijo premalo.

V trenutnem stanju, kjer je v podjetju poudarjen pralik izolirati, pri katerem podjetje
deluje funkcijsko sorazmerno izolirano, je jasno, da je v podjetju prisotna in poudarjena
mocna organizacijska struktura. Podjetje skrbi in poudarja notranjo ucinkovitost ter
kratkoro¢ni dobicek (Woodruff, 1997, str. 139). Tehnologija se bolj razvija zaradi same
sebe in manj zaradi potreb trga, ki bi narekoval razvoj tehnologije in inovacij. Hkrati se
tudi trg ne razvija pod vplivom ali na nacin, kot bi se ob prisotnosti inovacij. Gre za
klasi¢en pogled izolacije, ko se razvoj izdelkov ne dogaja ali pa se ne glede na zahteve trga
ali celo njim navkljub. Podobno velja, da je v podjetjih, za katere je znacilen pralik
izolirati, na voljo izjemno malo ali skoraj ni¢ trznih raziskav. Potrebe trga pa se ob
menedzerskih odlo¢itvah tako reko¢ ne upostevajo. Glavno vodilo menedzerskih odlocitev
so predvsem notranji procesi in prihodki.

Potrditev trenutnega stanja odnosov v podjetju med RR- in trZenjsko-prodajno
funkcijo je mogoce najti tudi v kriticnih delih odgovorov na drugo, tretje in Cetrto
vpraSanje intervjuja, kar sem povzel v tabeli v nadaljevanju (Tabela 10).
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Tabela 10: Agregacija rezultatov analize intervjujev — tehnoloSka ali trZenjska

usmeritev
Vprasanje 2 Vprasanje 3 Vprasanje 4 Agregacija

0 RR-funkcija je o o o
oduiesod i | © L a0 bt ok o pomanhane
nezivljenjska. p Jama J informacij in znanja

0 RR-funkcija ¢uti

informacij in znanja s
trga, o kupcih in

slab in nedorecen;
zato je obvescenost

s trga, o kupcih in

pomanjkanje konkurentih slaba in nepregledna. onkunentin
informacij s trga.
Posledicno se cuti
pomanjkanje
sodelovanja in
potreba po vecjem
usklajevanju in
sinhronizaciji.
Povezava RR- Ceprav obstajajo
funkcije in prodajne nekateri formalni
0 Med RR-funkcijo in funkcije, kjer elementi skupnega
trzenjsko-prodajno trzenjska funkcija sodelovanja, Manjkajo jasni

funkcijo manjkajo
jasni vmesniki ter
boljsa povezava in
pretok informacij.

deluje kot vmesnik,
ki skrbi za celovit
pretok informacij in
znanja ter usklajeno
delovanje obeh
prostalih funkcij

predvsem t. i. »kick-
off« sestanek in t. i.
realizacijski sestanek,
gre za premalo
kriti¢ne in preslabo
dolocene vmesnike.
To stanje Se nekoliko
poslabsuje slabo
osebno poznavanje
med zaposlenimi v
obeh funkcijskih
enotah.

vmesniki med RR-
in prodajno-trzno
funkcijo.

0 RR-funkcija naj
razvije le osnovni
izdelek, ki naj ga
naknadno dogradi s
konkretnimi in
specificnimi
lastnostmi, ki so
posledica natan¢nih
zahtev kupcev.

Ni jasnega in
celovitega procesa, ki
bi zdruzeval funkcije.

Pomanjkanje
skupnega in
enotnega procesa

0 Oblikovanje jasne in

celovite strategije
trzenja in izdelkov, s
¢imer pomembneje
vpliva in usmerja
razvoj in trzenje
novih izdelkov

Kljuéno je tudi
pomanjkanje
enotnega pogleda na
izdelke, predvsem z
vidika podjetja. Ob
tem se pogresa
predvsem skupna
strategija podjetja in
posledi¢no strategija
izdelkov.

Pomanjkanje
skupne in celovite
strategije

Stiri glavne

skupne tocke odgovorov na omenjena vpraSanja, ki se dotikajo

predvsem vloge in odnosov med funkcijami, so zajete v zadnjem stolpcu tabele (Tabela 10)




in jasno kazejo ter potrjujejo, da je za trenutno stanje podjetja najprimernejsi opis pralik

izolirati.

5.3. Kiritika procesa razvoja novega izdelka

Osnova za oceno procesa razvoja in trZzenja novega izdelka v podjetju so rezultati
analize intervjujev. Gre za odgovore na vprasanja od pet do deset.

