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POVZETEK

Samo zares inovativno podjetje ima dolgorocne moznosti za uspeh na zahtevnem trgu
Z izdelki, procesi ali storitvami, ki jih trzi. Imeti mora primerno zasnovano inovacijsko
strategijo. Nenehno mora zagjemati invencije in jih spreminjati v inovacije. Inovativni
proizvodi, inovativne tehnologije, organizacijske izboljSave, trZzne inovacije SO
konkuren¢na prednost, s katero podjetje ustvari vecje dobicke od tekmecev. Izkori&ka
lastno znanje in pridobiti mora manjkajoce. Tako inovator kot podjetje morata imeti motiv
za in koristi od svojega pocetja. Predlagam metodo za stalno iskanje, izbor in uvajanje
inovacij. Pripravljena je na podlagi analize dejavnosti, podjetja, motivacijskih dejavnikov,
panoge in trga, kjer deluje. V pravilniku, ki ga predlaga, so opredeljena pravila za
razvr&anje, ocenjevanje, nagrajevanje in uvajanje. S pomocjo sistemskih pogojev, ki jih
uvedeni ukrepi vsebujejo, lahko inoviranje preraste v trgjni proces. To dolgoro¢no
konkuren¢no prednost podjetje potrebuje za doseganje svojih poslovnih ciljev.

Kljuéne besede: invencije, inovacije, vrednotenje, motiviranje, znanje, izobrazevanje,
metoda uvajanja inovacij, koristi, povezovanje, strukture.

SUMMARY

Only a really innovative company can achieve long-term prospects for success in the
demanding market for products, processes and services it offers. It should have an
adequately designed innovative strategy, include inventions constantly and turn them into
innovations. Innovative products, innovative technologies, organisational improvements
and marketing innovations represent a competitive advantage which enables the company
to make a higger profit than its competitors. The company should exploit its own
knowledge and acquire the lacking knowledge. The innovator as well as the company
should have a motive for and benefits from their work. A method has been proposed
herein for constant search for, selection and introduction of innovations. It has been
prepared on the basis of the analysis of activities, motivation factors, branch and the
market in which the company operates. The proposed terms of reference define the rules
on classification, assessment, remuneration and application. Under the systemic conditions

contained in the measures undertaken, innovating could develop into a continuing process.
Key words. inventions, innovations, selection, evaluation, motivation, knowledge,
education, method for introduction of innovations, benefits, integration, structures.



1 UuUvOoD

Vodenje tovarne &etk je zahtevno in naporno pocetje. Se posebej, ko je Ze prepoznati
dolgorocno krizo. Je mozen, le ¢e se interesne skupine, to so predvsem lastniki, zapodeni,
management, kupci in dobavitelji na tak ali drugacen nacin dogovorijo za primerne ciljein
strategije. Tovarno &cetk je bilo tako mozno preusmeriti in preurediti tako, da dela z
dobickom. Vseh delovnih mest nismo mogli obdrZati. Preostalim so se izboljSali delovni
pogoji in place. Stroski so niZji, ponudba kakovostna. Preurgjeno podjetje lahko spet
uspesno raste.

Slika 1: Za ponazoritev sprememb prikazujem tipi¢ni produkt — ¢opi¢ in proizvodni
proces, kjer nastaja. Sodobni stroji in nekaj rocnih operacij. Inovacija procesa
pomeni velik prihranek. Namesto ro¢nega vlaganja smo uporabili zalogovnik.

Vir: Arhiv tovarne, 2003

1.1 Inovacije so konkurenéna prednost

Podjetja si z uporabo novih pristopov, tehnologij, procesov in storitev na trgu
pridobijo prednost pred konkurenco. Ta je ¢asovno omejena. Se tako veliko in sposobno
podjetje zmanjSa hitrost svojega razvoja. Tekmecev ne manjka. Tako lahko pocas izgubi
trzi&e'. Produkti, procesi in storitve imajo svoj Zivljenjski cikel v okviru Zivljenjskega
cikla potreb, ki jih zadovoljujejo. Se pred zatonom ene uspedne generacije mora podijetje
pripraviti drugo. Zaposleni imajo ideje, invencije, ki pa jih zelo tezko spremenijo v
uspesno inovacijo. Za izrabo inovacij v gospodarski druzbi mora biti sistemsko okolje
pripravljeno, kulturav podjetju patemu naklonjena.

! Zgodba o tipi¢ni tovarni in tipicnemu proizvodu, ¢opicu ter procesu nastajanja
trzenja in konc¢no umiranja neke inovacije. SluzZi za ponazoritev.



1.1.1 lzdelki izgingjo, podjetja ostanejo

Izguba trga leta 1991 je bila za slovenska podjetja boleca. Mnogim tega Se vedno ni
uspelo zares nadomestiti. Krivulja dobicka te tovarne je padala vse do leta 1997. Podjetje
se je kreilo, stroski za vzdrZevanje velikih zmogljivosti so ogtali. Sanacija obravnavanega
proizvodnega podjetja v letu 1998 je bila uspeSna. Pokazala je tudi na globlje vzroke
tezav, predvsem zastarel proizvodni program in visoki stroski.

Danes podjetje izvozi tretjino proizvodnje predvsem na trge republik bivse skupne
drzave. I1zvoz v platilno manj tvegano evropsko unijo ne prenese visokih proizvodnih
stroskov. ZmanjSan promet pomeni slab3o izkoris¢enost precej zastarele tehnologije, kar e
dodatno zviduje variabilne stroske.

Konkurenca je huda tudi doma. Od leta 1985 ni bilo vegjih vliaganj v trZzenje, produkte
ali v tehnologijo. Podedica je iztekajoca se Zivljenjska doba celotne palete produktov. Ob
odri konkurenci proizvajalcev so oblikovno in tehnolosko zastareli produkti postali
nezanimivi. Kljub temu, da ima podjetje dokaj dobre trzne kanale, tudi na domacem trgu
pocasi izgubljatrzne deleze.

Zanimalo me je, zaka] v podjetju ni nikogar, ki bi predlagal in uvedel izboljSavo, nov
produkt ali celo izum. Kazalo je, da se vsi zavedajo tezav, ki iz tegaizvirajo. Zavedajo se,
da gre za primerjalno prednost pred konkurenco, ni pa nobene prave volje, da bi obc¢asne
akcije prerasle v trajen proces. Kljub temu se v zadnjih treh letih, ko sodelujem s
podjetjem, razen nekaj navrzenih, neobdelanih idej, ni zgodilo ni¢ omembe vrednega.

1.1.2 Cilji

V majhnih podjetjih ni na voljo prav veliko znanja, sa so kadrovski viri Sevil¢no
omejeni. Se posebej za proizvodna podjetja velja, da z metodo majhnih izboljSav lahko
dosezejo pomembne prednosti pred konkurenco. Poleg drobnih izboljSav so za podjetje
zanimive tudi tehni¢ne izboljSave, ter novi izdelki, procesi in storitve, ki temeljijo nanovih
pristopih. To terja bolj ciljno usmerjeno razmisljanje in Sirok pogled na obstojece potrebe
kupcev. S pomocjo preucevanja literature sem poiskal morebitne vzroke za majhno
motivacijo pri izboljSevanju proizvodnih procesov, izdelkov in storitev. Anketa, ki sem jo
zasnoval in izvedel, naj pokaze Se morebitne ostale zavore za ustvarjalce. Celotno izbrano
metodo, ki ngj odstrani ovire, je treba Se oblikovati v primeren formalni okvir. Tako je
nastal pravilnik o inovacijah. Dejavnost je treba predstaviti celotnemu podjetju, kakor tudi
zunanjim partnerjem, ki sodelujejo na projektih. Za ustvarjanje stimulativhega okolja v
podjetju je treba izbrati tudi primerno tehniko za skupinsko delo. Skupine, ki jo
uporabljajo, lahko uspedneje i&egjo reSitve problemov, zato jo je treba pokazati in uvesti,
dajo skupine lahko same izvajgjo.



Inoviranje je lahko proces, ki se v podjetju stalno odvija, kljub temu, da nikakor ne gre
za znanstveno ustanovo ali podjetje visokih tehnologij. S pomocjo preucevanja literature
sem Zelel najti nekatere mehanizme, ki pozitivno vplivajo na posameznika, inovatorjain na
kulturo organizacije. Mnenja sem, da organizacija lahko s primernimi metodami stimulira
inovativhe posameznike, da ustvarjgjo tisto, za kar po kolektivnih pogodbah niso
zadolZeni. Tako postane inovativna organizacija. Taka organizacija, Se manj posamezniki,
niso nujno uspesni. Zato sem preucil tudi morebitne nevarnosti pri izboru invencij za
transformacijo v inovacije in ekonomske u¢inke uvedb.

1.1.3 VpraSajmo udelezence procesa

Poleg Studija literature sem Zelel vprasati za mnenje tudi udelezence same. Najprej so
se zaposleni na ve priloznostnih srecanjih seznanili s cilji in vizijo delniske druzbe. Tako
S0 se seznanili z vrstami izboljSav, ki so za podjetje Se posebej zanimive. Pojasnil sem
razlike med koristnimi predlogi, tehni¢nimi izboljSavami, izumi. Tako so vsi naenkrat
izvedeli, da so za druzbo Se posebej zanimivi novi, drugatni produkti in tehni¢cne
izboljSave v procesu izdelave.

Anketa je bila anonimna. Tako so lahko brez zadrzkov povedali svoje mnenje.
Izpolnjevali smo jo skupaj, tako da sem sicer kratka vpraSanja tudi smiselno razlozil,
preden so obkrozili odgovor.

V njegj sem vpraSal vse zaposlene, koliko svojih koristnih predlogov so uresnicili, kdo
jihiima, kako cenijo svoje ideje, kaj jih moti, kaj bi jih motiviralo, ¢esa jih je strah, ¢esa ne
znagjo, in jim zastavil Se druga vpraSanja, povezana s procesom stalnega izboljSevanja
obstojecega stanja.

Njihovo odkrito mnenje naj pove, katere elemente v inovacijskem procesu najbol]
pogreSgjo. Menim, da je to kolektiv z normalnimi ali celo nadpovpre¢nimi ¢loveskimi
lastnostmi, kljub izobrazbi, niZji od povprecja v slovenski industriji. In vendar se vsi
zaposleni, ki med delovnim ¢asom mirno ¢akajo le na ukaze, v zasebnem Zivljenju odli¢no
znajdejo. Obvladujejo gradnjo, montazo, popravila, nakupe, Zivljenje z mnogo premajhno
placo ... Tehni¢no gledano torg ni razloga, da bi zaostgjali v stevilu koristnih predlogov.

1.14 Kjeso naseidge

Lastniki od gospodarske druzbe zahtevajo, da je vsakoletni dobicek primerljiv z
nalozbo enakega kapitala v banki. Druzba ustvarja dobi¢ek kot pozitivho razliko med
prihodki in odhodki. Prihodke ustvarja vecinoma s prodajo lastnih proizvodov. Trg obstaja,
prodajni kanali tudi, vendar je ponudba vecja od povpraSevanja. Tako je brez stalnih
sprememb v proizvodnem programu tekma za kupce na trgu dolgoroc¢no izgubljena.



To s0 kazali tudi finan¢ni rezultati druzbe. Sicer ni bila zadolZena, vendar je prihodek
pred mojim prihodom ostgjal na isti ravni. Fizi¢ni obseg proizvodnje je padal. Zaposleni so
na sestankih po oddelkih sicer dajali predloge, vendar je pri tem tudi ostalo. Zelo redke
predloge smo tudi izvedli. Ker so bili slabo pripravljeni, vecina ni bilatrzno uspesna. Vecji
del predlogov je bil s podrocja izboljSav proizvodnega procesa. Nekgj tudi variacij na ze
znan produkt, torej vecja izraba znane tehnologije. V zadnjih desetih letih je uprava
nagradila devet predlogov s simboli¢nimi nagradami. Leta 1999 in 2000 je tekla akcija
"vsak mesec nov ali prenovljen proizvod”. V letu 1999 je prislo natrg deset proizvodov. V
prodaji so hili eno leto.

1.1.5 Kako iskati resitve po meri

Podjetje ima izdelano vizijo, strategijo in dolo¢ene cilje. Zelel sem poiskati nagin,
kako v skladu stemi cilji poiskati podjetju primerne resitve.

Ce vemo, da je, naprimer, program copicev tipa M zastarel, da prodaja kosovno pada,
potem je jasno, da je treba model nadomestiti z novim. Podjetje pa ni imelo razvite kulture
sodelovanja pri iskanju novih resitev. Vsi so prepudtili to nalogo tehni¢nemu oddelku in
vodstvu. Zelel sem poiskati primerno metodo za uporabo intelektualnih kapacitet. Na prvi
pogled se zdi metoda viharjenja mozganov zelo primerna, vendar je v podjetju e niso
uporabljali. Tako sem se odloc¢il, da bom sam vodil neka skupin in uporabil to tehniko.
Pravilnika za nagrajevanje ni bilo, nagrad tudi ne. Spodbujanja s strani druzbe pravzaprav
tudi ne.

1.1.6 Kako ujeti idgjeiz zraka

Zaposleni imajo svoj pogled na druzbo, sodelavce, produkte, procese. 1z tega
individualnega pristopa se nekaterim ustvarjalnim porodijo ideje.

Anketa je pokazala, da jih redko omenijo. Niti svojih lastnih ne cenijo, kaj Sele, da bi
druge. V podjetju je tehni¢cni oddelek sicer spremljal proizvodnjo, ni pa imel nobenih
konkretnih zadolZitev glede zajemanja in vrednotenja idej, ki so tako nastale. Kazalo je, da
nestimulativno okolje pomembno vpliva na stevilo invencij.

1.1.7 Vrednotenje pred morebitno rabo

Zaradi razli¢nih specializacij so tudi pogledi na vrednotenje zelo razli¢ni. |z literature
sem zelel poiskati primerno metodo vrednotenja. Modeli so sicer zapleteni, vendar so
boljSi od ocen cez palec in Sestega cuta managerjev. Stroski napak so v fazi razvoja
razmeroma majhni, ko je produkt na proizvodni liniji, so lahko usodni za podjetje.



2 TEORETICNE OSNOVE

Tovarna Scetk, o kateri je govora, ima kar 400 bolj ali manj podobnih proizvodov.
Lahko zapiSem, da je njen tipicen proizvod copic. Clovedtvo jih pozna najbrz Ze tisocletja.
Prav v tg tovarni so se inovatorji potrudili davnega leta 1942, in jih zaceli serijsko
izdelovati. Naredili so jih 9.000 od skupno 50.000 razi¢nih krtac.

Slika2: Tovarna je dobro Zivela od prodaje krtac, kljub temu so zaceli izdelovati tudi
copi¢e — nov inovativen proizvod.

I. SEJEM OBRTI V CELJU
0D 28.9 DO 6.10.1968

Vir: Arhiv tovarne, 1968

2.1 Doseganje konkurenénosti v informacijski dobi

Vsako podjetje se danes bori za obstanek. Na trgu je tekmecev ve¢ kot dovolj. Za
gpanje na lovorikah neko¢ uspednih izdelkov in storitev ni ¢asa (Barrell et al., 1992
str.107). Konkurencnost lahko seveda dosezemo na vet razliénih nacinov. Kljucnega
pomena je gotovo sposobnost inoviranja. Podjetje lahko inovira izdelke, storitve in
procese, kadar ima za to ustrezne pogoje in seveda tudi ¢loveske in financne vire. Kaplan
in Norton (2000, gtr. 15) navajata, da je sposobnost podjetja, da angazira in izkori&a svoja
neopredemetena sredstva, torgj inovativnost in znanje, postala odloc¢ilngjSa od vliaganja in
upravljanja materialnih, opredmetenih sredstev. Ta sposobnost, to nepredmetno sredstvo,
med drugim podjetju omogocago uvedbo novih, inovativnih izdelkov in storitev, ki si jih
Zelijo ciljne skupine njihovih sedanjih ali bodocih porabnikov.

2.2 Zivljenjski ciklusizdelka

Nemogoce je pri¢akovati, da bo podjetje neskon¢no dolgo izdelovalo enak izdelek in
ga za povrhu Se prodajalo na istem trgu. Izdelek vedno zadovoljuje neko potrebo in je
izdelan z dologeno tehnologijo in za nek dologen trg. Zivljenjski cikel izdelka (ZCl) je



treba umestiti v Zivljenjski cikel tehnologije (ZCT), le to pa v Zivljenjski cikel potrebe
(ZCP), ki jo taizdelek zadovoljuje.

Temu Kaplan in Norton (2000, str.17) dodajata, da tudi panoge z izredno dolgim
Zivljenjskim ciklom izdelkov ali storitev niso nedotakljive. Za dolgoro¢ni uspeh so kljucne
nenehne izboljSave procesov in proizvodnih zmogljivosti.