5.3.1. Proces razvoja in trZenja izdelkov v podjetju

Rezultati analize kazejo, da je v podjetju na voljo proces, ki je namenjen razvoju in
trzenju novih izdelkov. Ta proces je tudi formalno bolj ali manj opredeljen in opisan v
ustreznem poslovniku podjetja. Znacilni zanj so nekateri mejniki, predvsem t. i. »kick-off«,
ki pa je eden redkih v procesu, kjer se ustrezno zdruzujejo in srecujejo na enem mestu vsi
organizacijski elementi, ki sicer izvajajo dejavnosti v procesu razvoja in trzenja novih
izdelkov. V primerjavi z enim najbolj razsirjenih procesov v svetu, stopenjskim (stage-
gate) procesom (Cooper, 1994), ki ga uporablja vecina sodobnih podjetij, ne samo VTP,
ima proces nekatere pomanjkljivosti, ki jih lahko pripiSemo samemu procesu, del pa gre
pripisati slabsi in morda nedosledni izvedbi. Glavne pomanjkljivosti obstojecega procesa
bi bilo najprej mogoce izboljsati s priblizevanjem stopenjskemu procesu, ki ima dokazane
pozitivne ucinke, ki so navedeni v tabeli (Tabela 8) (Cooper, 1994, str. 74). Stopenjski
proces bistveno izboljSuje predvsem komunikacijo v podjetju, znizuje obseg potrebnih
dodatnih del in povecuje stopnjo uspesnosti novih izdelkov na trgu. Poleg tega pomembno
izboljSuje tudi uvajanje izdelka na trg, pripomore k zgodnejSemu odkrivanju napak
izdelkov in dviguje ucinkovitost izrabe Casa ter posledi¢no krajSa razvojne cikle izdelkov.

5.3.2. Nosilec procesa razvoja in trZenja novega izdelka

Rezultati kaZzejo, da v podjetju ni enotnega nosilca procesa razvoja in trZzenja
novega izdelka. Oc¢itno je, da bi moral biti v podjetju en sam nosilec tega procesa. Ta bi
moral biti, podobno kot proces, jasno dolocen ter bi moral imeti ustrezno opredeljene
naloge in odgovornosti. Najpogosteje se je v odgovorih omenjal vodja izdelkov kot tisti, ki
naj bi bil v vlogi nosilca procesa, ¢esar pa v tem trenutku ni. Ker ve¢ina v podjetju vidi
razlicne nosilce procesa, je ena od moznih razlag, da ob pomanjkanju enega samega
nosilca vsak organizacijski del podjetja dolo¢i nekoga, ki v okviru njihove funkcijske
dejavnosti opravlja vlogo nosilca za dolocen del procesa oziroma dejavnosti, ki jih po
organizacijski strukturi oddelek mora opravljati. To razlago potrjuje tudi stalisce, da je
podjetje moc¢no organocentri¢no in daje poudarek predvsem organizacijski strukturi, manj
pa procesni urejenosti.

V podjetju je opredeljeno delovno mesto vodij izdelkov in torej ni posebnih ovir za
to, da bi postali in izvajali funkcijo nosilcev procesa. Pri tem so v pomo¢ tudi kriti¢ni
pogledi, ki so rezultat analize intervjujev, Se zlasti odgovorov sogovornikov na Sesto
vprasanje, kjer se omenja, da so vodje izdelkov predvsem premalo razpoznavni in prevec
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tehni¢no usmerjeni, da bi morala biti njihova vloga vecja, celovitejSa in strateska ter da bi
morali biti poleg ozke tehni¢ne usmerjenosti tudi bolj poslovno in trzenjsko naravnani.

Z izboljsanjem stanja na omenjenih podrocjih in z bolj jasno opredelitvijo nalog ter
pristojnosti vodij izdelkov kot nosilcev procesa razvoja in trzenja izdelkov bi se lahko
precej izboljsala tudi koordinacija in u¢inkovitost sodelovanja med oddelki in funkcijami v
podjetju. To vlogo vodij izdelkov in njihove pristojnosti bi bilo treba jasno oznaniti vsem v
podjetju, saj je za delo vodij izdelkov znacilno, da obsega sodelovanje z razlicnimi
organizacijskimi enotami v podjetju.

5.3.3. Glavna tveganja v razvoju in trZenju novega izdelka

Seznam zaznanih tveganj v podjetju, ki izhajajo iz rezultatov analize intervjujev in
je podan v tabeli (Tabela 11), je sorazmerno dolg, a ga lahko strnemo v osnovna tri
tveganja, kot jih opredeljuje literatura (Davis, 2002, str. 78), in sicer trzenjsko tveganje,
tehni¢no tveganje in tveganje za uporabnika.

Tabela 11: Zaznana tveganja v podjetju glede na vrsto tveganj

Zaznano tveganje v podjetju Vrsta tveganja Vpliv (kazalnik)
0 Zamuianie z izdelki na tr Trienisk o Siroka paleta ali veliko $tevilo
wane z 1z & rzenjsko izdelkov, tudi novih
0 Pomanjkanja jasnih kriterijev
0 Podcenjevanje zacetnih stopenj procesa Trzenjsko za ocenjevanie in odlocanje o

sprejemljivosti novih izdelkov
(zamisli) za to, da se razvijajo

0 Pravocasnost prihoda na trg, kjer je
pomembno ne zamujati, a tudi ne
prehitevati, ko trg Se ni zrel ali celo razvit.

Tveganje je povezano z odlocCitvijo o 0 Kompleksno nacrtovanje in
prehodu z obstojecega na nov izdelek ali pa TrZzenjsko izvajanje trzenja in mozni
celo s kanibalizacijo lastnih izdelkov. Sem negativni poslovni ucinki

Stejemo tudi tveganja, ki so posledica
¢edalje krajsih zivljenjskih ciklov izdelkov,
ki so ¢edalje bolj zahtevni in kompleksni.

0 Obremenjenost razpolozljivih,

o Siroka paleta ali veliko $tevilo izdelkov, tudi sicer omejenih virov in

. Tehni¢no . ..
novih prekrivanje razvojnih
projektov
0 Uporaba zadnje tehnologije v izdelkih Tehni¢no ° Klj.lvlcpa IZb.l @ .d.Ob%lVltelj ev, ki
obicajno prihajajo iz VT-panog
0 Premalo celovito gledanje na proces razvoja
novih izdelkov, kjer se preve¢ poudarka daje o0 Tehnolosko odlien izdelek, ki
na tehni¢ni razvoj izdelka in premalo na Za uporabnika morda ne zadovoljuje ustreznih
druge vidike razvoja izdelka, kot so poslovni potreb

in trzenjski vidiki (kriteriji)

0 Pomanjkanje informacij s trga, o konkurenci
in kupcih ter neustrezno obvladovanje in
vkljucevanje teh informacij in znanja v
proces

0 Izdelek ne zadovoljuje potreb,

Za uporabnika . . .
ni ustrezno diferenciran.

0 Neustrezne lastnosti izdelkov, kar je
posledica pomanjkanja informacij s trga

0 Izdelek ne zadovoljuje potreb,

Za uporabnika .
P ni konkurenden.
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5.3.4. Kljuéni dejavniki uspeha

Najbolj iz¢rpna in znana raziskava s podro¢ja klju¢nih dejavnikov uspeha razvoja
novih izdelkov je raziskava Cooperja (1994). Njena posebna vrednost je med drugim tudi v
tem, da jo je avtor opravljal v devetdestih letih prejSnjega stoletja in bazo podatkov skozi
vrsto let dopolnjeval z novimi spoznanji.

Iz primerjalne tabele (Tabela 12) je mogoce ugotoviti, da ima podjetje precej jasno
sliko o klju¢nih dejavnikih uspeha in da se jih dobro zaveda. To je za podjetje pomembno
in gotovo vpliva na pozitivne rezultate pri razvoju in trzenju novih izdelkov.

Tabela 12: Primerjava klju¢nih dejavnikov uspeha

. . Dejavniki uspeha, zaznani v Ocena
Dejavniki uspeha po Cooperju . . . )
podjetju (ujemanje)
Izdelek, ki je dobro opredeljen in ima
ustrezne lastnosti (funkcionalnost)
Kakovost izdelka
Konkurenc¢nost izdelka in njegova
edinstvenost oziroma jasno
razlikovanje od konkuren¢nih izdelkov
0 Edinstven izstopajo¢ izdelek Jasno pozicioniranje izdelka, kar Zelo dobro
pomeni tudi ustrezno segmentacijo in s
tem naslavljanje pravih trgov in
kupcev
Ustrezna cena in celovita cenovna
strategija skozi razli¢na obdobja
zivljenjskega cikla izdelka
" .. . Najpomembneje je, da izdelek
0 Mocna trzenjska usmerjenost e e Dobro
0 Kakovostna in dosledna izvedba
zgodnjih stopenj v razvoju novega Slabo
izdelka
0 Natancna in zgodnja opredelitev Izdelek, ki je dobro opredeljen in ima
: : ) Dobro
izdelka ustrezne lastnosti (funkcionalnost)
0 Timski pristop (CFT), timsko delo in
sodelovanje med razli¢nimi funkcijami Slabo
v podjetju
0 Osredotocenost na projekt, kar pomeni
zagotavljanje ustreznih sredstev in Ustrezno vodenje razvoja izdelka in
Casa, v procesu pa morajo biti na voljo ustrezno odlocanje skozi razvoj,
o ; . L . < : Zelo dobro
kontrolne tocke, kjer se preverja stanje, vkljuéno z ustreznim nacrtovanjem
torej dosezeni napredek, in sprejemajo rokov in virov za izvedbo
odlocitve za nadaljevanje procesa
Ustrezno vodenje razvoja izdelka in
0 Kakovost izvedbe vseh in vsake ustrezno odlocanje skozi razvoj, Dobr
posamezne stopnje v procesu vkljuéno z ustreznim naértovanjem obro
rokov in virov za izvedbo
Ustrezno vodenje razvoja izdelka in
0 Stopenjski (stage-gate) proces ustr.ezvno odlocanjg SkOZIV razvol, Dobro
vkljucno z ustreznim nacrtovanjem
rokov in virov za izvedbo
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V podjetju je zaznavanje in tudi razumevanje klju¢nih dejavnikov uspeha torej
prisotno. Za povecanje uspesnosti razvoja novih izdelkov pa bi bilo klju¢no, da podjetje
stori naslednji korak ter zaznane kljucne dejavnike uspeha ustrezno vkljuci v svoj proces
razvoja in trzenja novih izdelkov. Menim, da bi merjenje in redno spremljanje kljucnih
dejavniko postopno povecalo uspesnost razvoja novih izdelkov.