Podjetja imajo tezave, ker se osredotocijo na Zivljenjsko dobo blagovne znamke in ne
vedo, kg se dogaja z Zivljenjskim ciklom izdelka. (Kotler 1996, 74)

Slika3: Zivljenjski cikel izdelka
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Vir: Skoflek, 2000

Vecja konkurenca skraj3a Zivljenjske cikle izdelkov. V zatetku pred uvajanjem ima
podjetje le stroske. Po uvajalni dobi se kolicine dvignejo in produkt prinaSa dobicek.
Zaradi konkurence ali zastaranja zacno koli¢ine upadati, ravno tako se zmanjsuje tudi
dobic¢ek. Ko se konkurenti umikajo strga, prodaja lahko spet naraste, ravno tako dobicek.

Tudi ¢as upadanja je lahko dolg, Se posebej, ¢e so kupci zvesti in se okusi ne
spreminjajo prehitro. Nizke izstopne ovire lahko to dobo Se podaljSajo, saj se bodo
konkurenc¢na podjetja zacela umikati.

2.1.1 Konkurenca nam kraj%a ¢as

Redke so ideje, ki jih ne bi bilo mogoce posnemati. Postopek je res zaCiten, vendar
do podobnega izdelka, storitve ali procesa, ki zadovoljuje enake potrebe, lahko pridemo
tudi po drugi poti. Reakcijo konkurence lahko pri¢akujemo v odvisnosti od zahtevnosti,



stopnje zaXite, pricakovanih dobi¢kov in tveganja. ManjSe kot so ovire in vegji kot so
pricakovani dobicki, prej bo vstopila tudi konkurenca. Podjetje, ki vlaga v razvoj, ima
lahko neka izdelkov v najvigji tocki prodaje, obenem pa Ze pripravljene nove.
Posnemovalce lahko ustavimo tako, da zniZzamo ceno, prodaja pa se poveca.

Slika 4: Tipi¢nakrivulja gibanja dobicka in prodaje v odvisnosti od ¢asa.
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Vir: Likar, 1998 str.36
2.1.2 Razvojna S-krivulja

Samo odkritje in temeljna znanja Se ne predstavljajo trzne vrednosti. Tudi dosegljivost
je majhna. To je zacetek S krivulja, ki se z razvojem dviga do zrele faze, kjer ima tudi
uporabno vrednost. V tg fazi je dosegljiva tudi SirSemu krogu uporabnikov. Zanesljivost
tehnologije pa je Ze tako velika, da jo je mo¢ izkoristati. Nekatere krivulje se nehgjo, Se
preden dosezejo uporabnost. Naprej ne gre zaradi razli¢nih okolisin, predvsem predpisov,
znanje in tehnologije. Novo znanje, nove ideje in vzpodbude povzroc¢ijo nadaljevanje
razvoja.

2.1.3 Predvidevanje

S pomogjo ekstrapolacije trendov, prehodnih trendov — primerjalnih krivulj ali delfske
tehnike lahko na podlagi dogodkov v preteklosti ali sedanjosti napovedujemo kulturne in



tehnoloske temelje za poslovni razvoj v prihodnosti. Na spremembe se je treba sicer
pripraviti, vendar so predvidevanja okvir, v katerem ocenjujemo nove zamisli.

Na podlagi dobrih vhodnih podatkov o preteklosti in sedanjosti je mozZno sestaviti
primernejSa predvidevanja. S Stevilom parametrov in interakcij med njimi postane tak
model zelo zapleten. (Likar 1998, str.102)

2.1.4 Prvi

Kotler (1996, str.363) poudarja, da vecina raziskav omenja prednost pionirjev v
razvoju, ki tudi kasneje obdrzijo prednost na trgu pred zgodnjimi posnemovalci. KasnejSe
globlje raziskave pa kazejo, da je ta prednost razmeroma majhna. Tudi veliko Stevilo
zacetnih trznih vodij lahko uspe, ¢eprav niso prvi na trgu, ¢e le vloZijo dovolj velika
sredstva. Vendar tudi tista, ki vstopijo kasneje, imagjo ob primerni strategiji veliko
moznosti. Nesporno pa je, daima pionirsko podjetje z dobro strategijo veliko manevrskega
prostora, da prepreci konkurenci vstop.

Slika5: Prvi izdelki so bili okorni in tezki v primerjavi z danaSnjimi, inovatorji so

uporabili domace materiale in postopke.

Vir: Arhiv podjetja Zimad.d., 1947

2.2 Odidgedoizdelka

Copic¢ je bil za tovarno, ki je pravzaprav delala Zimnice, nov proizvod. Opazli so ga
na razstavi v Berlinu Ze leta 1939. Surovine so Ze imeli. Trg je bil leta 1947 majhen,
vendar je rasel. Naucili so seizdelovati nekaj novih elementov in izdelek je bil nargjen.



2.2.1 Strategije

Razli¢ni avtorji opisujejo vec razliénih inovacijskih strategij. NajpomembnejSe so
vodilna, sledilna, odvisna in tradicionalna. Podjetje si izbere strategije glede na svoje
zmoznosti, vizijo in novodt, ki jo bodo dale natrziste. Vsak nov izdelek, proces ali storitev
na trgu najprej zanima ljudi, ki i&ejo nove produkte, pristope in storitve, ker so nekaj
posebnega, drugacnega. Taki "iskalci” so obi¢ajno tudi sami precej inovativni. Pripravljeni
S0 prevzeti tveganje in novost kupiti, Sele nato se jim pridruzi vecina.

Kupci se za nov proizvod odlocijo Sele po preteku dolo¢enega ¢asa. Le ta je odvisen
od osebne variable, predispozicijske, situacijske, intervencijske, vedenjske in zunanje
variable (Spence, 1994, str.212). Sledilna strategija je primerna za podjetja, ki ne zmorejo
takih kadrovskih, finan¢nih in tehnoloskih virov, ai pa so se odlocilareagirati le na poteze
konkurentov. Seveda se taka podjetja hitro ucijo na napakah konkurence. Kratkoro¢no to

lahko pomeni kar velike prihranke.

Slika 6: Kupci proizvoda po ¢asu odlocitve

Kupci proizvoda po ¢asu odloCitve
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Podjetje, ki uporablja strategijo vodilnih, skua z velikim vloZzkom znanja in najboljse
tehnologije doseci vodilno vlogo v panogi. Ta podjetja izredno veliko vlagajo v razvoj in
raziskave. Tako so v prednosti pri zacetku produkcije in trzenja. Za izvajanje potrebujejo
lastne razvojno tehnoloske oddelke in dobro sodelujejo z ingtituti, fakultetami in drugimi
raziskovalnimi institucijami, saj so dostikrat potrebne tudi bazi¢ne raziskave (naravnih
zakonitosti).

Podjetje s sledilno strategijo lahko izdelek prilagodi, posnema ali kar ponaredi,
odvisno od znanja ki ga premore. Se niZji nivo je nakup patenta ali licence. To skriva
precejSnje nevarnosti, saj je lahko tak produkt trzno Ze premalo zanimiv ali zastarel.



Odvisna strategija je kratkoro¢na, sgj temelji na sodelovanju z ve¢ partnerji, ki nudijo vso
potrebno znanje in v¢asih tudi opremo. Tako odvisna podjetja so primerna za zdruzitev
oziroma Zzlitje, ¢e so odlicna pri izvedbi. Tradicionalna strategija je preprecevanje
sprememb. Taka podjetjaimajo manj kadrovskih virov. Zelo tezko se branijo konkurence.

2.2.2 lzvor inovacij — pristopi

Idealen pristop je primerna meSanica tega, kar navaja Kotler (1994, str.19) kot
prodajni in trzenjski koncept.

Slika 7: Razlike med prodajnim in trzenjskim konceptom

Pristop |zhodi&e | Osredotocenost Sredstva Cilj
Prodajni Tovarna | zdelki Prodaja}./ Dobigki z qbsegom
promocija prodaje
Trzenjski Ciljni tr Potrebe kupcev Koordinirano Dobicki iz
) jnitrg P trzenje zadovoljstva kupcev

Vir: Kotler, 1994 str. 74.

Trzniki zagovarjajo tezo, da je klju¢ uspeha organizacij v tem, da so sposobne
opredéliti potrebe in Zelje ciljnih trgov, pri posredovanju Zelenega zadovoljstva pa so
uspedneje in uginkoviteje od tekmecev? (Kotler 1994, str.366). Potrebe naj torej izzovejo
inovacijo. Takainovacija morabiti usklgjena s cenami in trendi, ki vladajo natrgu.

Proizvodni pristop uporabljajo zagovorniki ¢im boljSe izrabe obstojecih zmogljivosti.
Trg se pri ogromni ponudbi, Zal, proizvodnim zmogljivostim enega proizvajalca obi¢ajno
noce prilagajati, zato je tak pristop dolgoro¢no lahko nevaren.

Tehnoloski pristop je znatilen za podjetja, ki so tehnolosko moc¢na v panogi. Dobro
znajo izkorigtiti nabavne vire, tehnologijo in znanje. Kljub podobnim omejitvam je
nekoliko primernejSi od prej opisanega proizvodnega pristopa.

Razvojni pristop je sicer naprednejsi, podjetje se obi¢ajno temu razmisljanju prilagodi.
Mozno pa je, da pridejo do reSitev, ki so trzno zanimive, v podjetju pa jih ni mogoce
realizirati.

2 Kotler govori o trZenju, vendar gre za smiselno povezavo s trzno zanimivimi
invencijami.



2.2.3 | zbor

Podjetje bi z lahkoto opravilo selekcijo invencij, ki so zanimive, ocenilo priloZznost oz.
nevarnost, jo razvilo in izrabilo (Mulgj 1995), ¢e bi oddelka trZzenja in razvoja ter
tehnologije med seboj uspesno sodelovala.

Dostikrat jima brez primernega vodenja ne gre najbolje, ali pa porabijo prevec ¢asa.
(Smith in Reinertsen, 1995, str.43) Pomembno je, da oddelki med seboj dobro sodelujejo
in konflikte ustvarjalno izrabijo. Izbrana reSitev je lahko skladna z vizijo razvoja podjetja
in izbranimi strategijami in sluzi izbranim ciljem. Tako so optimalno izkorisceni viri, s
katerimi podijetje razpolaga. Se tako inovativen izdelek, ki te kapacitete presega, povesuje
tveganje in zmanjsuje dobicke.

S stratesko zelo zanimivim produktom je mozno tudi spremeniti strategije podjetja ali
odpreti nov program, morda v okviru héerinske druzbe. Ker mora novosti ob vseh rizikih
upraviciti velika vliaganja v spremembo, se to redko zgodi.

2.2.4 Projektni management

Zausklgjevanje vseh faz je potrebna koordinacija in vodenje. Le tako lahko postavimo
primerne cilje projekta. Lahko izdelamo plane po enotni metodologiji, kjer potem
dolo¢imo faze, podfaze, vhodno izhodne parametre ter nadzor.

Ze sama priprava projekta zahteva veliko priprav, ¢e Zelimo, da se projekt v
razumnem c¢asu zakljuci. Spence (1994) predlaga vsaj Sestintrideset korakov priprave na
projekt. Le ti obsegajo invencijo, njen razvoj z oceno stroskov in smiselnosti zascite. Na
prvi stopnji nato ocenimo izvedljivost projekta.

Sledi osnovna utrditev izdelka, procesa ali storitve in preizkus uporabe. Trzna
raziskava nato pokaze na dodatne moznosti za rabo. Sledi druga faza ocene projekta,
razvoj invencije, natancnejsa definicija produkta, procesa ali storitve ter ocena stroskov
izdelave in morebitne zascite.

V tretji fazi priprave naredimo natancen nacrt prototipa, nacrt laboratorijskega procesa
z raziskavo aplikacije in trzno raziskavo. Dobimo doka natancne ocene stroskov za
proizvodno investicijo. V tg fazi lahko predvidimo stroske na enoto in zatnemo razvoj
prototipa. Lahko ocenimo projekt in nadaljnji razvoj ter oblikovanje produkta, izdelka ali
storitve. Po pogajanjih z zainteresiranimi 0 morebitni dologitvi opcijskih pravic in zaXiti
lahko dolocimo strategijo izkoristanja.

Projekt gre lahko v izvedbo, saj ima jasno dolocene cilje in roke. Brez teh kontrolnih
elementov ima le malo mozZnosti za uspeh. Obicajno projekt nacrtujemo glede na
razpoloZljiv marketindki ¢as ali na razpoloZljive vire.

Kot zatrjujeta Smith in Reinertsen (1995, str.47) gre pravzaprav za dirko na trziu.
Stroski zamud so ogromni, ¢e upostevamo, da ima prvi tudi obi¢ajno prednost vecjega



trznega deleza in vi§jih za¢etnih cen. Trzniki so mnenja, da marsikateri nov produkt,
proces ali storitev le ni tako nov, zato je treba razvoj Se pospesiti. Americani obi¢ajno pri
takih odloc¢itvah upoStevajo kriterij ¢im nizje koncne cene, za razliko od Japoncev, ki
cenijo lastnosti. V primeru, da so roki trzno Se sprejemljivi, lahko nacrtujemo tudi glede na
razpoloZljive vire.

Najteze je v razvojni fazi, ko niti cilji niti sredstva niso primerno ovrednoteni.
Finan¢no natrtovanje je podrejeno sredstvom, Ki jih podjetja namenjajo projektu.

2.2.5 Casovna past

Cas je izredno pomemben dejavnik. Dokler so projekti e na papirju, dejavnosti
konkurence pa ne moremo spremljati, je razmeroma preprosto planirati izvedbo. Ko se
izdelek pojavi natrgu, konkurenca pa takoj za nami, ali celo pred nami, lahko izratunamo
tudi ceno tega razvojnega ¢asa.

Kupci kupujejo koristi, ne lastnosti. Dobro napisana specifikacija prepreci inZenirjem,
dabi dodajali prevet. Stem se izognemo ¢asovni kazni za dodajanje novih lastnosti. Smith
in Reinertsen (1995, str.217) priporocata tudi obzirno vkljucevanje kupcev v razvoj.
Pomembna pa je pravilnaizbira in selektivno upo&evanje.

Ceno casa lahko v naprej izracunamo, ¢e primerjamo pri¢akovane dobicke in razvojni
¢as. Le tega lahko skrajsamo, tako da nekatere faze izvedemo zungj podjetja. Kljub temu,
da je to draZja reSitev, nam dobic¢ki zaradi zgodnjega vstopa na trg prinesejo ve. Trzniki
so za razliko od razvijalcev, ki obicajno tezijo k popolnegjSemu izdelku, nagnjeni k
pridobivanju na ¢asu pred konkurenco. Ko zaslutijo priloznost ali trzno niso, jo lahko tudi
ovrednotijo. Cas, preden nastopi tudi konkurenca, je izgubljen, ¢e razvoj izdelka, procesa
ali storitve zamuja. V prodajnih rezultatih tega ni ve¢ mo¢ nadomestiti. V primeru, da gre
za sledilna podjetja, je nujno predstaviti lasten izdelek, trzna priloZznost pa se naglo manjSa.

2.2.6 Veleprojekti

Veliki projekti, ki trajajo in trajajo, so zelo privla¢ni, saj mnogo obetgjo. Treba pa jih
je primerno obvladovati. Vsaka ngjmanjSa sprememba zahteva veliko vec usklajevanja,
dogovorov kot pri manjsih, kratkih projektih

Stevilo pri¢akovanih tezav je odvisno od &evila posameznih elementov, vgrajenih v
produkt. Stevilo medsebojnih vplivov se z vsakim na novo vgrajenim elementom.

skorgj_ podvop Odvisnost je naslednja (Smith in Reinertsen 1995, str.67)

N= Z«n i

N = Stevilo moznih interakcij
n = &evilo elementov



i = Stevec ( ngimanj 2 do ... Sevilavgrajenih)

Vsaka dodana funkcija podaljSa ¢as izvedbe in rizik projekta. To je ¢asovna kazen za
dodajanje novih lastnosti. Prav lahko se zgodi, da bodo konkurenti zaradi tega hitrejsi.
Morda bo konkurencen izdelek v resnici manj uporaben, vendar bo po morda pol leta prej
natrgu. Kljub manjSi uporabnosti, bo izdelek med tem Ze povrnil del investicij. Poleg tega
ni nujno, da bodo kupci to novo funkcijo sploh kupili, Se posebej, ¢e ni zelo ocitna
prednost pred podobnimi izdelki, procesi ali storitvami. Velik projekt je smiselno razdeliti
na ve¢ manjsih, ki so bistveno laze obvladljivi in dajo tudi povratne informacije s trga.
Poleg tega lahko k osnovni verziji izdelka, procesa ali storitve hitro dodajamo Se nove, bolj
izpopolnjene.

2.2.7 Kako to poéno priznani inovatorji

| zkusnje kazejo, da so redki uspesni inovatorji poznali metodologijo ali se ravnali po
pravilih, ki jih danes poznamo. Prispevali so invencije, ki pa so jih do inovacije in trzne
uspesnosti pripeljali drugi. Lahko povzamemo, da so veliki izumitelji, ki so zasluzni za
izredna odkritja in ideje, pravzaprav revezi, bolj si prizadevajo za splosni blagor. (Port,
20044) Od invencije do izkoritanja je dolga in zavita pot. Pristopi so razli¢ni. Dejstvo je,
da nekateri izumitelji vseeno dobro Zivijo od svojih inovacij, izumov. (Barret, 2004). Nekaj
takih je tudi pri nas. Mnogo je seveda primerov, ko se invencija spremeni v inovacijo Sele
v tujem okolju. Tako so prednosti Demingovega celovitega obvladovanja kakovosti prej
spoznali Japonci kot pa Americ¢ani. (Port, 2004b). Seveda so zato na tem podrocju Se
vedno v prednosti.

2.3 Kjevzetiidge

V letih razcveta tovarne Scetk, 1960 do 1970, je lastni razvojni oddelek razvil vec
druzin copicev, nato pa izginil. Sele leta 1998, ko sta prida dva strojna inZenirja, so v
sodelovanju s strojno fakulteto, fakulteto za arhitekturo in ekonomsko fakulteto prenovili
elemente, tehnologijo in zamenjali nekaj materialov. Prenovijeni program se je spet dobro
prodajal.

2.3.1 Znanje

Za izvedbo vsake ideje potrebujemo kar nekaj znanja. Tega lahko ¢rpamo iz lastne
invencijsko inovacijske dejavnosti, lastne raziskovalno razvojne dejavnosti (v nadaljevanju



RR), kupimo pravice industrijske lastnine, tehnolosko znanje (knowhow), patent oziroma
licenco, celotno inovativno podijetje ali preprosto posnemamo, kopiramo.

Slika8: Tovarna je paleto izdelkov oblikovno prenovila. Z inovativnim pristopom je
tako nastalo kar 8 razlicnih tipov s po 5 do 7 razlicnimi velikostmi , kar
pomeni kar 56 podobnih izdelkov, ki so zapolnili police.

Vir: Arhiv tovarne, 1973
2.3.2 ldge

Ideje, s katerimi prihgja tudi znanje, so lahko od vodilnih v podjetju, razvijalcev in
tehnologov trzenjske ali proizvodne skupine. Svoje prispevajo tudi stimulacije v okviru
podjetja, spremljanje tehnoloSkega razvoja, ali pa znanje prispevajo posamezniki s
posebnimi kvalifikacijami. Ti viri so omejeni, zato lahko uporabimo tudi druge vire znanja
in idgj. Lahko so iz javnih programov za pospeSevanje inovacij, vladnih pogodb, sejmov,
razstav in srecanj. Mnogo znanja in idej se porodi pri pridobivanju materialne in
nematerialne tehnologije, na zunanjih usposabljanjih, pri sodelovanju s kupci, pogodbenem
sodelovanju s svetovalci ali drugimi podjetji, univerzami, ingtituti, pri studiju znanstveno
tehnic¢ne literature in patentov, poslovnih informacijah tekmecev, zakonodaje, normativov,
predpisov in standardov.

2.3.3 Lastna invencijsko inovacijske dejavnost

Invencijska dejavnost je strateSkega pomena za podjetje. S tem, da je izdelek sicer
primerljiv glede vecine lastnosti s konkurencnimi, izstopa pa pri trzno pomembnem
parametru, kjer je podjetje najmocénejSe, je le to v vodilnem trznem poloZaju (Likar, 1998
str. 44).



Ideje, ki so nastale znotraj podjetja, so Ze prilagojene podjetju, njegovim kadrovskim,
finanénim, tehnoloskim zmogljivostim pa tudi ciljem. Lastno invencijsko inovacijsko
dejavnost je treba natrtno podpirati. Tako imajo snovalci uporabljenih idej v uspeSnem
podjetju primerne pogoje za delo, zato v takem podijetju tudi ostanejo.

Pri vecjih, korenitejSih spremembah v podjetju je dobro uporabiti zunanje svetovalce.
Ti bodo dali izto¢nico, potrebno pa bo e mnogo manjsih idej, da se celoten projekt izpelje.

2.3.4 Lastne raziskovalno razvojne dejavnosti

Tu gre lahko za temeljne raziskave, uporabne raziskave ali eksperimentalni razvoj.

Temeljne raziskave so eksperimentalno ali teoreticno delo, s katerim pridobimo novo
Znanje o osnovah pojavov in opazovanih dejstev, ne da bi to poceli za prakticno uporabo
(Likar, 1998 str.48).

Nekateri izsledki sicer nikoli ne bodo v rabi, pa tudi zmot je veliko. Te raziskave
povecujejo zalogo ¢loveskega znanja. Uporabne raziskave so prav tako raziskave, ki pa
imajo dolocen prakticen namen in cilj (Likar, 1998 str.49).

Resitve niso v naprej znane, tudi roki izvedbe obi¢ajno niso natancno opredeljeni.

Eksperimentalni razvoj je sistemati¢no delo, ki uporablja obstoje¢e znanje in prakticne
izkusnje. Razvija nove materiale, postopke, metode in storitve ter pomembno izboljsuje
obstojece.

Skladno z EU pri Ze znanih proizvodih ne gre za raziskave in razvoj (v nadaljevanju
RR). Degjavnosti, ki so sorodne RR-u znotraj invencijsko inovacijskega procesa, o Se:

e pripravaorodij in industrijsko inZenirstvo,

e  zagon proizvodnje z vsemi spremembami in izobraZzevanji,

e trZzenje novih proizvodov z raziskavami, prilagoditvami in zacetnim
oglasevanjem,

e pridobivanje nematerialne tehnologije v obliki patentov, nepatentiranih izumov,
licenc,

e pridobivanje materialne tehnologije ter

e  zasnovain oblikovanje novih produktov, orodij in podobno.

Lastni razvojni oddelki se ukvarjajo predvsem z novimi izdelki, procesi ali storitvami.
Morgjo biti dovolj veliki, da dosezejo kriticno mejo znanja. Zaradi konkurencnih prednosti
varujejo podatke.

V¢asih vecja, mocnejSa podjetja ustanovijo indtitut, da zagotovijo pogoje za temeljne
raziskave. Najbolj pogosto pa so novosti skrivaj razvite v zaprtih, internih razvojnih
oddelkih velikih mednarodnih podjetij. Velika in manjsa nagjemao tudi zunanje



raziskovalce. Odprti nosilci razvoja, kot so akademije, opravljgjo v glavnem temeljne,
fakultete in ingtituti pa usmerjene temeljne in uporabne raziskave ter konkretne projekte.

Podjetja se mnogokrat povezujejo z odprtimi nosilci razvoja, predvsem na konkretnih
projektih.

2.3.5 Nakup znanja

Trzna niSa, ki se je pojavila, zahteva hitro ukrepanje. Podjetje lahko oceni, da ni
mozno ali smiselno razvijati lastnega znanja, potrebnega za uvajanje novega izdelka,
procesa ali storitve. V¢asih sploh nima lastnega znanja niti volje. Takrat se lahko podjetje
odloc¢i za nakup znanja. lIzracunamo lahko potreben ¢as za pridobivanje lastnega znanja,
ocenimo trg in primerjamo s stroski nakupa. Odlogilni so cilji ter zmoznosti podjetja. Zelo
tezko je v naprej oceniti upravic¢enost nakupa.

Podjetje lahko kupi patent ali licenco. Z nakupom patenta dobi podjetje le eno izmed

moznih reSitev problema. Tako konkurenca Se vedno lahko razvije enakovreden produkt. S
sredstvi industrijske lastnine namre¢ itimo le tehni¢éno resSitev problema. Poleg tega
patent obi¢ajno Se ni preizkusen v polni meri, ni Se pripravljen za prodajo niti tehnolodko
obdelan. Tako pridobimo le osnovno idejo in eno od moznih tehni¢nih reSitev. V naprej ni
mozno predvideti, ali je tudi ngjboljSa. Patent je treba Se tehnolosko obdelati. Zato je treba
Ze ob nakupu vedeti, ali ima podjetje dovolj lastnega znanja in drugih virov za
implementacijo. Kupec obi¢ajno tezko presodi ucinkovitost takega patenta, saj mu ravno ta
del znanja manjka.
Z nakupom patenta tudi tvegamo. ReSitev je lahko zastarela, lahko gre za cenovno zasito
trga monopolista. Zgodi se, da je kupljeni tehnoloski nivo na nedosegljivi, previsoki ravni.
Vendar lahko z nakupom pridobimo tehnolosko znanje, ki ga doslej nismo imeli. Nakup
licence je druga moznost za pridobitev znanja, predvsem tehnoloskega. Proizvajalec
prodaja licenco za trg, ki ga slabo obvladuje, podjetje pa dobro. Nakup licence je za
podjetje niZja oblika sodelovanja kot nakup patenta. Lastni razvoj tako ni vec potreben,
podjetje pa postane odvisno.Cas vratanja investicije je najkrajd pri licenci, dalj§ pri
nakupu patenta in najdaljsi pri vliaganju v lastni razvoj.

2.3.6 Nakup podjetja

Nakup tehnolosko inovativnega podjetja je upravicen, ¢e s tem zadovoljimo Se druge
cilje podjetja. Tako si lahko hitro razSirimo program, pridobimo monopol, se hitreje
prilagodimo zakonodaji drzave, kjer zelimo trgovati.

Uspesnost prevzemov ni najvecja, sgj podjetje véasih ne zmore velikih sprememb in
novih zahtev, razlike v nivojih znanja, kulturi so prevelike.



2.3.7 Posnemanje

Kopiranje in posnemanije je kljub za&titam mozno. To je lahko tudi strategija podjetja.
Posnemovalci morajo tako ¢im prej opraviti razvojne korake, da Se dohitijo prvega natrgu.
Proizvodnja mora hitro slediti, trzniki pa predstaviti izdelek na trgu. Tako lahko te faze
tecgo vzporedno.

Investicije so manjSe, vendar je tudi trg manjSi. Podjetje mora znati zmanjSevati
stroske proizvodnje. Tako je Reebok postavil na trg tekaske copate z napihljivim
vloZzkomkot odgovor Nike-u, ki ima v podplatu zracno blazinico s 3 bari pritiska. Oboje
pomeni poceni blazilec udarcev (M. Z. 2000).

Posnemanije je lahko zacasna resSitev, ko so vodilni Se premocni, ali pa podjetje zeli
nadomestiti zamujeno. V takem primeru mora vodstvo zagotoviti lasten razvoj.
Posnemovalci se morgjo zavedati, da je ideja kljub vsemu le zaXitena, da je treba
upodtevati specificnost rabe, lastnih kadrov trzi&a in infrastrukture. Tako velja, da vsaka
Se tako dobraideja, izdelek, proces ali storitev Se ni nujno uporabna prav za to okolje.

2.4 Katereizbrati

Tovarna Scetk je v casu od 1999 do 2003 vsako leto prenovila ali zamenjala 10
produktov na leto. Za izracun smotrnosti uporabe inovacij obicajno uporabijo racun praga
pokritja. Najveckrat gre za izboljSave tehnoloskih postopkov, prihrankov pri materialu in
organizacijske izboljSave.

2.4.1 Ocena vpliva inovacije v zaprtem sistemu

Ko oZje vrednotimo vpliv inovacije, lahko z dovolj verodostojnimi podatki za
odloc¢anje razmeroma preprosto izracunamo vpliv inovacije na proizvodno funkcijo
(Rebernik, 1999 str.153). Zaprt sistem lahko nadzorujemo in imamo dovolj podatkov za
razmeroma to¢ne ocene. Okolja ne upostevamo (Likar, 2002 str.30). Ovrednotimo lahko
spremembe pri inoviranju obstojecega proizvodnega procesa, s ¢imer prihranimo pri
materialu, energiji, obvladujemo kakovost, zmanjSamo preto¢ne ¢ase in podobno, ¢e so
izpolnjeni naslednji pogoji:

E>N

E = Sev. neodvisnih enacb

N = &tev. neznank v procesu

Ta vpliv na proizvodni in prodajni proces je le eden od vidikov. Ostale povezane
ucinke je tezje vrednotiti v Stevilkah.



Slika9: Ze leta 1965 se natrgu pojavi valj za nanaSanje, inovativen, nov proizvod. Za
velike ravne povrsine je bolj primeren od copicev, sg je nanos hitrejsi in bol]
enakomeren. V ¢asih redek, danes polovica prodaje.

Vir: Arhiv tovarne, 1977
2.4.2 Ocena vpliva inovacije v odprtem sistemu

Pri pravih novostih zraste stevilo neznank. Ni dovolj enacb ali verodostojnih podatkov
za odlocanje. Trg je neverjetno nepredvidljiv sistem. Financni plani so toreg le grob
priblizek.

Pri pogoju E < N ni mogoce dobiti zanesljivih rezultatov.
E = Sev. neodvisnih enacb
N = &tev. neznank v procesu

V takih primerih avtorji (Likar, 1998 str.63) priporoc¢ajo upodevanje pomembnih
mehkih dejavnikov. Inovativno podjetje si z novimi produkti vsaj ohrani trzni delez. Gradi
si solidno podobo v javnosti. Povecuje moznosti za izrabo inovacij, ki so povezane z
osnovno idejo. Prodorna podjetja tako povecajo obrat kapitala. Povecajo fleksibilnost in
omogocijo bolj humano delo zaposenim.

2.4.3 Modd

Invencija povzroci spremembe v vseh fazah poslovnega procesa. Z modelom
simuliramo vplive na tiste dele poslovnega procesa, ki jih Zelimo opazovati. Najprej
definiramo vse faze procesa, da s lahko sistemsko uredimo podatke in medsebojne
odvisnosti med njimi. Le te opisemo v obliki matematicnih enacb.



Nato kombiniramo z razli¢nimi vhodnimi podatki. Z modelom opazujemo vpliv na
posamezne faze poslovnega procesa. Model je le priblizek dejanskemu stanju. Kljub temu,
da je proces sam dobro definiran, da poznamo faze, je bolje uporabljati preprost model, kot
pa kompliciran, ki je teze razumljiv.

Tako smo v obravnavanem podjetju opazovali invencijo pri modelu ¢opi¢a E. Ta je
narejen iz enakih polizdelkov kot ¢opi¢ M. Razlika v proizvodnih strodkih je majhna, saj
odpade le barvanje roc¢aja in uporabljena so cenejSa vlakna. Kljub temu je cena na trgu, ki
jo kupci priznavajo, le polovicna. Z modelom, kjer smo uporabili preglednico, smo
opazovali proizvodne stroske na kos, zasedenost proizvodne linije, doseZzene prodajne
cene, prodane koli¢ine obeh modelov in medsebojno odvisnost koli¢in na razli¢nih trgih.
Model je pokazal, koliko prispevka za pokritje bo podjetje ustvarilo, Se preden smo uvedli
novost.

2.4.4 Grafi¢na analiza

Kot pri prejsnji, numeri¢ni analizi je tudi tu potrebno poznavanje procesa. Rezultat pa
je krivulja s tocko preloma, kjer laze graficno ponazorimo, kateri dejavniki so najbolj
vplivni (Rebernik, 1999 str.156).

2.4.5 Tveganje

Kadar so rezultati le priblizni ali pa ni informacij o verjetnosti izidov, lahko za
odlo¢anje uporabimo Bayesovo pravilo. Vsakemu izidu pripiSemo enako verjetnost in se
od izracunanih moznosti odlo¢imo zatisto, kjer je dobicek vecji.

Lahko uporabimo tudi Maks-min pravilo, kjer za vsako od variant najprej dolo¢imo
najslabsi mozni izid. Nato med temi najbolj ¢rnimi scenariji moznosti izberemo najmanj
slabo.

Maks-maks tehnika predpostavlja, da so vse resitve dobre, izberemo pa najboljso.

Vse seveda temelji na predpostavkah, ki so potem uporabljene kot podatki, zato je to
pri interpretaciji treba upostevati.

2.4.6 Metoda vprasanj

S to metodo laZe sistemati¢cno obravnavamo mehke, manj numeri¢ne in oprijemljive
dejavnike, predvsem casovne, strateSke, tehnoloske in trzne. Gre za zelo celovito
obravnavo, ki pa je dokaj zapletena, saj so odgovori opisni in jih je tezko primerjati.



2.4.7 Presojanje uspesnosti glavnih postavk

Ideje, ljudje, tehnolosko znanje, obvladovanje trga, kapital in politika so kljucni
dejavniki uspeha. Vsakemu od teh faktorjev dolocimo verjetnost, da bo zadostal za dosego
cilja.

0<qgn<1
g = 1, popolno obvladovanje dejavnika ali nepomemben dejavnik
g = 0, minimalna uspesnost

Verjetnost uspeha je odvisna od vseh nadtetih dejavnikov, ocenjenih in pomnoZenih
med seboj.

2.4.8 | zra¢un praga pokritja

Rebernik (1999) navaja, da ima model analize praga pokritja veliko pojasnjevalno
mo¢, kadar imamo v podjetju opraviti s spremembami stroskov ali prihodkov. To pa je
vedno, kadar s pomocjo inovacije uvedemo druga¢no kombinacijo proizvodnih virov. Tako
lahko natri razlicne natine izrazimo prag pokritja:

e kot &tevilo enot izdelkov, ki jih moramo prodati,
e kot potrebni prihodek od prodaje
e ali kot odstotek izrabe kapacitet.