5.3.5. Glavne ovire v procesu

Zanimivo je, da je mogocCe precej jasno povezati dve oviri v podjejtu, ki sta po
prepricanju sogovornikov celo glavni, z rezultati analize in ocene klju¢nih dejavnikov
uspeha (Tabela 12). Med vzroki v podjetju, ki najbolj ovirajo uspes$nejsi razvoj novih
izdelkov, izstopata dva, in sicer: pomanjkanje ali premajhna urejenost celovitega procesa
razvoja in trzenja novega izdelka ter premalo sistemati¢no in organizirano delovanje in vse
prepogosto odlocanje po obcutku.

Tema dvema ovirama odgovarjata dva klju¢na dejavnika uspeha, ki sta v podjetju
najmanj zaznana oziroma sta dobila najslabSo oceno: kakovostna in dosledna izvedba
zgodnjih stopenj v razvoju novega izdelka ter timski pristop (CFT) oziroma timsko delo in
sodelovanja med razlicnimi funkcijami v podjetju. Preostale ovire je mogoce zdruziti v
Stiri tocke:

0 Ni jasne vizije, skupnega cilja in soglasja na ravni podjetja, kamor bi lahko

uvrstili Se jasno strategijo na podrocju izdelkov.

0 Prevec so€asnih razvojnih projektov in Siroka skupina lastnih izdelkov.

0 Pomanjkanje netehni¢nih znanj, predvsem trzenjskih, kjer se pricakuje enaka
stopnja profesionalnosti in zahtevnosti, kot velja za tehni¢na znanja.

0 Premajhen prenos informacij in znanja, predvsem s trga.

5.3.6. Organizacija in vloga vodij izdelkov

Ze analiza rezultatov, povezanih z nosilcem procesa razvoja novega izdelka, je
pokazala, da je delovno mesto vodje izdelka klju¢no in osrednje. Odgovori o nalogah,
odgovornostih in pristojnostih vodij izdelkov so tako reko¢ enaki ugotovitvam, ki izhajajo
iz analize nosilca procesa. Pravzaprav gre v podjetju za dobro organizacijsko strukturo, ki
pa ji ne uspe jasno in natancno opredeliti nalog ter pravilno pozicionirati vloge vodij
izdelkov. Kljuénega pomena je v podjetju, da se spoznanja v zvezi z vlogo vodij izdelkov
uporabijo za izboljSavo stanja. To pomeni predvsem naslednje:

e Vodje izdelkov naj v ve¢ji meri odgovarjajo za poslovni izid izdelkov, za katere
skrbijo.

e Vodje izdelkov naj delujejo bolj strateSko in naj imajo ve¢ pristojnosti.

e Vodje izdelkov naj celoviteje skrbijo za izdelke in naj obvladujejo izdelke skozi
njihov Zivljenjski cikel.
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e Vodje izdelkov morajo pridobiti SirSe znanje, predvsem ve¢ poslovnega in
trZzenjskega.

6. SKLEP

Vsekakor je mogoce potrditi, da gre v primeru opazovanega podjetja za VTP.
Podjetje deluje v VT-panogi, ima sorazmerno velik oddelek za RR, ukvarja se z
VT-izdelki, ki so hkrati tudi vrhunski, in je pragmati¢no pri prenosu VT v izdelke in na trg.
Klju¢na znacdilnost, ki tudi v najvecji meri opredeljuje vedenje podjetja, sta VT-panoga in
okolje, za katero je znacilno, da so v njem edina stalnica nenehne spremembe. Tako
dojemanje okolja je cutiti tudi v podjetju. V trenutku opazovanja podjetja je bilo mogoce
zaznati, da gre podjetje skozi eno od mnogih preobrazb ali vsaj prilagajanj, ki so nujna in
sestavni del Zivljenja podjetij, Se zlasti VTP.

Naloga se v SirSem kontekstu dotika problematike trzenja novih izdelkov, pri ¢emer
je treba poudariti, da gre za visokotehnolosko podjetje, medorganizacijski trg ter da se
naloga osredoto¢a na proces razvoja in trzenja novih izdelkov, ki je eden klju¢nih
elementov v delovanju VT-podjetja. Da gre za izjemno zahtevno podroc¢je delovanja v
podjetjih, dokazujejo tudi mnogi neuspehi razvojnih projektov, ki so znacilni tudi za druga
podjetja, ne le VT-podjetja, ki razvijajo in trzijo lastne izdelke.

Kot avtor te naloge Zelim, da je delo kar najbolj prakti¢no in uporabno, zato sem ga
tako tudi zasnoval. Temu primerno se naloga v uvodnemu pregledu literature, akademskih
staliS¢ in razumevanja problematike v velikem Stevilu primerov sklicuje na empiri¢ne
raziskave, ki so bolj ali manj povezane z dejanskim stanjem v razvitih drzavah in dajejo
vplogled v dejansko stanje na podro¢ju VT, novih izdelkov ter procesa razvoja in trzenja
novih izdelkov. Ve¢inoma gre za novejSa dejstva in zadnja spoznanja, ki so na voljo v
literaturi in praksi, kljub temu pa za izhodisce vedno sluzijo osnovna spoznanja s podrocja,
ki so na voljo Ze nekaj Casa. Osnovnemu cilju po prakticni uporabnosti sledi osrednji,
empiri¢ni del naloge, kjer z dvema metodama s prakti¢nega vidika ocenjujem in analiziram
VT-podjetje. Prva metoda je anketa (model ICON), ki zajema SirSi pogled na problematiko
in podaja povrSinsko stanje, druga metoda, globinski intervjuji, pa se osredotoca na
specificna vprasanja ter poglobljeno razumevanje procesa razvoja in trzenja novega
izdelka, ki je znacilno za opazovano podjetje.

Na podlagi rezultatov analize lahko sklenemo, da se opazovano podjetje ne
razlikuje mnogo od drugih povprecnih VT-podjetij, predvsem pa se ne soofa z nicimer
takim, kar ne bi bilo znacilno za druga VT-podjetja v svetu. To pomeni, da so predvideni
okvir dela, zajeta tematika in vsebina relevantni ter posledicno uporabni ne le v primeru
konkretnega opazovanega VT-podjetja, ampak lahko sluzijo SirSemu namenu. Naloga je
uporabna predvsem kot izhodis¢e za podobne raziskave na drugih podro¢jih in panogah
VT, ne izkljuéno v segmentu telekomunikacij. Hkrati pa je nalogo mogoce uporabiti tudi
kot osnovo za nadaljnje, bolj poglobljene analize posameznih podrocij razvoja in trzenja
novih izdelkov v segmentu VT.

78



Glavna spoznanja, do katerih sem priSel, je mogoce razdeliti v tri sklope. Prvi sklop
SO spoznanja, povezana z osnovno tezo, da je proces razvoja in trzenja novega izdelka v
opazovanem podjetju pomanjkljiv oziroma ga je mogoce na nekaterih podro¢jih izboljsati.
Drugi sklop predstavljajo tista spoznanja, ki so SirSega pomena in niso ozko omejena na
osnovno tezo. Gre predvsem za spoznanja in ugotovitve, ki so rezultat celovitosti
obravnave problematike razvoja in trzenja novih izdelkov v VT-podjetju. V tretji sklop
spadajo vsa druga spoznanja in ugotovitve, ki ponujajo predvsem zanimive ugotovitve in
izhodi$¢a za nadaljnja in SirSa razmisljanja. Za podjetje so najbolj kljucna spoznanja v
okviru prvega sklopa, saj bi postopne in nacrtne izboljSave, kot so predlagane v
nadaljevanju, pomenile predvsem izboljSavo odnosov med RR- in prodajno-trzenjsko
funkcijo ter bi posledicno pripomogle tudi k uspeSnejSemu razvoju in trzenju novih
izdelkov.

Izhodis¢no tezo naloge, da je v opazovanem podjetju proces razvoja in trZenja
novih izdelkov VT pomanjkljiv, lahko kvalitativno potrdim, a je treba takoj ob tem jasno
zapisati, da proces razvoja in trZzenja novega izdelka sloni na zdravih temeljih, da je v
podjetju proces prisoten in da se tudi izvaja. Glavna kriti¢na spoznanja analize procesa
razvoja in trzenja novega izdelka, ki so podrocje in osnova za izboljSave, pa so tri. Proces
je premalo celovit, organizacijska struktura je preve¢ poudarjena, trzenjska funkcija v
obstojeci obliki in nacinu dela pa ni zadostna.

Za proces razvoja in trzenja novega izdelka v podjetju je znacilno, da ni jasno
opredeljen in enotno razumljen na ravni podjetja, da se ne izvaja na ravni podjetja, da nima
jasnega skrbniStva, da je pogosto prevec tehni¢no in premalo poslovno-trzno usmerjen ter
da, ne nazadnje, premalo vkljucuje in upoSteva vse potrebne organizacijske ali izvajalske
dele. Na tem podrocju je eden od moznih predlogov za ukrepanje ta, da podjetje v ¢im
vecji meri pribliza obstojeci proces obliki in nacinu dela, ki je znalilen za stopenjski
proces, ga jasno postavi kot osrednji proces na ravni podjetja ter hkrati nedvoumno
opredeli nosilce procesa. Za slednje naj predlaga vodje izdelkov, za katere se je tudi v
analizi pokazalo, da so v vecini primerov tisti, ki bi morali celovito obvladovati in voditi
izdelke. To pomeni ne le po tehni¢ni plati, ampak predvsem poslovno odgovarjati za uspeh
in sodelovati v skladu s procesom z vsemi drugimi oddelki v podjetju skozi celoten
zivljenjski cikel podjetja.

Tako intervjuji kot anketa so jasno pokazali, da gre v podjetju za sorazmerno moc¢no
poudarjeno organizacijsko strukturo, ki jo je vsekakor treba Se bolj usmeriti v izvajanje ter
bolj natan¢no opredeliti njeno vlogo v zacetnih stopnjah procesa razvoja novega izdelka,
ko Se ne gre za pragmati¢no izvajanje dogovorjenih dejavnosti in nalog. PriporoCam
predvsem uskladitev nalog organizacijskih funkcij (oddelkov) s procesom razvoja in
trzenja novega izdelka. Nujno je mnogo tesnejSe sodelovanje med trZzenjsko-prodajno in
RR-funkcijo.