Inovacija, ki ohranja enake strodke in povecuje kakovost, mora za podjetje povzrociti
pogoje, da doseze vis§jo prodajno ceno ali vecji obseg prodaje, s tem pa boljSi poslovni
rezultat. Sicer ni koristna inovacija.

Z inoveacijo lahko zmanjSamo stroske in ohranimo enako kakovos. Z vrednostno
analizo ocenimo potrebnosti posameznih elementov. Tako ugotovimo, ali je vreden
stroskov glede na funkcijo, ki jo opravlja za kupca. SlabSe so kombinacije, ko inovacija
zmanjSa strodke in kakovost. Lahko se zgodi, da je poslovni uc¢inek slabsi, sa je med
stroske treba Steti tudi stroske inoviranja. Zgodi se, da se kakovost poveca, vendar tudi
stroski. Z metodo lahko ugotovimo, koliko %e lahko zrastejo stroski, da bo upravi¢ena
investicija v vecjo kakovost. S to razmeroma preprosto metodo lahko navidezne inovacije
izlo¢imo.

Model praga pokritja je kratkorocni model, kjer pa lahko dolgorocne stroske razvoja
razdelimo na enako obdobje, kot ga upostevamo v izracunu pokritja. Obi¢ajno stroskovna
funkcija in funkcija prihodka nista linearni. Takrat od funkcije prihodkov odstejemo
funkcijo celotnih stroskov, ter dobimo funkcijo dobicka. Nato naredimo prvi odvod



funkcije dobicka glede na izdelek, proces ali storitev in gaizenatimo z ni¢. RazreSimo prvi
odvod po danem izdelku, procesu ali storitvi in izpeljemo test drugega odvoda.

Podjetje ima seveda mnogo izdelkov, procesov in storitev, zato uporabljamo
ponderiranje razli¢nih izdelkov, procesov ali storitev (Rebernik, 1999 str. 235) glede na
dolo¢eno merilo, kot so proizvodne ure. Lahko pa izdelke, procese ali storitve merimo kot
izrabo kapacitet. Najpogosteje pa merimo kar vrednostni obseg prodaje.

2.4.9 Podatki za analizo

Preden se lotimo analize, je treba pripraviti podatke. Od kvalitete vhodnih podatkov je
odvisna zanesljivost celotne analize ne glede na to, katero tehniko za vrednotenje
uporabimo. Lo¢imo primarne in sekundarne vire. Primarni viri so pridobljeni z meritvami
ali z uporabo vprasalnikov. Primarne vire moramo zbrati in ovrednotiti sami.

LaZja pot so sekundarni, za druge namene urejeni podatki, obi¢ajno interni ali vliadni,
statisti¢ni. Dobimo jih v revijah, knjigah. Prednost imajo recenzirani viri. Te je poleg
lastnih bilanc podjetja, preracunov in statistik za zacetek analize Se najlaze uporabiti.

Podatke lahko razdelimo Se na objektivne in subjektivne. S standardiziranimi postopki
zajemanja in obdelave so dobljeni podatki objektivni, so ponovljivi ne glede na zbiralca.
Taki podatki so dobra osnova za analizo. Subjektivni podatki so zbrana razlicna mnenjain
pogledi strokovnjakov razli¢nih strokovnih profilov. Upostevati je treba njihovo strokovno
usposobljenost, saj so le redki sposobni kompleksnega pogleda na problem. Tudi ¢ustven
odnos do projekta je lahko moteg.

Uposevati je treba tudi, da se podatki s ¢asom spreminjgjo. Inovacija lahko pride na
trg v razli¢cnih tockah krivulje potreb. Pred odlocitvijo zberemo vsa dejstva in podatke ter
upo&evamo njihovo zanedljivost. Pregledamo tudi prekrivanje podatkov in rezultatov.

Se posebej pri preprostejdih modelih, kot je analiza pokritja, je treba zelo pozorno
uporabiti model in tolmagiti podatke. Analiza je tako tocna, kot so to¢ni podatki, ki smo jih
uporabili. Zato morajo biti ratunovodski podatki azurni, trzne raziskave pa korektno
opravljene, ne na palec.

2410 Odlocditev

Kljub vsem analizam odloc¢a ¢lovek, ki ima zmoznost presoditi, ali odloc¢ajo rezultati
analiz in modelov ali drugi neekonomski dejavniki.

Ne tehnologija, znanje je vse drazje in le tega ustvarjgjo ljudje (M.Z., 2000). Tako
ljudje odlo¢ajo in izvedejo.

Kljub mnogim modelom, ki so na voljo, je model pa¢ le ena od opornih tock za
odloc¢anje. V majhnem podjetju je laze uvesti preprost model z manj spremenljivkami.
Zaradi ozkih specialisticnih znanj, ki jih imagjo posamezniki, je tak model mnogo bolj



razumljiv. Razmeroma preprost je model analize praga pokritja, ki je uporaben za
simulacijo uginkov izkori&anja v dveh do petih letih. Casovno ni zahteven, osvetli pa
lahko vse potrebne vidike.

2.5 Skoki éez ovire

Vs zapodeni niso navduSeni nad spremembami, v letih 2000 do 2004 je nekaj
zaposlenih ( 1% do 2 %) vsakoletno odso, saj »ne bodo vec delali (midlili) za isti denar«.
Novi organizacijski pristopi, tehnologije in druge spremembe zahtevajo prilagajanje,
cemur se je vecina v zacetku uprla.

Slika10: Inovacija na bolj “ostarelem” proizvodu. Opremljen z dodatnimi
funkcijami je trzenjsko uspeSen. Temu smo v votel roc¢a) vgradili pinceto.
Tako preprosto poberete morebitne izpadle dlake in drobne smeti na barvani
povrsini, ne dabi si umazali roke.

3
R

Vir: Arhiv tovarne, 2002
2.5.1 Odpori

V fazi uvgjanja novosti se vedno pojavijo bolj ali manj hudi odpori. Le ti so lahko
notranji, ki so ekonomske, tehnolodke, ali kaksne druge narave, ravno taki lahko prihajajo
iz okolice, kjer so prisotni Se drugacne vrste odpori. Razumljivo je, da so na zatetku
uvajanja v ospredju predvsem visoki stroski za podjetje, ki uvajainovacijo. Koristi od take
investicije pridejo kasneje, poleg tega so vprasljive. To omahljivcem sluzi kot argument.
Trdijo, da so take poteze prehitre, prevec tvegane.

Trzenjska ekipa dostikrat podvomi, da bo lahko zavzela tako velik trg, ali pa ne Zeli
tvegati z res velikimi prodajnimi napovedmi. V se novosti v proizvodnji imajo tudi "otroske



bolezni". Takoj se ngjdejo, ki trdijo, datako pac nihc¢e ne dela, dato presega zmogljivosti,
da so gtroji Ze stari, daimajo Ze tako prevec dela.

Okolje obi¢ajno reagira negativno, sg vsak nov produkt, proces, storitev kljub vsemu
pomeni spremembo. Oglasijo setisti, ki jih to kakorkoli prizadene. Projekti, ki so v medijih
negativni, imgjo manjSe moznosti za uspeh. Prav lahko se zgodi, da tudi lokalne oblasti
zavrejo uvajanje, ali pa je projekt Ze v zacetku na meji dovoljenega. Tako z zakonodajo,
nakupi konkurencnih licenc, odloki in poc¢asnostjo pri izdaji dovoljenj, precej upocasnijo
uvgjanje. Tako posab3ajo moznost uspeha.

2.5.2 Upocasnitev zaradi strukture podjetja

Podjetje ima vedno omejene kadrovske, financne, proizvodne in trzne zmogljivosti.
Kljub temu, da smo aktivirali vse notranje rezerve, motivacijski program, zunanje
specialiste in so odpori minimalni, bo Se vedno prihgjalo do zastojev.

Lociti moramo ozka grla od odporov, ki nastajgjo iz razli¢nih drugih vzrokov.

Tehni¢ne nejasnosti in trZzenjske zamude povzrocijo, da produkt zastari. Ker gre za
nov pristop, so pristojnosti nejasne. Tezave, ki nastanejo, niti niso ve¢ vezane na invencijo,
pat pa na odnose znotraj oddelkov.

2.5.3 Odpori mo¢nih

Najvecjo tezo ima odpor ngjvi§jega vodstva. Tako tudi neposredno nadrejeni dostikrat
niso navduSeni nad tem, da je v podjetju tako bister sodelavec. V¢asih se pocutijo ogroZzene
na svojem poloZaju. Lahko bi jim kdo ogital, da se niso znasli sami.

2.5.4 Strah

Najbolj ociten je strah pred spremembami. Tako kot se ljudje podzavestno bojijo
teme, se izogibajo sprememb. Te so tvegane, véasih bolece in naporne, sa pomenijo
dodatno delo in naprezanje malih sivih celic. Manj sposobni se bojijo premestitve. Drugi
lahko izgubijo delo, poloZaj. Vsekakor pa sodelavci opazijo njihovo nesposobnost. Tega pa
ne Zelijo doZiveti.

2.5.5 Protiodpori

Tudi inventor ima tezave. Praviloma gleda svoj produkt v pozitivni luci. Poveca
koristi in zmanjSa nevarnosti novega izdelka, procesa ali storitve. Moral pa bi razumeti, da
male sive celice pri vsakem c¢loveku delujejo malo drugace. Previdnost vodstva ni odvec,
Se posebej, ¢e so finanéne in tehni¢cne analize pomanjkljive. Tveganje pri izrabi vendar
nosi podjetje. Poleg tega gre za prvo "prodajo” novega izdelka, procesa ali storitve. Prav je,



datudi inventor pripravi prodajne argumente in prvim, notranjim kupcem razkrije bodoce
koristi, ki jo bodo imeli od nakupa — invencije.

Pripombe so dostikrat tudi ¢isto upravicene. Za podjetje primerna inovacija bo take
odpore prestala, Se vet, z uporabo teh pripomb jo lahko vodja projekta Se izboljSa.

Neupravicene pripombe, odpori in argumenti so vedno na voljo v prece] vecjem
Stevilu kot razlogi za uvedbo novosti. Z strokovnostjo, motivacijo in primernim okoljem v
podjetju te ugovore lahko obvladujemo. Predstavljajo pa dragoceno izgubo ¢asa in
sredstev.

2.5.6 Za uspedno izvedbo

Najpomembnejsi ¢len v procesu izvedbe je ¢lovek. Za svoj projekt mora imeti
vsestransko podporo, motivacijo, primerno okolje ter denarno nagrado. V podjetju mora
vodstvo ustvariti ozragje, ki spodbuja razmisljajoce in daje podporo projektom za uvajanje
novosti. Klju¢na je povezava razvoja s trzenjem.

Prav je, da podjetja sistemsko izdvojijo sredstva za tovrstne projekte. V kolikor gre za
man;jSe izboljSave, jih lahko krije oddelek. Obstgja tudi moznost pridobitve zunanjih virov.

Zaizrabo inovacije je dostikrat potrebna tehnologija in oprema, ki je na voljo le na
fakultetah, ingtitutih, pri poddobaviteljih ali je sploh e ni. V takem primeru uporabimo
zunanje specialiste.

Pri pomembnejSih inovacijah je nujna trzenjska informacijska podpora (Kotler, 1994
str.129), patudi podatki o za&itah intelektualne lastnine.

2.6 Kakorazmidjamo, da bi ustvarjali

Na sestankih prodaje smo obic¢ajno disali mnogo prediogov za nove proizvode ali
izboljSanje Ze obstojecih. Sedil je sestanek proizvodnje in nabave, kjer je vecina koristnih
predlogov odpadla, saj avtorja ni bilo poleg, da bi ga »branil«. Namesto tega smo se lotili
nacrtnega zbiranja idej, predlogov z bolj pisano zasedbo, brez ocenjevanja in kritike.

2.6.1 Ustvarjalnost in izZkusnje

Razmisljamo, da bi nasli resSitev realnega problema. 15¢emo nov postopek, oblikujemo
izdelek, poizkuSamo zadovoljiti neko novo potrebo. Ideje moramo kriticno oceniti, da
izberemo najboljSe. Izkusnje in znanje, ki jih vsak ¢lovek pridobiva skozi celo Zivljenje,
vplivajo na ustvarjalnost. Clovek z zelo malo izkudnjami ni ustvarjalen, saj mu primanjkuje
Znanja in moznosti za izlo¢anje nesmislov pri iskanju resSitev. Najbolj ustvarjalni so ljudje,
Ki Ze imajo znanje in izkusnje, da lahko kombiniragjo reSitve in spoznanja, ki jih Ze imajo.



Imajo tudi obcutek za realnost. 1zredno izkuSeni imajo tezave, saj se vrtijo v krogu znanih
reSitev. Poznajo jih toliko, da ne ngjdejo novih, izvirnih.

Slika 11: IzboljSava procesa na stroju za nanaSanje lepila je plod lastnih izkuSenj in
kupljenega znanja. Sproti meSa dvokomponentno lepilo. MeSanica je le v

majhni cevki, zato ne potrebuje veliko ¢idenja. Cetudi se zasudi, je popravilo
preprosto, le cevko zamenjamo.

Vir: Arhiv tovarne, 2000

2.6.2 NaS mozgani

Sposobnosti nasih mozganov dale¢ prekasajo najbolj zapleten racunalnik. Nihce niti
priblizno ne izkorista svojih pravih zmoznosti.

Za tako dabo izkoris¢enost sta dva poglavitna vzroka. Delovanje mozganov vecine
ljudi zavirata stres in utrujenost. Utrujeni in topi mozgani pa¢ ne dajo vsega od sebe.
(Russell 1986, 17) Za delo z glavo je pomembno sproscanje in odprava notranjih zavor.

MoZgane smo sicer dobili, vendar brez navodil za uporabo. Skozi Zivljenje se jih
nau¢imo uporabljati, vendar z metodo "uc¢imo se na napakah”. Dobro pa napredujegjo tisti,
ki se tega zavedajo in svoje glavno orodje vzdrzujejo, oskrbujejo in predvsem redno
uporabljajo.

2.6.3 Konvergentno in divergentno

V glavah konvergentnih mislecev je pravilna ena sama reSitev. Za tak pristop se
odlo¢a skupina ljudi podobnih osebnostnih, vedenjskih znagilnosti in navad. 1zobrazevalni
sistem nagrajuje predvsem ta natin razmisljanja. Vendar dostikrat do reSitve ne pridejo
zlahka.



Bolj ustvarjalni so misleci, ki za en problem najdejo ve¢ razli¢nih poti in reSitev.
Divergentni misleci so sicer motilci reda, vendar ngjdejo vedno nove in nove resitve za
izdelke, procese in storitve.

2.6.4 Vertikalno in lateralno

Vertikalni mislec napreduje od spoznanja do spoznanja in najde eno samo resSitev
problema. Lateralni pristop je poln ovinkov, asociacij, ki na videz niso povezane s
problemom, vendar vplivajo na potek razmisljanja. 1zmenoma so misli zelo razprSene ali
zelo koncentrirane na problem. Potrebno je primerno spro&eno okolje, brez pritiskov.

2.6.5 MoZganska nevihta (Brainstorming)

V prijetnem okolju razpolozenih in zainteresiranih je najlaze skupno najti nove ideje,
reSitve. Skupina mora biti vodena in ravno dovolj velika. V premajhni skupini se diskusija
ne razvije, pri preveliki nastopijo zavore.

Voditi jo mora komunikativen, zainteresiran ¢lovek, katerega glavna naloga je, da
ustavi in izloci zavirajote mislece. Ugovore mora prepreciti. 1zlog¢iti mora preglasne in
prevec (idejno) nasilne. Skupina zatne z preprostim uvodnim problemom, da preizkusi
delovanje metode. Stevilo dobljenih idej se na zacetku visa, po priblizno pol ure pa zaéne
padati. Vodja mora spremljati potek in vzpodbujati pogovor. Zatne s Siroko temo, ki jo
zacne oZiti, ko preidejo na podrobnosti. Dobro je, ¢e sodeluje tudi sam, sagj lahko s svojimi
provokacijami izzove prisotne.

Vestno belezi vse ideje. Le te so zapisane preprosto in so ha vidnem mestu, tako dajih
udelezenci lahko preletijo s pogledom. Dobro jih je razvrstiti po skupinah. Snemanje ni
najboljSa metoda, sg predstavlja zavoro. Tiste, ki se udelezencem porodijo po sestanku,
zapiSe kasneje, ali poskrhi, da si jih zapiSejo sami. Te so lahko izhodise za naslednjic.

Skupina za ocenjevanje nagj ima analiti¢ne sposobnosti in ni nujno ista, kot ustvarjalci
idgj. Postaviti je treba primerne kriterije za ocenjevanje. Ti so lahko: ustreznost
standardom, obstojeci tehnologiji, stroskovni meji in podobno. Tako lahko dobimo oZji
izbor dobrih idej za natancnejSe preverjanje.

|zvedenke te metode je Se Philips buzz 66, kjer se velikanska skupina razdeli na
manjSe skupine 56 oseb. V 6-10 minutah pod vodstvom kreirajo ideje, jih Kkriticno
pretresejo in izberejo najboljSe. Vodje potem porocajo vsem udelezencem.

Tehnika najbolj nore ideje izkori&a dejstvo, da le te predstavljajo novo originalno
izhodi&te. Po koncu klasi¢ne nevihte jo skuSa skupina uporabiti. Obrnjena mozganska
nevihta i&e razloge, zakaj to ne gre, ne bo Slo. Uporabimo jo lahko za preverjanje ide ali
za iskanje pricakovanih protiargumentov.



2.6.6 Gordonova tehnika

Zarazliko od obicajne mozganske nevihte udelezenci ne vedo, kakSen problem bodo
reSevali. Predlogi so vezani le na vprasanja, ki jih zastavlja vodja, ki do konca ne razkrije
resni¢nega problema.

Koncept problema zasnuje vodja, ki ne sme biti preSirok, da so reSitve Se uporabne.
Skupina je tako velika kot pri nevihti mozganov, traja pa do 3 ure. Vodja postopoma
zozuje problematiko do konkretnega problema. Na koncu ocenijo ideje.

Originalnost idej je najvecja prednost pristopa. Tudi zavrtost je manjSa. TeZzave pa
nastopijo, ¢e vodja ne obvladuje srecanja.

2.6.7 Zapisovanje idg (brainwriting)

Za razliko od klasicne mozganske nevihte 4—-7 udeleZzencev svoje ideje zapisuje.
Vodja predstavi problem in metode, nato v kreativnem delu udelezenci zapisujejo ideje.
Sledi vrednotenje zapisanega in narisanega. Rezultati so boljsi, ¢e je predloga za zapiske ze
prej izdelana. Vsak udelezenec zapiSe po 3 predloge v 5 minutah. Po zakljucku vsak preda
listek svojemu sosedu. Nato nadaljujemo v naslednjem krogu, kjer spet zapiSejo po 3 idegje.
Opravimo toliko krogov, kot je udeleZzencev. Za vecjo anonimnost lahko med krogi listke
Se premeSamo.

Tehnika se bolje obnese pri SirSe zastavljenih problemih, s skupino, ki laZze dela pisno.
Produkcija idej je v 30 minutah, kolikor traja postopek, zelo velika. Udelezenci so pri
produkciji enakovredni, Sele pri vrednotenju se pokazejo razlike, te pa so anonimne. Dobro
je, da za ocenjevanje povabimo ljudi, ki niso povezani z izvedbo in so dobri
analitiki.Ocenjevanje dobljenih idej lahko opravimo tudi naknadno. V povprecju je
uporabnih 5 % idej.

2.6.8 Prisilne povezave

Prisilne povezave temeljijo na dejstvu, da je mnogo odkritij pravzaprav slucaj. Je igra
z nakljuénimi povezavami med besedami. Namesto ustaljenega nafina reSevanja
problemov poiscemo nakljucno povezavo, ki bo morda veliko odkritje. Najprej pripravimo
izbor besed iz slovarjev, knjig in drugih publikacij. Te so popolnoma nakljucne, vir pa
dolo¢imo glede na problem, ki ga reSujemo. Lahko kombiniramo posredne in neposredne
povezave z dvema slucajnima besedama ali slu¢gjno besedo in konkretnim problemom.
Tako lahko za znan problem is¢emo novo reSitev, ali pa is¢emo nove probleme. Lahko jo
uporabljamo tudi kot individualno tehniko.



2.6.9 Misani vzorci

Spominski zapis ni video ali zvocni zapis. Misli nimgjo dolo¢enega casovnega
zaporedja. Podatki so zapisani v obSirnih prostorskih mrezah. Vsaka Informacija ima na
stotine, morda na tisoce asociacij. Povezana je s Stevilnimi drugimi tockami v spominski
mrezi. Spomin ni posoda, ki bi se polnila, pa¢ pa bolj drevo, ki nenehno raste in poganja
nove veje, kamor se obeSajo spomini, informacije. Vse, kar si zapomnimo, so nove veje.
Tako kapaciteta nenehno raste. Ve¢ vemo, vec lahko izvemo (Russell, 1986 str.78). Za
razliko od urgjenega linearnega zapisovanja je miselni vzorec povezana zbirka besed,
vecinoma samostalnikov, ob katerih se nam v glavi vzbudijo asociacije. Povezave so
individualne, mnogo je znakov, risb, stevilk, formul, diagramov, simbolov. Pomembno je
le, da lahko avtor bere za seboj. Tehnika je zelo primerna za analizo inovacijskih
projektov.

2.6.10  Optimalna metoda za obravnavano podjetje

Vsaka metoda ima za obravnavano podjetje svoje prednosti in slabosti,. Upo&evajoc¢
kulturo v podjetju, nivo tehni¢no tehnoloSkega znanja in drugih potrebnih znanj, je najbolj
primerna metoda viharjenja mozganov. Vodja prevzame vecino dela z uregjanjem idgj.
Lahko primerno spodbuja prisotne in se izogiba ugovorom. Taka metoda je primerna,
dokler pobude ne prevzamejo tudi inovatorji sami v krozkih ali podobnih oblikah.

2.7 Zavore

Moderatorji so se zelo trudili. Kljub temu so udelezenci vedno znova ponavijali, da
nimajo ideg, saj so vendar Ze vse izumili drugi, nismo mi najbolj pametni, ne znamo
narediti, tako in tako nima smida, pa tudi miditi se mi ne da.

2.7.1 Vs nismo ustvarjalni.

Med glavnimi razlogi za neustvarjalnost so ¢isto subjektivni razlogi. Zaposleni niso
zainteresirani za spremembe. Zadovoljni so s tem, kar znajo, njihova okolica ravno tako.
Po drugi strani si ljudje Zelijo priznanja za svoje delo in ideje. Prav tako morajo dobiti
primerne financne nagrade. Mnogi nekajkrat poizkusajo s svojimi predlogi. Za to niti ne
zahtevagjo kaksne posebne nagrade. Po nekaj uspelih predlogih pa ugotovijo, ali vsaj
mislijo, da so koristi podjetja od danega predloga nesorazmerno vecje kot njihove. Kot
avtorji so uzaljeni in ne bodo ve¢ sodelovali, ¢e se pocéutijo izkori&ane. Motivacija jim
pade. Novih tovrstnih poizkusov se raje ne lotevajo ve¢. To pa se zelo hitro zgodi.
Predlogi, ocenjevanje in koristi od izkori&¢anja morgjo biti zato pregledni, razumljivi in
predvsem javni.



Ni nujno, da so nagrade visoke, nekatere raziskave navajajo, da previsoke nagrade
celo znizujejo ustvarjalnost. Vsakodnevno delo v podjetju je stresno in naporno. Ljudje so
letain leta"zaprti” z ljudmi, s katerimi se morda sploh ne bi druzili. MirnejSe okolje zunaj
podjetja je primernejSe za ustvarjanje.

Slika 12: Inovacija, blazinice za barvanje, so slabo izbran produkt. Niso zamenjale
obstojecih izdelkov, ¢opicev, valjev. Uporabniki so jih po 5 letih zavrnili.

Vir: Arhiv tovarne, 2001

Zaprt Klirinski trg, vecje povpradevanje kot ponudba, niso ugodni pogoji za
ustvarjalce. Nih¢e jih ne potrebuje, samo motijo udtajen red, ponovljivost, standarde.
Taksno neustvarjalno ozracje so podedovala mnoga podjetja. Baz podatkov z uporabnim
znanjem je primanjkovalo. Podjetja so raje kupovala tuje licence, saj so se bolje prodajale.
V vecini teh podjetij tudi vodstvo ni bilo naklonjeno spremembam. Taksno vodstvo
inovatorjevv ni bilo sposobno voditi k cilju ali jih kako druga¢e motivirati. Peter F. je bil
eden redkih slovenskih izumiteljev, ki se je lahko prepustil zgodovini, in kot navaja
Stefancic (2002) : »...njeni karnevalski, dekadencni, utopi¢ni neverjetnosti«. Prezivel je s
pomocjo trznega izkoriS¢anja svojih inovacij. Spet drugi posamezniki uZivajo, ko njihov
nemirni duh skace od ideje do ideje,vendar Zivijo od drugih prihodkov (Kontler, 2004).
Eden takih je Arsen Surlan, star 77 let. Z inovatorstvom %e vedno dosega lepe uspehe.

2.7.2 Lahko pomagamo

Ustvarjalci ide] so po naravi bolj ali manj nagnjeni k ustvarjanju. S spodbujanjem v
primernem okolju lahko precej povecamo stopnjo kreativnosti. Sodelavci imajo vedno
idegje, treba jih je le poslusati. Sistemsko okolje mora biti primerno organizirano, da bodo



lahko na preprost nacin te idegje tudi izrazali. Morajo pa se tudi zavedati, da je vsako idejo
treba zapisati.

Slika 13: Motivacijski programi v podjetju
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Vir: Likar 1998.

Vsaka ideja Se ni odkritje, je pa morda koristna za podjetje. Vedeti morgjo, da se
vsaka novost tako ai drugace znajde na trgu, notranjem, znotraj podjetja ali zunanjem.
Tudi kupci nasih idej, proizvodov, procesov in storitev so razporejeni v skupine. Novosti,
ki jih podjetje ponudi kupcem, najprej preizkusijo kupci — "iskalci”, nato Sele velika
vecing, ter Cisto nakoncu skeptiki.

Podjetje, ki ima pripravljen motivacijski program in druge organizacijske pogoje,
lahko poveca kreativnost prav pri vseh zaposlenih (Likar, 1998 str.38). Prav je, dav vse
reSitve dvomijo. Morda imajo boljSo. Njihovi odpori so lahko upraviceni, vendar zato ne
smejo ovirati delovnega procesa. Pomagamo jim, da lahko predstavijo svojo resitev.

Clovek Sirokih obzorij, ki zna variantno misliti, je sposoben vsako stvar narediti Se
malo drugace. Takih ljudi je malo, zato jih je treba izkoristiti, saj podjetju lahko zagotovijo
konkurencne prednosti. O problemih je treba razpravljati, tako odkrijemo mnoge resitve.
Sami predlogi ne bodo dovolj. Podjetie mora zato poskrbeti, da predloge resno
obravnavamo. Ko zaposleni uvidijo, da so njihovi predlogi upostevani, tudi nagrajeni, se
motivacija spet poveca.

2.7.3 Podporno okolje

Dandanes je v ¢asu pridobivanja formalne izobrazbe nekaj metod za razvijanje
posameznikove inovativnosti Se vkljuceno v nekatere Solske programe. Nekaj razpisov
podpira ministrstvo za Solstvo in $port, nekaj drugi viri. To so programi in projekti EU,



namenjeni mednarodnemu sodelovanju v izobrazevanju in znanosti, kot so: Socrates,
Erasmus, Leonardo (Bosnjak, 2004). Z informacijami za podjetne znajo postreci Se na
gospodarski zbornici preko oddelkov, kot so InfoLink, sluzbe za tehnoloski razvoj,
inovacijski relejni center. Regionalni pospeSevalni centri so na voljo malemu
gospodarstvu. Novim podjetnikom z novimi invencijami pa tudi tehnolodki parki in
podjetniski inkubatorji. Ne nazadnje je mo¢ dobiti tudi nasvet za pravno zasSito pri
varovanju intelektualne lastnine na Uradu RS za intelektualno lastnino (Letno porocilo
urada zaintelektualno lastnino, 2003).

2.7.4 Uvajanje

Vodenje projektov izvedbe najdenih reSitev presega okvir tega dela, zato sem se
omejil na predvidevanje, da za manjSe naloge pois¢emo primernega izvajalca, za vecje pa
dolo¢imo projektno skupino, po potrebi z zunanjimi sodelavci.

Todati ,,ne rastejo za vsakim vogalom”, sg je podjetniska kultura v Sloveniji nizka.
Strinjam se z avtorji (Stanovnik et al., 2002), da bo potrebno ve¢ pozornosti posvetiti
vzpostavitvi inovacijske kulture v podjetniskem okolju, Sirjenju uporabe novih tehnologij
(zlasti informacijske, biotehnologije in novih materialov) ter inovacijski politiki, ki se ne
usmerja na posamezna podjetja, temve na povecanje njihove sposobnosti za medsebojno
sodelovanje in sodelovanje z raziskovalno sfero. Isti avtor navaja, da je zaradi nizke
inovacijske kulture tudi tipicni slovenski izdelek tehnolosko na nizki stopnji. Dodana
vrednost na zaposlenega je posledi¢cno &iri do petkrat nizja kot v nemski predelovalni
industriji. Omenja Se malo tehnoloskih in uporabnih raziskav v primerjavi z neusmerjenimi
temeljnimi raziskavami.

2.7.5 Organizacijske strukture

Vecina slovenskih podjetij je v EU postala Se manjsih. Obravnavana druzba spada v
skupino majhnih. V tem delu se zato osredotocim na majhna in mikro podijetja.

Vecinoma rastejo, so mlade organizacije. Zatake je obicajna enostavna struktura. To
so neelaborirane organske strukture z vertikalno in horizontalno centralizacijo. Imajo zelo
malo tehnostrukture. Podpornega osebja je le za vzorec. Diferenciacija je minimalna
managerska hierarhija plitka. Formalizacija vedenja je nizka, nartovanja je malo.
Komuniciranje je neformalno, pomembno vliogo ima neposredni nadzor. Standardizacije je
malo in ta ne zavira nastajanje inovacij. Odlocanje in delovni tokovi so zelo fleksibilni. Ne
proizvajgjo standardnih izdelkov.

Enako velika podjetja so lahko, prav kot obravnavana druzba, tudi zelo stara. Skreila
S0 se na sedanjo velikost z oddelitvijo, razdelitvijo nekdaj vegjega podjetja, morda so
feniksi na pogorisu velikega stecaja. Taka druzba podeduje zaposlene in njihove navade,



vrednote. Dostikrat tudi ostanke strojne birokracije. To je znatilno za druzbe, ki so se
pocasi, bolj mehko skrcile in se poizkusale prilagajati trznim razmeram. Za njih je znatilna
razmeroma nefleksibilna funkcionalna organizacijska struktura. Odgovornosti so precej
standardizirane, prav tako komunikacijske poti, pravila dela in zelo jasna hierarhija
pooblastil. Glavni koordinacijski mehanizem je standardizacija delovnih procesov,
tehnostruktura pa jo opravlja. Vertikalna in horizontalna specializacija je Se vedno velika,
skupine so oblikovane po funkcijah. Te znatilne poteze organizacije omogocajo ekonomijo
obsega, vendar le za ponavljajo¢a se dela. Jasnost viog posameznika zavira inovativnost.
Kljub temu, da so take druzbe majhne, niso zmozne spodbujati razvoja c¢loveskih
zmogljivosti. Zaradi poudarjene delitve dela so odpori proti spremembam vecji kot v
mlajSih podjetjih podobne velikosti.

Tako nekateri avtorji sklepajo (lli¢, 2001 str.26), da so spodbude za inovatorje odvisne
tudi od strukture. Strinjam se s tistimi, ki navajgjo okolje kot nabolj spodbudno za
nastajanje proizvodnih in procesnih inovacij pri srednjem do velikem podjetju. Ngjlazje v
monopolisti¢ni konkurenci ali oligopolu. Najbolj primerna je mrezna struktura, oblikovana
na adhokraciji.



3 ANALIZA DEJAVNOSTI

Tovarna &cetk je zacela 1942 z 12 zapodenimi kot predilnica konjske Zime v privatnih
rokah. Konec leta 1947 je imela Ze 42 zapodenih in je bila podrzavijena. Leta 1965, v
druzbeni lasti, je ustvarila dovolj, da je dokupila nove stroje in zgradbo. Tovarna ima kar
265 zapodenih. 1992 postane delniska druzba in izgubi vecino trzisca. Okoli leta 1995
lastnik odkupuje delnice, 121 delavcev ima manj kot tretjino delnic, menja se uprava in
nacin vodenja. Leto 2004 zacne z 40 zapodenimi in je v 98% lasti holdinga. Trg je spet
ogromen. Tovarna uspedno posluje tako z vidika donosa na kapital kot z vidika neto
denarnega toka lastniku.

Slika 14: Upadanje Stevila zaposlenih ni nujno neuspeh. Prodaja in donosnost kljub
temu raste. Tovarna ima od leta 2002 le Se polovico kapitala, ostalo so
lastniki namenili za druge nalozbe.
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3.1 Analiza poslovanja in konkurence

Slovenija je kon¢no vstopila v evropsko unijo (v nadaljevanju EU). Prilagaja predpise
in industrijsko okolje mnogo ve¢jemu in bolj odprtemu trgu. To dostikrat pomeni hitro
selitev delovno intenzivnih panog v podrocja z nizjimi stroski dela. Preostala podjetja
lahko napredujejo le z velikimi vlaganji v nove tehnologije in proizvode. Preucil sem
panogo, iz katere je obravnavano slovensko podjetje, in jo primerjal tudi s podobnimi iz
panoge v EU.