Trzenjsko funkcijo je v podjetju treba predvsem jasno opredeliti in natancneje
dolociti njeno vlogo v celovitem procesu razvoja in trZzenja novega izdelka. Poleg
izvedbenih nalog bi bilo treba najprej opredeliti tudi njene strateSke odgovornosti in
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pristojnosti. Predvsem pricakujem, da bo trZzenjska funkcija poskrbela za vec¢jo trzenjsko
usmerjenost podjetja tako, da se okrepi sistemati¢no zbiranje informacij s trga, tako o
kupcih kot o konkurenci, da pridobljene informacije ustrezno analizira ter pretvori v
trzenjsko znanje ter jih kot take uporabi v opredeljevanju strategije podjetja in strategije
izdelkov. Vsekakor bi bila na tem podrocju dobrodosla podrobnejsa analiza stanja, ki bi se
usmerila na ozje podroc¢je trzenjske funkcije, predvsem na podrocje sposobnosti trznega
znanja (MKC), ki opredeljuje tri kljucne procese za kakovostno izvedbo razvoja in trzenja
novih izdelkov. Ustrezni ukrepi, ki bi izboljSali uspeSnost novih izdelkov na trgu, so:
zagotovitev zbiranja podatkov o kupcih, zbiranja podatkov o konkurentih, ustrezno
obdelavo in analizo zbranih podatkov ter razSirjanje spoznanj analize in opredelitev
jasnega vmesnika med trzenjsko in RR-funkcijo.

V drugi sklop spoznanj sem umestil dve podrocji. Prvo je jasna strategija podjetja,
kar bi predvsem pomagalo razvijati ustrezne sposobnosti in omogocilo izkoristiti
konkuren¢ne prednosti doloCene strategije. Drugo podrocje pa je vecje osredotocanje na
kljucne izdelke oziroma ponudbo, kar je ponovno strateSka odlocitev. Tako bi podjetje
lahko mnogo ucinkoviteje nacrtovalo, izvajalo in upravljalo s sicer omejenimi in
dragocenimi viri. Ceprav ima podjetje opredeljeno in zapisano strategijo, je bilo mogode iz
intervjujev razbrati, da morda ni dovolj jasna, zivljenjska ali preprosto ni dovolj prisotna v
podjetju. Ob tem je lahko precej Siroka paleta lastnih izdelkov oziroma obseznost skupin
izdelkov tudi posledica zaznanega problema strategije, saj so rezultati intervjujev pokazali,
da ni jasne in enotne strategije razvoja in trzenja novih izdelkov. Z mnogo bolj jasno
usmeritvijo bi bilo gotovo tudi lazje in bolj usmerjeno delovati na ravni strategije izdelkov,
kjer bi lasten razvoj usmerjali v kljucna podrocja in podrocja, kjer ima podjetje razvite
ustrezne sposobnosti. Preostala podrocja bi podjetje lahko obvladovalo skozi partnerstva
oziroma s povezovanjem in sodelovanjem z drugimi podjetji.

Zadnji sklop spoznanj je ugotovitev, da je podro¢je VT izjemno zahtevno podrocje
preucevanja, ki postaja eden od kljuénih moznih nadinov povecevanja konkurencnosti
podjetij in tudi SirSih gospodarstev, v zadnjem €asu pa vse bolj popularen in tudi v literaturi
pogosteje obravnavan. Ravno zato je hkrati tudi izjemno zanimivo podrocje za
raziskovanje, ki se v svojih temeljih ne razlikuje od drugih, ima pa veliko elementov, ki si
zasluzijo in tudi potrebujejo posebno pozornost. Klju¢no za zagotavljanje koncnega uspeha
sta ¢im bolj kakovostna obravnava in upravljanje sprememb, ki so posledica hitro
spreminjajoega se, nemirnega in negotovega ter zato predvsem tveganega podrocja. Za
obvladovanje sprememb se podjetja nikakor ne smejo zatekati k ad hoc metodam, temvec
morajo imeti razvite doloCene procese. Tak primer procesa je proces razvoja in trZzenja
novega izdelka, ki je osnova in hkrati merilo za izboljSevanje uspesnosti novih izdelkov.