3.1.1 Inovativna podjetja v Soveniji

Statisticno inovativna dejavnost o¢itno narasta, sgj se veca Stevilo vliozZenih patentnih
prijav, s katerimi so inovatorji zahtevali varstvo svoje intelektualne lastnine v Sloveniji.
Povecalo se je Stevilo domacih, Se bolj patujih zahtevkov.

Tabelal: Stevilo vloZenih prijav

Stevilo vloZenih patentnih prijav, s katerimi je v Sloveniji v letu 2003 zahtevano varstvo

Prijave
Prijave evropskemu Prijave
v Zenevi, Prijaveuradu  zaevropskemu
Ki v Zenevi,patente, kiuradu  za
zahtevagjo ki zahtevgjo patente, Ki
Redne zaXito  vzahtevajo zaXito  vzahtevao
domace redneSLO -zaXito  vSLO -za&ito v Skupaj Skupaj
Letoprijave  tuje domxe SLO-tuje domate  SLO-tuje -domate -tuje
1997 266 64 0 174 0 2.332 266 2.570
1998 288 37 0 90 0 2.616 288 2.743
1999 261 27 0 110 0 3.699 261 3.836
2000 307 26 0 98 0 4.525 307 4.649
2001 301 29 1 77 0 4.677 302 4.783
2002 300 22 0 79 0 5.362 300 5.463
2003 310 12 1 47 0 5111 311 5.170

Vir: Stanovnik et.al 2004

Vendar raziskava ljubljanskega instituta za ekonomska raziskovanja opozarja, da sta
konkurenc¢nost in dodana vrednost na zaposlenega v Sloveniji na enaki visini. To kaze, da
je kaksnih 82 odstotkov prihodkov nasih podjetij iz nespremenjenih izdelkov. Le ti se, kot
sem prej prikazal, hitro stargjo. To za industrijo pomeni manj delovnih mest ter padajoco
donosnost (Salamun, 2004)

3.1.2 Panoga v Sloveniji in EU

3 DN36 PROIZVODNJA POHISTVA IN DRUGE PREDELOVALNE
DEJAVNOSTI

4 DN36.1 Proizvodnja pohigtva

5 DN36.11 Proizvodnja sedeznega pohistva

6 DN36.110 Proizvodnja sedeznega pohi&tva



DN36.12 Proizvodnja pohistva za poslovne in prodajne prostore razen sedeznega
DN36.120 Proizvodnja pohistva za poslovne in prodajne prostore razen sedeznega
DN36.13 Proizvodnja kuhinjskega pohi&tva razen sedeznega
DN36.130 Proizvodnja kuhinjskega pohistva razen sedeznega
DN36.14 Proizvodnja drugega pohistva
DN36.140 Proizvodnja drugega pohistva
DN36.15 Proizvodnja Zimnic
DN36.150 ProizvodnjaZzimnic
DN36.2 Kovanje kovancev, proizvodnja nakita in podobnih izdelkov
DN36.21 Kovanje kovancev
DN36.210 Kovanje kovancev
DN36.22 Proizvodnja nakita in podobnih izdelkov
DN36.220 Proizvodnja nakitain podobnih
DN36.3 Proizvodnja glashil
DN36.30 Proizvodnja glashil
DN36.300 Proizvodnjaglashil
DN36.4 Proizvodnja $portnih izdelkov
DN36.40 Proizvodnja Sportnih izdelkov
DN36.400 Proizvodnja $portnih izdelkov
DN36.5 Proizvodnjaigralnih pripomockov inigrac
DN36.50 Proizvodnjaigralnih pripomockov inigrac
DN36.500 Proizvodnjaigralnih pripomoc¢kov in igraé
DN36.6 Druge predelovalne dejavnosti
DN36.61 Proizvodnja bizuterije
DN36.610 Proizvodnja bizuterije
DN36.62 Proizvodnja metel in krtag
DN36.620 Proizvodnja metel in krta¢
DN36.63 Proizvodnja drugih izdelkov
6 DN36.630 Proizvodnjadrugih izdelkov
Vir: statisticni urad RS 2004
Usnjarska industrija je primerljiva z lesno. Lesna panoga sama ni  med
pomembnejSimi, sgj prispeva k skupni proizvodnji predelovalne industrije 6 %. V obeh
prevladujejo manjSa podjetja (Dimovski, 2000 str.6). V primerjavi s konkurenti iz Kitajske,
Poljske, Rusije, Brazilije ali Indonezije sta obe industriji nekonkurencni. Najvecja tezava
so stroski materiala in dela, ki so 3-krat vigji. Kljub boljsSi produktivnosti in izrabi
delovnega ¢asa je panoga 20 prisiljena v neprestane tehnoloske investicije.
Mocna konkurenca iz drZzav izven evropske unije (v nadaljevanju EU) spodbuja lesne
proizvajalce k neprestanim uvajanjem novih proizvodov, procesov in materialov. Mala
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podjetja so izbrala strategijo specializacije, kar bi lahko trdili tudi za obravnavano podijetje.
Trg je razdrobljen, tehnologije polno razvite. Zato morgjo podjetja z uporabo inovativne
tehnologije obdrzati konkurencne cene, ter imeti kakovostne, lepo oblikovane proizvode.
Na povetano konkurenco odgovarjajo z zdruzevanji in premiki na proizvode z visoko
dodano vrednostjo. Proizvajalci, Se posebej nem3ka podijetja, selijo proizvodnjo izven EU,
Kjer je zaenkrat Se cenejSa.

Ceprav ne gre za ogrozen sektor, kot je tekstilni, V EU lahko pridobijo drzavne
pomoci pri raziskovanju in razvoju, varstvu okolja, reSevanju in prestrukturiranju velikih
podjetij, pomo¢ Vv izvozu, zaposlovanju in varéevanju z energijo. Sodelovanje poteka v
raziskovalni sferi, na primer Eurofortech in Eurowood. V Sloveniji je ta panoga skorgj
dvakrat pomembnejsa kot v EU, tako z vidika zaposlitve, realizacije in bruto dodane
vrednosti. Kot tudi v EU ima velike tezave.

Dimovski (2000, str.37) zato predlaga tudi zaporedje managerskih mikro ukrepov
glede na velikost njihovega ucinka na bruto dodano vrednost. Na prvo mesto je postavil
povecanje prodajnih cen, kjer lahko doseze podijetje 10 do 60 % vegji prihodek, vpliv na
bruto dodano vrednost pa je celo 30 do 240 %. Da podjetje sploh lahko poveca cene,
predvideva predvsem razvojno inovacijske napore, dvig kakovosti in dvig odzivnosti trga z
utrjevanjem ugleda blagovne znamke. Navaja tudi, da zahteva tak projekt povecanja cen
celovite ukrepe na vseh podrocjih podjetja, ne samo korekcijo cenikov.

Tudi avstrijske izkusnje so podobne (Kunaver, 2001 str.58) kot pri drugih. V obdobju
vstopa, je tudi njeno gospodarstvo dozZivelo pretres. Mnogi propadi podjetij, padec
prihodkov. Gospodarstvo pa si je v nekg letih opomoglo, stroski dela na enoto so padli.
Dolgoro¢no je vstop v EU vplival spodbudno.

3.1.3 Primerjava panoge z EU

Ze porotilo UMAR iz leta 1997 (analiza gospodarskih gibanj UMAR, 1997) omenja
slovensko industrijo kot manjkonkuren¢no. NaSa panoga ni izjema, narobe, prej potrjuje
porocilo. Velik tehnoloski zaostanek za drzavami EU in OECD zahteva vecja vlaganja v
raziskave in razvoj panoge, industrija pa tem zahtevam tezko dedi. V sudiji je pregled
tehnoloske in razvojne zahtevnosti proizvodov in proizvodnega procesa. Le ta proizvodne
procese in proizvode razvr&a v 15 razredov. lzsledki kazejo, da je bila povprecna
tehnoloska stopnja proizvodov sorazmerno nizka: 4,21. Samo 1lodstotkov podietij
proizvaja proizvode iz tehnoloske skupine 5, samo 5 odstotkov iz skupine 6 in samo 2
odstotka podjetij proizvaja izdelke, ki se uvr&ajo v sedmi ali vi§i razred tehnoloske
zahtevnosti. Podobna slika se ponovi pri razvojni stopnji tehnolosko-proizvodnih procesov,
kjer je povprecje 4,69. PreteZzna vecina (78 odstotkov podjetij) proizvaja proizvode z
zahtevnogtjo 4, le 2 odstotka podjetij pa z zahtevnogtjo, vi§jo od 8. Tehnoloska zahtevnost



proizvodnega procesa narasta z velikostjo podjetja. V tesni povezavi z zahtevnostjo
proizvodov in tehnolodkih procesov pa je tudi dodana vrednost na zaposenega.

Panoga je torg zelo ob¢utljiva, sg je konkurenca velika, se Se povecuje, vlaganja pa
so majhna in ne dovoljujejo dohitevanja bolj razvitih drzav. Tudi novi zakon od dohodkov
pravnih oseb (2004) ne bo deloval stimulativno, saj odpravlja davéne olgjSave na podrocju
investicij. Poslovnezi menijo (Kordez, 2004), da so principi in viSine obdav¢itve ostali, te
S0 Ze seda) vige kot v povprecju EU, dodatno so izginile le Se olajSave. S tem bodo
podjetja na klju¢nem podrocju razvoja Se bolj obremenjena.

3.1.4 Primerjava s cenovnimi konkurenti

Poleg zgoraj omenjenega pregleda panoge sem sam obiskal tudi mesto Wu Fang,
obseZzno industrijsko podrocje na Kitajskem. Po pregledu treh tovarn in razgovorih z
vodstvom ugotavljam, da so strodki dela od 3 do 4-krat niZji od stroskov dela v
obravnavanem podijetju, stroski materiala pa za polovico. Kljub izredno ugodnim stroskom
na enoto proizvoda imajo teZzave predvsem s kakovostjo in oblikovanjem.

Njihove kapacitete so v primerjavi z obstojec¢imi v obravnavanem podjetju ogromne,
tudi za evropske razmere zelo velike, v kratkem ¢asu pa se jih da Se povecati.

Kitgjska je tudi kot trg dolgoro¢no izredno zanimiva. Kupna moc je sicer nekajkrat
manjSa kot v EU, tudi precej manjSa kot v Sloveniji, vendar bo zagotovo dolgoro¢no rasla.

Tabela2: Koncanaraziskovalnadelav Sloveniji

7.4 Koncana raziskovalna dela po sektorju izvedbe, vedi, vrsti raziskovanja in naro¢niku

Sektorji Vrsta raziskovanja Od tega
temeljna aplikativna eksperimentalni gospodarske
Vede skupaj raziskovanja raziskovanja razvoj druzbe
Leto
1993 2.557 312 1.100 1.145 1.489
1995 4.002 558 2.357 1.087 2,531
1998 4.762 419 3.002 1.341 3.164
1999 4.793 564 3.014 1.215 3.026
2000 4.671 410 3.143 1.118 3.093
2001 5.792 622 3.728 1.442 3.668
2002 5.285 485 3.524 1.276 3.521

Vir: Statigti¢ni urad RS letopis 2004



3.1.5 Primerjava podjetij in izdatkov za inoviranje

Vet virov navaja potrebo po uvajanju inovacij v proizvodnjo. Za to so potrebne
raziskave in znanja. Industrijska podjetja take vire znanja uporabljgjo pri konkretnih
projektih. Statisticni urad (2004) navaja le kon¢ana raziskovalna dela po sektorjih izvedbe,
vedah, vrstah raziskovanj in naro¢nikih. Stevilo od leta 1993 raste. To je sicer obéudovanja
vreden trend, vendar so rezultati vseeno niZji od evropskega povprecja. Skupaj je hilo v
letu 1997 (letopis 1997) opravljenih 4319 raziskav. V vseh sektorjih leta 2002 kar 5285
(letopis 2004). 1z porocila je razvidno, da je najve¢ eksperimentalnega razvoja, ki ga
opravijo gospodarske druzbe.

Prav za obravnavano podjetje je zanimiv podatek, da je poslovni sektor opravil v letu
2002 najvec raziskav. Prav tako od leta 1993 rastgjo izdatki za te raziskave. Za leta prej
niso primerljivi, sa so satisticni podatki prikazovali tudi primanjkljgj, ki so ga
raziskovalci sami pokrivali.

Tabela3: lzdatki zaraziskovalno delo v Sloveniji v milijonih SIT

Leto Skupaj
1993 22.989
1995 37.653
1998 48.015
1999 55.189
2000 61.436
2001 74.379
2002 81.446

Vir: Statigti¢ni urad RS letopis 2004

V letu 2002, so kot Ze leta prej, najvec raziskav financirale gospodarske druzbe.
Skupaj z ostalimi ustanovami so za raziskave porabile 81.446 milionov tolarjev. Porast je
viden tudi pri pri vseh drugih sektorjih, ki se ukvarjajo z raziskavami in razvojem.

|zdatki za raziskave in razvoj (skupaj notranji in zunanji), vkljucujejo izdatke za ne
opredmetena osnovna sredstva, pripravo proizvodnje izobraZzevanje, nakup strojev in
opreme ali storitev ter marketing. Najvec so porabili v kemi¢ni industriji. Od skupaj 81.446
milionov sit je poslovni sektor porabil 48.607, vladni sektor 18.784 in visokoSolski sektor
12.661 milionov tolarjev. To je skupno manj kot poslovni sektor.

Podjetja so v tem ¢asu preceg] vet inovacij kupila kot pa prodala. Primerjava podatkov
z EU, kaZe, da te drzave namenjajo vecji delez bruto druzbenega produkta razvoju in
raziskavam kot Slovenija. Ce pridtejemo % boljo uginkovitost, sklepam, da je njihova
tehnoloska prednost iz leta v leto vecja. Neka kasngje Statisti¢ni urad (letopis, 2004)



poroca o inovacijah v letih 2001-2002. Metodologija se je nekoliko spremenila, statistika
pa kaze na znesek 155.936 milijonov tolarjev.

Tabela4: lzdatki zainovacijsko dgavnost v Sloveniji v milijonih SIT

IzobraZevanje,

marketing inovacij,

Notranji Zunaniji priprava na
Velikost stroski za  stroski za Stroji Zunanje proizvodnjo/
podjetij Skupaj RRD RRD in oprema Zhanje dobavo
mala 7.056 2971 881 1.932 256 1.016
Sredn. 15.107 6.472 1.557 4.774 361 1.943
velika 55.805 24.525 4121 15.432 1.421 10.306
SLO 77.968 33.968 6.559 22.138 2.038 13.265

Vir: statisti¢ni urad RS 2004

Stevilke pokazejo veliko rast, vendar po drugi strani isti vir omenja tudi velik odstotek
podjetij, ki so inovacijsko dejavnost opusdtila.

Ta podjetja seveda povecujejo zaostanek naSe industrije na podrocju inovacij, stem pa
zmanjsujejo splosno konkuren¢nost nase regije.

3.1.6 Pristopi Slovenskih podjetij

Obicajno razdelijo simboli¢ne nagrade za vsak koristen predlog. Invencije, ki so bolje
pripravljene, odstopijo strokovnim sluzbam za podrobnejSo oceno izvedljivosti.

Podatki o stroskih v zvezi z motiviranjem in uvajanjem niso javni, Stejejo pa jih k
stroskom razvoja, ki znasajo od 5 do 7 odstotkov prihodkov.

Redki med njimi uporabljajo kroZke za spodbujanje koristnih predlogov. Bolj obic¢ajni
so krozki kakovosti (Bevc, 1999 str 26), kjer se zgjeti koristni predlogi v glavhem nanasajo
na obstojec proizvodni proces in produkte.

Navajgjo zelo razlicne Stevilke dobljenih koristnih predlogov, invencij in inovacij. V
povprecju imajo 5 do 7 koristnih predlogov ter 2 do 5 prijavljenih patentov na leto na
zaposlenega. Po lastnih besedah ne zaostajajo za konkurenco.

Velika trgovska podjetja, kot so Merkur, Mercator, Chemo, Era, E-Leclerq se z
invencijami ne ukvarjajo pretirano. Imajo sicer urejeno sistemsko okolje, pravilnikov ne
manjka (Skoflek, 2000), vendar skoraj ne poznajo krozkov, razpisanih problemov. Njihovi
koristni predlogi in reSitve se nanasajo bolj na logistiko, programsko opremo ali izbor
prodajnih skupin.



Tabela5: Inovacijska dejavnost v Sloveniji

Inovacijska dejavnost po velikosti podjetja, Slovenija, 2001-2002

% % % % %

podjetij

podjetij, podjetij, z
inovativnihki so uvedlaki so uvedla podjetij, nedokoncano/
podjetij, ki sosamo samo ki so uvedlaopusteno

Velikostuvedla inovacijo  inovacijo  nove izdelkeinovacijsko

podjetij inovacijo izdelka postopka  in postopke dejavnostjo
Slo 20 6 2 13 14
mala 12 4 1 7 8
Srednja 27 7 3 18 19
velika 54 11 4 39 41

Vir : Statisti¢ni urad RS 2003

ManjSa podjetja, ki so se privatizirala v skladu z zakonom o privatizaciji, kot so IMP
Pumps, Kig, Totra plastika, Totra tekstil, Termo, Trimo, SCT orodjarna, Iskra orodjarna,
Vega in podobna, so neko¢ imela pripravljeno podporo inovacijski dejavnosti v skladu z
zakonom iz leta 1963, vendar je aktivnost pocas zamrla. Razmisljajo o tem, da bi jo spet
spodbujali, vendar Se ne vedo natancno, kdaj in kako se bodo tega lotili. Koristne predloge
sicer nagradijo, vendar jih je malo. V glavnem se nanaSgjo na obstojeco tehnologijo in
proizvodni program.

Manjsi dobavitelji, ki so nastali kot druzinska podjetja, poznajo take predlioge in jih
uvajgjo sproti, po lastni presoji. Tudi nagrade so v krogu raz&rjene druzine. Njihov pristop
ni primerljiv z delniskimi druzbami. Ocenjujejo, da jim lastne inovacije prinasgo
konkurencne prednosti pred podobnimi dobavitelji. Zavedajo se pomembnosti izboljSav,
vendar ne nameravajo tega sistemsko urejati. Za Slovenijo gotovo velja, kar ugotavljajo
tudi drugi avtorji (Bucar in Stare, 2003), da je sodelovanje med raziskovalnimi
institucijami in podjetji , ki je sicer temelj inovativno uspeSne drZzave, pravzaprav skromno.
Razmeroma dobro poteka le na nivoju velikih podietij.

3.1.7 Hitrorastoca podjetja

Slovenske gazele izstopajo na podrogju inoviranja. Gospodarski Vestnik (Salamun,
2004 str.38) jih opazuje 500. M. Drnovek (Salamun, 2004 str.41-42) v svojih ugotovitvah
pri pregledu teh uspednih podjetij navaja predvsem osredotocenost na stalne izboljSave.



Kar 64 odgtotkov obravnavanih gazel ima vpeljan sistem stalnih izboljSav. Ngjbolj pogost
je 1S0O, sistem uravnotezenih kazalcev in nekaj primerov metode 20 kljucev. Vet kot
tretjina teh podjetij je vpeljala do tri nove izdelke, ki so plod lastnega razvojnega dela. Zato
dve tretjini teh podjetij naletni ravni porabi 10 odstotkov svojih prihodkov. Isti vir navaja,
da podjetja, ki se &tejejo med inovatorje svetovnega formata, v ta namen vlagajo vsa 30%
od letne prodaje. Ta raziskava, pa tudi navedbe iz prejsnjih let, kaZzejo, da so hitrorastoca
podjetja osredotocena na inovacijsko dejavnost. Pojavijo se na zrelih in prece] zasi¢enih
trgih kon¢nih porabnikov. Tu je Ze veliko vegjih domatih in tujih konkurentov. Zaradi
lastnih procesnih inovacij in inoviranja trzenjskih procesov lahko ponudijo kakovostne
izdelke ob razmeroma visokih cenah. Zanimiv je tudi motiv podjetnikov. Svoje
sposobnosti so zaradi ekonomskih razlogov raje razvili v lastnih podjetjih.

3.1.8 Zasdita intelektualne lastnine

Slovenija je imela Ze pred vstopom v EU z zakonom za&iteno intelektualno lastnino.
Zakon v osnovi loci patent, tudi patent s skrajSano dobo trajanja, znamke, model.

S patentom se varuje izum, ki izpolnjuje kriterije, je industrijsko uporabljiv, nov,
vkljuéuje inventivni korak in ni z zakonom izklju¢en iz patentnega varstva.

Pravno varstvo izuma se doseze s patentno prijavo, ki vodi naprej k patentu. Brez
patenta, s katerim se zahteva zasCito izuma, se izum lahko kopira, uporablja ali prodaja
celo brez dovoljenjaizumitelja.

Zivljenjska doba patentov je praviloma 20 let. V Sloveniji obstgjata "dve vrsti"
patentov: patent z Zivljenjsko dobo 20 let in patent s skrajsano Zivljenjsko dobo 10 let. Med
prijavnim postopkom in v vsej dobi trajanja patenta je potrebno placevati letne vzdrzevalne
pristojbine. Z dnem, ko pristojbina ni placana, patent ni vec veljaven. Do tedg varovani
izum lahko neovirano uporabljajo vsi.

Nosilec patenta dobi s patentom pravico, da vsakomur prepreci izdelavo, uporabo ali
prodajo, tj. vsakrsno komercializacijo izuma, zajetega v patentnih zahtevkih. Pravico do
preprecitve krsenja patenta se uveljavlja preko sodisca.

Tudi drugo delo inovatorjev, vse informacije in podobe v ngjSirSem pomenu (skice,
fotografije, zemljevidi ipd.) so avtorsko delo in zato Ze s svojim nastankom v zakonsko
dovoljenem okviru predmet avtorske zasite ali druge oblike zasite intelektualne lastnine.

Slovenija se je z vstopom v EU aktivno vkljucila v sistem prijav. Po nekaterih
podatkih je zabelezeno 36 milijonov razlicnih patentnih prijav. Avtorji jih proglasgjo v
skladu z nacionalnimi zakonodajami.

Nekateri avtorji Ze opozarjajo, da je postopek zelo zahteven, in niti ni tako mo¢no
varovalo. Skubic (2003) navaja, da gre Ze pri prijavi za patent z zadrZki, saj mora le ta
izpolnjevati nekatere pogoje. Tako je ingtitucijam, pooblaséenimi za preverjanje,



prepusceno, da ugotovijo stanja tehnike, inventivno raven ter industrijsko uporabljivost.
Avtor nadalje navaja, da se pravica zacne oblikovati Ze v patentni zahtevi. Kasneje ni vec
mozno spreminjati definicije pravice. SI-B patent je lahko torg podeljen, vendar je urad
pravzaprav preizkusil le del tega, kar je predpisano, v ogtalih delih je nacelno ranljiv. Tako
lahko krsitelj vloZi nasprotno toZbo za ni¢nost patentain jo lahko tudi dobi.

Bolj lokalne inovatorje (Skoflek, 2000) dodatno varuje $e interni pravilnik o
nagrajevanju za tovrstne podvige. Ta je mnogo bolj preprost. Inovator tako lahko podjetju
prepusti zahtevne in drage aktivnosti pri zasCiti.

Slika 15: Vidik notranjih procesov — proces inovacij

Oprede| | Operativni proces
ljevanje
potreb strank
Opr Onli Proi Dost Za
eljevanj \ kovanje vodnja a - dovoljit
{rga izdelka / i2delkov / izdelkov / oritve za ev
nujanje ravljanj Soritev sranke potreb
oritev storitev strank

Vir: Kaplan in Norton, 2000 str. 107

3.2 Spremljanje procesainoviranja

Velika vecina podjetij procesa inoviranja ne spremlja stalno. Razlogov je ve¢. Mnoga
majhna podjetja nimajo dovolj ljudi, ali pa so tako ali tako z inovativnim izdelkom
oziroma storitvijo zacela. Podjetja z intenzivno rastjo so z inovacijo izdelka, storitve ali
procesa uspela in se jim merjenje ne zdi smiselno. Vedo, da je proces inoviranja
pomemben, mnogo vlagajo vanj, spremljgjo pa ga ne. Razli¢ni avtorji proces inoviranja
razlicno obdelgjo. Eden redkih avtorjev, ki ga predstavi v kazalnikih, ga je uvrstil med
notranje poslovne procese (Kaplan in Norton, 2000, str.106). Gleda ga kot enega od &tirih



osnovnih vidikov poslovanja podjetja, to je financni vidik, vidik notranjih poslovnih
procesov, vidik ucenjain rasti ter vidik poslovanja s strankami.

3.3 Proces inovacij kot strateSka prednost v EU

V sodelovanju s podjetji v dejavnosti, opazam, da se mnoga podjetja Ze zavedajo, kar
trdita tudi Kaplan in Norton (2000, str.107), klju¢nega pomena inovacij kot odlocilnega
notranjega procesa. Se posebej v konkurenci mnogih podobnih podijetij v EU, kamor so
nove ¢lanice prisle s precej nizjimi strodki dela kot stare. V tem imgjo trenutno Se rahlo
prednost. Seveda tudi Sloveniji v tej konkurenci strodki dela polagoma rastejo. Tako je
inovacijski proces pomembnejSi kot odlicnost v vsakodnevnih operativnih procesih, na
katere so obi¢ajno osredotocene razprave o notranjih verigi vrednosti. Mehek prehod iz
delovno intenzivnega v inovativno podijetje je seveda mogoc, zahteva spremljanje procesov
in spreminjanje vrednot v podjetju. Spremljanje procesa omogoca tudi analizo obstojecih
porabnikov ter zaznavanje novih priloznosti in trgov za podijetje.

3.3.1 Kazalniki, kazalniki

Avtorja Kaplan in Norton (2000 str. 54) navajata tudi dober primer kazalnikov
uspesnosti procesa. Ta ngj bi temeljil na klju¢nih spremenljivkah, ki jih je lahko preprosto
meriti: odstotek prodaje novih izdelkov v celotni prodaji®, odstotek prodaje lastnih,
zaXitenih izdelkov, Stevilo predstavitev novih izdelkov na trg v primerjavi s konkurenti .
Tudi primerjava Stevila predstavljenih novih izdelkov s &tevilom na¢rtovanih, proizvodne
zmogljivosti ter ¢as za razvoj izdelkov nove generacije. Primer je sicer iz dejavnosti, kjer
so tehnoloske spremembe dosti hitrejSe, kot v dejavnosti, ki jo obravnavam, pa vendarle bi
lahko uporabili vsaj prve tri. Se bolj razumljiv in nazoren pa je Kazalnik TPS, ki ga
uporabljajo v Hewlet-Packard (ista avtorja kot zgoraj). Podjetje seveda Zeli z vsakim
inovacijskim procesom doseXi cilj, doseci prednost pred konkurenti in pokriti stroske vseh
notranjih procesov. Ta kazalnik Ze poudarja dobickonosnost. To je razlog, da spodbujamo
uvajanje novih izdelkov hitreje od konkurence. Tako ima podjetje dovolj ¢asa, da hitro
zasluzi z visoko prodajo in cimprej pokrije vlozek v razvoj izdelka. Metodo (Drnovsek,
2004) uporablja 8 odstotkov hitrorasto¢ih podijetij v Sloveniji. Najbolj pogoste pa so 1SO,
metoda 20 kljucev, Kann-ban in druge, ki jih podjetja redkeje uporabijo.

% Opomba avtorja: izdelek je nov najves pet let po prvem prodanem kosu, lahko pa gre
tudi za ¢as, dokler se ne pojavi konkurencen.



Slika16: Kazalnik ¢as za pokritje stroskov
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Na diagramu se vidi cas za pokritje stroskov, to je ¢as od zacetka do presecisa
krivulje dobicka in celotne investicije. Cas od zacetka do konca preverjanja izdelka je
doloc¢en s projektom. Od tu dalje do zatetka prodaje je ¢as za uvajanje izdelka natrg . To
dvoje skupaj stejemo za ¢as razvoja. Od zacetka prodaje pa do preseka krivulje dobic¢ka in
investicije je ¢as za pokritje stroskov po uvedbi natrg oziroma proizvodnjain prodaja.

3.4 Lastnaraziskava o procesh inoviranja v podjetjih

3.4.1 Kaj menijo udeleZzenci procesa inoviranja

Vpradal sem se, kaj menijo udeleZzenci procesa inoviranja. Moja hipoteza se je bila
"Zaposleni so pripravljeni sodelovati, ¢e bodo videli tudi svoje koristi". Z anketo jo
poizkusim potrditi.

3.4.2 Cilji ankete

e Kako imajo sistemsko urejeno inovativno dejavnost?
e Kako izratunavajo nagrade?

e Kaoliko denarja namenjajo za spodbujanje?

e Kaoliko denarja namenjajo zarazvoj?

e Koliko projektov letno tudi uvedejo?



e Kaksne so gospodarske koristi za podjetje?
3.4.3 Metodologija raziskave

Anketa je bila pilotsko izvedena v enem podijetju, kasneje pa Se v vet drugih podijetjih.
Raziskovalni instrument — anketo sem oblikoval v skladu z zahtevo, da ng ¢im vec
udelezencev procesa to anketo tudi izpolni. Poudarek je na nivojih udelezencev.
Obcutljivost, natancnost in zanesljivost so sekundarnega pomena. Razlog je preprost.
DaljSo anketo je tezko izvesti tako, da jo izpolnijo prav vsi zaposleni ne glede na
izobrazbo, delovne izkudnje in podobno. S tem bi izgubil ravno tiste, ki so nagnjeni k
ponavljanju, ne pak izboljSavam.

Pri vzor¢enju proucevane populacije sem pred metodo enostavnega nakljucnega
vzoréenja uporabil Se metodo razslojevanja. Empiricni podatki so iz razdeljenih anket,
vecino osebno, nekaj s pomocjo zanesljivih posrednikov. Anketa je res preprosta, tako je
moznost nesporazumov majhna. V meSavanje raziskovalca je seveda znatno. Ostali podatki
S0 iz javnih baz podatkov. Zbrano gradivo je urejeno s pomocjo programske opreme za
izvedbo statisticnih preracunov, ugotovitve pa razloZene v skladu z metodo interpretacije.

3.4.4 Nacrt zbiranja podatkov

Vet avtorjev predlaga podobne korake zbiranja podatkov. Eden bolj preprostih
(Kotler, 1994 str. 316) zacenja proces z oblikovanjem anketnega vpraSalnika, nadaljuje z
dolocitvijo statisticne populacije in vzorénega okvira. Nadaljuje z zbiranjem gradiva in
urejanjem ter analizo zbranih podatkov. Sledi Stevil¢enje in vnos v program za statisticno
obdelavo. Zakljucuje z primernim izpisom Kkrizanja spremenljivk ter primerno
interpretacijo analiziranih podatkov. Nadaljujem seveda Se z vklju¢evanjem analize v moje
sklepne ugotovitve in predloge za izboljSanje stanja.

Populacija je statisticno vzeto celota proucevanih elementov. Elementi so v naSem
primeru posamezniki, ki so zapodeni v podjetjih iz dejavnosti, ki jo obravnavam.
Populacija mora biti primerno dolo¢ena v skladu z zahtevami raziskovalne objektivnosti.
Rezultati nedvoumno dolocenih predmetov opazovanja so potem zlahka razumljivi. Sam
opredelim populacijo kot zaposleni iz podjetij z preucevano dejavnostjo.

Mnogo hitreje sem zbral vzorec, kot bi obdelal celotno populacijo. To je seveda tudi
cenegje, rezultati so bolj to¢ni.

V primeru nakljuénega izbora ima vsak element znano moznost, da je vkljuc¢en v
raziskavo, vpliv raziskovalca na selekcijo je izkljucen. Za izpeljavo uporabim statisti¢ni
pristop. V primeru nenaklju¢nega vzoréenja je mozno uporabiti ved razlicnih kljucev za
izbiro. Na primer pripravljenost anketirancev, reprezentativnost in podobno. Razvoj



teoreticnega okvira raziskave lahko ovira subjektivna ocena namesto uporabe primernih
statisticnih metod.

V nalogi sem uporabil razslojevanje in enostavno naklju¢no vzoréenje. Z
razslojevanjem dobimo sloje, imenovane tudi subpopulacije ter izbor lo¢enih vzorcev iz
vsakega sloja. Pri enostavnem vzor¢enju pa ima vsak element iz N velike populacije
moznost, da je izbran zan velik vzorec.

V proucevani populaciji sem s pomocjo javnih baz podatkov izbral podjetja iz
dejavnosti, izlocil mala podjetja in jih izbral na ozkem podroc¢ju Ljubljane in okolice.
Pogoj je bil, da imajo z preu¢evanim podjetjem poslovne stike, sagj smo le tako lahko
izvedli anketo. V tem sloju sem uporabil nakljucno vzorcenje.

3.4.5 Oblikovanje, struktura vprasalnika in izvedba

Anketa je zastavljena zelo preprostoin z Zeljo, da zares zajame vse strukture v malih
podjetjih. VpraSanja so kratka, jasna, pojmi obi¢ajni, navodila tudi kratka, dodane so
uvodne informacije. Pomembna je enostavnost. Raziskava zajame predvsem laike na
podroc¢ju razvoja. Za merjenje ocene stanja sem vecinoma uporabil tristopenjsko lestvico.
Vpradalnik smo leta 2000 Ze preizkusili na preu¢evanem podijetju. Sicer pa je bila anketa
koncana konec leta 2003. 120 izvodov smo razdelili v ta podjetja. Nacrtovali smo 80
vzorénih enot. In jih dosegli 92. Razlog so osebna znanstva. Raziskovalni postopek je
preprost, ponovitev ravno tako. Rezultati so javni in so bili poslani tudi udelezencem.
Anketa je bila kon¢ana Ze konec leta 2003.