Kljub precej jasno opredeljeni problematiki, ki jo naloga obravnava, je njena
uporabnost §irSa. Predvsem pomeni dobro izhodis¢e za preucevanja na podro¢ju VT in
VTP, ne nujno samo na MOT. Vsebinsko gledano se je izkazalo, da je podro¢je VT in VTP
precej Siroko in da potrebuje posebno obravnavo, da pa je pri tem potrebno, da so
raziskave ¢im bolj usmerjene in natancno opredeljene, pri ¢emer so kljuénega pomena tudi
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ustrezne raziskovalne metode in metode dela. Kombinacija ankete in intervjujev se je
izkazala za dober nacin dela, predvsem kot moznost navzkriznega preverjanja in
primerjanja ter po drugi strani dopolnitve ene metode. Kot izhodis¢a za raziskave v
prihodnosti predlagam predvsem podro¢je delovanja medfunkcijskih timov (CFT),
podro¢je nacértovanja ter vodenja izdelkov in linij izdelkov ter podrocje upravljanja
koncepta sposobnosti trznega znanja (MKC).
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SLOVARCEK TUJIH IZRAZOV

Breakthrough innovation

Cluster analysis

Continuous innovation

Cross Functional Team

Discontinuous innovation

Disruptive technology

Generating meaning
through ad hoc methods

Incremental innovation

Kick-off (meeting)

Market Knowledge
Competence

Meaning categorization

Prebojne inovacije — tiste inovacije, ki pomenijo veliko
spremembo in ne le manjSo izboljSavo kakor postopne
inovacije. Za uporabnika pomenijo ve¢je zaznano tveganje,
neredko pa tudi spremembo v na¢inu uporabe, vedenju ipd.

Skupinska analiza

Nepretrgane ali postopne inovacije — glej Incremental
innovation.

Medfunkeijski tim — tim, v katerem sodelujejo posamezniki
iz razli¢nih funkcijskih in organizacijskih enot podjetja.

Prebojne inovacije — glej Breakthrough innovation.

Prebojna tehnologija — tehnologija, ki prekine postopno
izboljSevanje nosilne tehnologije in pomeni popolnoma novo
tehnologijo.

Ustvarjanje pomena s priloZnostnimi metodami -—
analiticna tehnika pri izvajanju intervjujev, ko se zapis
razgovora analizira glede na trenutno stanje in potrebe, brez

vnaprejSnjih jasnih kriterijev ali opredeljenih postopkov.

Postopne inovacije — majhne spremembe in inovacije, ki
pomenijo le manjSe izboljSave, v nasprotju s prebojnimi
inovacijami, kjer so spremembe temeljite oziroma korenite.

Zacetni (sestanek) — sestanek, na katerem v podjetju
ugotovijo, ali je doloCena zamisel za izdelek ustrezna, ter
odloc¢ijo, ali bo podjetje z razvojem in trZzenjem izdelka
nadaljevalo ali ne.

Sposobnost trZznega znanja — koncept in proces zbiranja
podatkov s trga, analiza zbranih podatkov ter razSirjanje
rezultatov (znanja in spoznanj) v podjetju.

RazvrS¢anje pomena — analiticna tehnika pri izvajanju
intervjujev, ko se zapis razgovora analizira z vidika
znacilnih  za

posameznih kategorij oziroma pojmov,

obravnavano tematiko, in se razvr§¢a po posameznih

podrocjih (pojmih).



Meaning condensation

Meaning interpretation

Narrative structuring

Performance

Radical innovation

State-of-the-art

Sustaining technology

Technology driven

Time-to-market

Zgoscevanje pomena — analiticna tehnika pri izvajanju
intervjujev, ko se obsezen zapis razgovora zgosti v krajsi
zapis z glavnimi poudarki osnovnega zapisa.

Razlaga pomena - analiticna tehnika pri izvajanju
intervjujev, ko se v zapisu razgovora is¢ejo dolo¢eni pomenti,
ki imajo mozne dodatne razlage, ali pa je treba zaradi jasnosti
pomen posebej razloziti.

Strukturiranje pripovedi — analiticna tehnika pri izvajanju
intervjujev, ko se zapis razgovora uredi in strukturira.

Kakovost ali zmogljivost — predvsem izdelka, pri ¢emer
kakovost ne pomeni toliko kakovosti izdelave kot vse tiste
lastnosti, ki z vidika uporabnika izdelek opredeljujejo za
ustreznega. Zato uporabljam prevod zmogljiv.

Korenita inovacija — glej Breakthrough innovation.
Vrhunski — na primer vrhunski razvoj.

Nosilna tehnologija — tehnologija, ki se vzdrzuje in postopno
izboljSuje ter ne prinaSa prebojnih novosti v nasprotju s
prebojno tehnologijo.

Tehnolosko voden — tisti, katerega obnasSanje ali katero
drugo lastnost doloca tehnologija.

Cas prihoda na trg — as, ki ga podjetje potrebuje od zamisli
za izdelek pa vse do trenutka, ko izdelek pride na trg in se
zacne trziti.



PRILOGE

Priloga 1: Vprasalnik ICON

S kratko anketo, ki vam ne bo vzela ve¢ kot 5 minut vaSega dragocenega Casa, zelimo

ugotoviti kako podjetje vidi samo sebe in razmiSlja o kupcih in trgu, katerih potrebe

zadovoljuje, izdelkih in storitvah, ki jih ponuja ter o konkurenci, ki jo srecuje.

Navodila za izpolnjevanje:

Pri vpraSanjih (trditvah) od 1 do 6 se zahteva odgovor na vse §tiri mozne odgovore. Za

vsak odgovor izberete le po eno od moznih sedmih ocen in sicer 1, €e se sploh ne strinjate

s trditvijo in 7, ¢e se popolnoma strinjate s trditvijo.

Razpon ocen:
1 — se sploh ne strinjam; 4 — niti se strinjam, niti se ne strinjam; 7 — se popolnoma strinjam

Uvodno vprasanje: Vasa primarna funkcija v podjetju:

Prodaja

TrZenjska funkcija (marketing)
Vodenje izdelkov (produktno vodenje)
Razvoj

Servis

Ostalo

1 Podjetje vidi stranke (kupce): 1 2 3 4 5 6 7
A | predvsem kot vir prihodkov za podjetje.
B | predvsem kot priloznost, da se zadovoljujejo potrebe in Zelje.
C | predvsem kot navdusene kupce inovativnih, trzno usmerjenih izdelkov in
storitev.
D | predvsem kot individualne partnerje v razvoju unikatnih, kostumiziranih
izdelkov in storitev.
2 Podjetje vidi izdelke in storitve: 1 2 3 4 5 6 7
A | predvsem kot sredstvo za ustvarjanje prihodkov podjetja.
B | predvsem kot sredstvo za zadovoljevanje kupcev.
C | predvsem kot priloznost za inoviranje in oblikovanje trga .
D | predvsem kot unikatna in kostumizirana sredstva, ki se interaktivno razvijajo

skupaj s posameznimi kupci.




Za podjetje je poslovno okolje (politicno in pravno stanje, gospodarske,
sociolosko-kulturne spremembe) pomembno:

1

2 3 4 5 6 7

predvsem, ker vpliva na prihodke podjetja.

predvsem zaradi njegovega vpliva na sposobnost zadovoljevanja kupcev
(strank).

predvsem zaradi njegovega vpliva na sposobnost razvoja inovativne izdelke
in storitve, ki oblikujejo trg.

predvsem ker vpliva na sposobnost interaktivno razvijati unikatne,
kostumizirane izdelke in storitve skupaj s posameznimi kupci.

Podjetje vidi konkurente:

1

2 3 4 5 6 17

predvsem kot tekmece, ki skusajo podjetju »odzreti« dohodke.

predvsem kot tekmece, ki skuSajo zadovoljevati kupce bolje od nas.
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predvsem kot tekmece, ki skuSajo razvijati inovativne izdelke in storitve
bolje, kot to delamo sami.

predvsem kot tekmece, ki skuSajo sodelovati s posameznimi kupci, da bi
razvili unikatne, kostumizirane izdelke in storitve bolje, kot znamo to sami.

Podjetje se vidi:

1

2 3 4 5 6 7

predvsem v vlogi ustvarjanja prihodkov za svojo ohranitev.

predvsem kot sredstvo za zadovoljevanje kupcev.

predvsem kot sredstvo za oblikovanje inovativih izdelkov in storitev.
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predvsem kot sredstvo za sodelovanje s posameznimi kupci za razvoj
unikatnih, kostumiziranih izdelkov in storitev.

Podjetje vidi zaposlene:

1

2 3 4 5 6 7

predvsem kot tiste, ki so namenjeni za ustvarjanje prihodka podjetja.

predvsem kot tiste, ki so namenjeni za zadovoljevanje kupcev.
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predvsem kot tiste, ki so namenjeni za razvoj inovativnih izdelkov in
storitev.

predvsem kot tiste, ki so namenjeni za sodelovanje s posameznimi kupci za
skupen razvoj unikatnih, kostumiziranih izdelkov in storitev.




Priloga 2: Opomnik za globinske intervjuje

Vprasanja se nanasajo na trenutno videnje in stanje v podjetju v katerem ste zaposleni in je

na njih tako potrebno tudi gledati.

10.

Vidite podjetje kot visoko-tehnolosko in inovativno podjetje? Zaka;j?

Kako vidite in bi opisali vlogo RR (razvejno-raziskovalne) funkcije v podjetju z
vidika razveja in trZenja novih izdelkov?

Kako vidite in bi opisali vlego trZenjske funkcije v podjetju skozi vidik razvoja
in trZenja novih izdelkov?

Kako bi opisali glavne znacilnosti odnosov med tehni¢no/razvojno funkcijo (RR)
in trzno/prodajno funkcijo v podjetju?

Kaksen je in kako po vase razumete proces razvoja novega izdelka v podjetju?
Kako bi ga lahko opisali?

Kdo je po vasem v podjetju nosilec procesa (odgovorni) razvoja in trzenja novih
izdelkov?

Katera so po vaSem trenutno najvecja tveganja v procesu razvoja in trzenja novega
izdelka in kako bi jih lahko po vaS§em mnenju zmanj$ali?

Kaj se vam v procesu razvoja in uvajanju novega izdelka na trg (trZzenju) zdi
klju¢no za konéni poslovni uspeh izdelka in zakaj?

Katere so klju¢ne ovire v podjetju, ki onemogocajo ali zavirajo uspesne;jsi razvoj
in trzenje novih izdelkov? Zakaj ravno te in kako jih vidite?

Kako je po vasem mnenju podjetje organizirano za to, da bi razvoj in trZenje novih
izdelkov bilo kar ¢im bolj uspeino? Se posebej, kaksna je po vasem vloga vodenja

izdelkov (produktnega vodenja)?