3.4.6 Metode analize in interpretacija

Anadliza je izdelana s pomocjo univariantne, torg dtatisticne analize ene
spremenljivke, metode frekvencne porazdelitve. Le ta pove, koliko enot ima definirano
vrednost spremenljivke v ustreznem razredu. Za bivariantno analizo, torg statisticno
analizo dveh spremenljivk oz. krizanje spremenljivk, je po mojem mnenju anketa
preskromna. Tako nisem mogel natancno sklepati o njihovi povezanosti.

Na osnovi statisticne analize sem iz vzorca sklepal na znacilnosti populacije.

3.4.7 Predstavitev vzorca in rezultati ankete

40 % anketiranih meni, da zelo dobro pozna tehnologijo in proizvodni program
druzbe, drugih 40 % pa program pozna le polovi¢cno. Vendar se vecina (72 %) z
dejavnostjo (proizvodnjo ali trzenjem, op. avt.) druzbe kot samostojni podjetniki ne bi
ukvarjali. Kar 77 % jih je Ze predlagalo razli¢ne izboljSave, ki so se jim obi¢ajno porodile
med delom.



Vecina (84 %) jih Se nikoli ni bila nagrajena za svoje ideje. Niso vedeli niti tega, kdo
je bil avtor zadnjih inovacij, Se manj, koliko je zato dobil. Ve¢ kot polovica meni, dase v
podjetju ne zanimajo za njihove idegje.

Samo 42 % jih zna izracunati prihranek, 37 % pa tega sploh ne zna. 80 % jih ne zna
narisati skice svoje ideje in 70 % jih meni, da bi jim podjetje moralo pomagati pri prijavi
in izvedbi prototipov. Zavedajo se (84 %), da je od ideje do uspeSne prodaje Se veliko dela
in stroskov. 43 % nikoli ne pove svojih idej, 37 % pa se v¢asih vzdrzi, da se sodelavci ne bi
noréevali iz njih. Kljub temu jih 67 % meni, da je stalno izboljSevanje v rokah vseh in ne
samo vodilnih in mojstrov.

4 PREDLOGI IN PRIPOROCILA

Tovarna deluje v razvitem trgu EU. Ima dostop do nekaj velikih trgovskih verig in
neka] blagovnih znamk, kjer lahko trzi polproizvode. Njihovi kupci so ekolosko osvesceni,
konkurencni proizvodi so visoko razviti in dobro oblikovani. Porabniki ocenjujejo
ponudbo po blagovni znamki, ergonomi¢nosti in ceni.

Slika 17: IzboljSava: Copi¢ 2009 postane nidni izdelek za barvanje z vodnimi barvami
Namesto Xetin vgradimo umetna vliakna. Kovinskih delov ni, plava na vodi.
Rocaj ne drsi, transportna embalaZa je tudi lonéek za shranjevanje. Se vedno
ima pinceto.

Vir: Arhiv tovarne, 2003

Pomembne so drobne izboljSave in racionalizacije. Inovacije niso nikogardnja
dolZznost, ceprav bi morale biti v interesu vseh, sg je uspeSno podjetje tisto, kjer "vsi
misiimo, vs delamo” (Mulgj in Devetak, 1985 str. 83).

Treba je torg uporabiti primerno metodo skupinskega dela, zajeti dovolj ide in jih
nekaj razviti. Ce niso vajeni samostojnega dela, je morda najbolj primerna metoda z



uporabo moderatorja. Zaloga znanja je torej majhna . (Skoflek, 1998 str.25). Specialistiéno
delo obravnava predvsem majhna podjetja. Kljub majhnosti morgjo tudi ta podjetja najti
pot do virov formalnega znanja. Svetujem jim vkljucitev v formalne programe, nadaljujejo
pa v podjetju s skupinskim delom. Delo mora biti nacrtovano v naprej. To pomeni
dolocanje ciljev in strategij za doseganje.

Kljub temu, da so to podjetja iz delovno intenzivnih panog, je potrebno za razvoj
Zrtvovati kar nekgj casa. Za srednji management bi pomenil razmerje 4:1 v tednu. To ngj
pomeni 1 dan za izobraZzevanje, skupinsko delo in razvoj svojih idegj. Za izvedbeni del
proizvodnje, trzenja predlagam najmanj 6:1. Kljub temu, da so to manj usposobljeni
zaposleni, je njihova prednost v izkusnjah, ki so si jih pridobili. So dragoceni za koristne
spremembe v procesih in tehnologijah. Poudariti moram nalogo vodstva. Vodja mora
tedensko seznanjati zaposlene z rezultati poslovanja, nagradami in z novimi cilji. Prav tako
mora imeti pripravljene strategije — poti za doseganje le teh. Dobro obvesceni zaposleni ne
bodo tavali v temi, ampak bodo poizkusili cilje tudi ¢im prej doseci. Direktor mora seveda
razmidljati tudi o tem (Berginc, 2001 str.136), kaj storiti v primeru, ko posameznik ni ve¢
ustvarjalen. Popolnoma se strinjam z avtorjem, ki poudarja pomembnost motivacije,
nenehnega potrjevanja, nagrajevanja. To dobro vpliva na ustvarjalne posameznike in slabo
na druge, manj kreativne sodelavce. Prehudi konflikti, ki izvirgjo iz taksnih situacij,
zavirajo uspesnost druzbe na podrocju inoviranja.

= Javnoin razumljivo obravnavati lastno delo

Clen 53 Splosne kolektivne pogodbe (2004) o delu navaja, da delavcu pripada za
inovacijo ngiman] 3 % letne ciste gospodarske koristi. Nadomestilo za inovacijo se doloci s
pogodbo med inovatorjem in delodajalcem. Poleg velikih nagrad je pomembno nagrajevati
tudi majhne uspehe, ceprav le simboli¢no. Ni namen omogociti lahek zasluzek, pat pa z
majhnimi koraki pripraviti skupino ljudi do razmiSljanja. Le ti so najmanj osem ur skupaj,
torg lahko pricakujemo izboljSanje stanja. Na prej omenjenih izobrazevanjih je pomembno
obravnavati tudi te rezultate.

= Skupinsko in sistemsko delo

Analiza literature, anketa, tudi mnogi razgovori z zaposlenimi so pokazali, da sami ne
zmorejo niti zapisati svojih ide in koristnih prediogov, ka Sele, da bi jih v grobem
obdelali. Poleg tehni¢nih ovir je Se ve¢ psiholoskih. Tega v kulturi mnogih podjetij ni, zato
jih je treba tudi tega nauciti. Za predstavitev inovativne dejavnosti predlagam delo po
skupinah. Cilj skupinske predstavitve dela je, da udelezenci spoznajo tehniko viharjenja
mozganov. To tehniko sem izbral kot najbolj primerno prav za to podjetje. Je preprosta,
moderatorje podjetje Zze ima.



Ob resitvah, ki jih tako skupaj is¢ejo, se morgjo nauciti tudi prijaviti tiste, do katerih
pridgjo sami. S skupnim ocenjevanjem preprostih predlogov in izratunom ucinka si
pomagajo tudi pri ocenjevanju koristi invencije za druzbo in posameznika.

Prve skupine so se s tem nacinom dela Ze seznanile. PodrobnejSe predstavitve so Ze
potekale tudi v dveh skupinah s konkretnimi problemi. Ko se metoda v druzbi uveljavi,
bodo tudi drugi moderatorji lahko delali s svojimi skupinami.

= Projektno vodenje uvajanjain struktura organizacij

Primerno velika in raznovrstna skupina z dobrim vodjem lahko ucinkovito is¢e reSitve
na zastavljen problem. Take reSitve zapiSe in jih izroci v nadaljnjo obdelavo skupini za
izbor. Vodilni mora poskrbeti za primerno pogostost takih sre¢anj z razpisom problemov
za reSevanje. Problem za reSevanje je tako lahko primerno pripravljen, ob reSevanju pa se
bodo lahko posamezniki naucili skupinskega dela. Tako inovatorji tudi samonikle ideje
sami obdelgjo, jih spremenijo v sugestije, tehni¢ne izboljSave in podobno. Inovacije morajo
nec¢emu sluziti, najveckrat proizvodnji (Likar, 2002 str.36). Ko ocena pokaze primernost za
uvaganje, ali vsg za nadaljevanje analize, naj uprava druzbe doloc¢i primernega vodjo
projekta, ki bo projekt pripeljal do konca. Sam ali s sodelavci bo laze in hitreje uvajal nove
resitve, kot bi to potekalo po redni poti. Projektno vodenje zahteva tudi spremembe v
natinu upravljanja podjetja in v kulturi zaposlenih. Zajemanje idej bo dalo dolo¢eno
Stevilo predlogov, ki jih udelezenci sami ne bodo mogli oceniti, ali pa bo potrebna bolj
strokovna presoja. Strokovno podkovana skupina, sestavljena iz ¢lanov, zaposlenih v treh
razli¢cnih sektorjih, tehni¢nega, trznega in finanénega, naj ima predpisano metodo, po kateri
ocenjuje resitve. Kot najbolj primerna in preprosta za to okolje je izracun praga pokritja,
prikazan v poglavju 2.4.8. tega dela. Zato je sprotno obves¢anje o nagradah in rezultatih
uvajanja Se posebe] pomembno.

Sestava skupine ni stalna, lahko jo doloci uprava, pomembno je, da v nje sodelujejo
strokovnjaki za tehni¢no, komercialno in financno podroc¢je. Tako lahko ocenijo inovacije
z vseh vidikov. Najprej je treba oceniti, ali je sploh mozno inovacijo vkljuciti v obstojeco
poslovno strategijo.

Pregledati je treba tudi usklajenost z marketinsko strategijo. Tako preverimo, ali ima
druzba kupce za tak izdelke, procese in storitve, kaksna je konkuren¢na ponudba in
ugotovimo morebiten obseg prodaje. Preveriti moramo obstojece kapacitete in ugotoviti
moznosti za proizvajanje ter morebitne stroske potrebnih investicij. Skupina naj ugotovi,
ali so za uvajanje inovacije razvojni potenciali obravnavanega podjetja primerni z vidika
znanja in virov. Nato lahko oceni investicijo in z modelom praga pokritja predstavi
inovacijo. Na podlagi take ocene podjetje izbere ¢lane projektne skupine za uvajanje. Zelo



pomembno je poudariti, da je delo skupine stalno. To naj uprava nadzira, sicer se rado
zgodi, da zaradi izredno razli¢nih dnevnih, rutinskih nalog sodelujocih delo zamre.

Organizacije, ki so morda podedovale togo strukturo, je potrebno prilagoditi tudi z
vidika vodenja. Tako bo okolje primernejSe za inovativno dejavnost.

= Povezovanje malih

Morda najbolj pomembno je povezovanje malih podijetij. Se tako dobre invencije niso
koristne, ¢e jih ne razvijemo. Zatrzno uspesnost inovacije je pomembno, da so podporne
strukture primerne. V malih podjetjih je malo kadrovskih in financnih virov. Zato je zelo
koristno povezovanje med podjetji. Tako se je obravnavano podjetje povezalo Se z dvema,
ki nista direktna konkurenta. Tak vertikalni grozd (javni razpis MOL, 2003) je bil zanimiv
za projekt povezovanja, ki ga je podprla mestna obcina Ljubljana. Le ta je na podlagi
javnega razpisa za povezovanje prav tega podjetja v grozd namenilo 3,5 mio Sit (Skoflek;
2003) za povr&ilo stroskov izobrazevanja, povezovanja in stroskov novih tehnologij.
Podedice zdruZzevanja dela in sredstev na enem projektu so ugodne tudi na drugih
podro¢jih. Mozno je okrepiti trzenje, najti skupne nabavne vire. Mala podjetja na ta nacin
ohranijo samostojnost in fleksibilnost. Pridobijo pa poslovne povezave, do katerih bi sicer
tezko nasla pot.

5 SKLEP

= |noviranjev panogi

Druzba je, v primerjavi s podobnimi iz panoge, tako v Sloveniji kot v EU majhno
podjetje. Tehnologije so znane. Trg je omejen na radij 500 km. Podjetje se s ponudbo
prilagaja svojim glavnim odjemalcem. Tudi obravnavana druzba mora ukrepati, da bo
povecala bruto dodano vrednost.

Najbolj ucinkovito je povecanje prodajnih cen. Tu lahko obravnavano podjetje doseze
10 do 60 % vegji prihodek (Skoflek, 2004). Vpliv na bruto dodano vrednost bi bil lahko
celo med 30 % in 240 %. Zato pabi moralo opazovano podjetje vlagati ogromne razvojno
in inovacijske napore.

Nujen je dvig kakovosti in dvig odzivnosti trga z utrjevanjem ugleda blagovne
znamke. Tak projekt povecanja cen zahteva celovite ukrepe na prav vseh podrogjih
obravnavanega podjetja. Vsi ti potrebni ukrepi presegajo okvir tega dela, zato sem se
osredotocil le na urejanje inovacijske dejavnosti.



|zboljSevanje proizvodov, oblikovanje in vgrajevanje novih funkcij je mozno s
kombinacijo izrabe invencij, ki nastajgjo v podjetju, in znanja od zung]. Na ta natin lahko
stalno zmanjSujemo stroske proizvodnje. Z uporabo novih tehnologij lahko obstojece
proizvode izboljSamo in nadomestimo. Hiter ucinek bi dosegli tudi s preselitvijo
proizvodnje v obmogje s cenejSo delovno silo, kot je na primer Kitajska.

Inovacijska dejavnost je pri poslovanju ena izmed klju¢nih postavk. Samo menjava
proizvodov in korekcija cenikov ne bo dovolj, ¢e inovacijska dejavnost ne postane trajen
proces v podijetju.

Druzba obvladuje slovenski trg, v EU pa bo lahko resno nastopila z novimi izdelki,
proces in storitvami, ko bo znizala stroske na proizvod in se zaradi kakovosti in
inovativnosti samih proizvodov preselilav vi§ji cenovni razred.

Koncept prilagajanja kupcu, ki ga je druzba izbrala, je uspeSen. Proizvodni program,
ki predstavlja dve tretjini prihodkov, paje Ze zastarel. Konkurenca ga zlahka zamenja.

TeZzava so kadrovski viri, ki jim manjka formalna izobrazba, usposobljeni niso niti za
prestop iz "inovativho spe¢egad’ podjetja v inovativno, kjer vsi mislijo in vsi delgjo. V ta
namen je predvideno in spodbujano nagrajevanje zaposlenih Ze za koristne predloge
(Skoflek, 2001). Obenem podietje finanéno podpira formalno izobrazevanje zaposlenih.
(Skoflek, 1998.

Finan¢ni viri so dostopni, saj druzba kratkorocno uspesno podluje.

Tehnolosko znanje je pomanjkljivo. Razen obstojecih tehnologij druzba nima razvitih
dodatnih znanj. Tudi vodje niso navajeni skupinskega dela, najvigji vodje svoje zaposlene
premalo seznanjajo s cilji.

Poleg Ze vzpostavljenih povezav s kupci dobavitelji se podjetje povezuje tudi s
podobnimi malimi podjetji. Tako lahko izvaja vecje in zahtevnejSe projekte.

Za pridobivanje trznih prednosti in povecevanje dodane vrednosti ha zaposlenega je
inovacijska dejavnost kljucnega pomena. Le s sodobnim, lepo oblikovanim proizvodom
lahko zvisamo cene in pove¢amo prihodke. Obenem z uvedbo inovacij znizujemo stroske.
Kjer inovacijska dejavnost ni bila razvita, se proizvodni program stara, nadomestnega pa
ni.

Anketo med zaposlenimi je pokazala, da imajo kar nekaj idegj, vendar jih ne znajo
predstaviti, Se manj uvajati. Motivirani niso, sg Se niso slisali, da bi bil kdo za uvedbo
svojih izboljSav nagrajen.

Analiza v podjetju, med njegovimi kupci in dobavitelji ter podobnimi malimi
proizvodnimi podjetji je pokazala, da je pomanjkljiv tudi formalni okvir. Pravilnik, ki sem
ga pripravil, uposteva veljavno zakonodao in je preprost za uporabo. Inovator zlahka
najde financni motiv. Zelo podobne imajo tudi podjetja, s katerimi obravnavano podijetje
sodeluje.



Posebel pomembna je javna predstavitev motivacijskega dela pravilnika, kjer so
predvidene nagrade. Vse to je treba veckrat predstaviti na javnih predstavitvah. Ko je
postalo okolje primerno stimulativno, je bilo mozno z nekaj razlicnimi skupinami iskati
reSitve na konkretne probleme. Uporabljamo izbrano metodo viharjenja mozganov. Nato
skupina za ocenjevanje z metodo zaizracun uc¢inkov oceni dobljene resitve.

Da bo inovacijska dejavnost podjetja zares zazivela, bo potrebnega Se precej truda.
Zaposlenim je treba dokazati, da proces transformacije invencij v inovacije deluje in daje
rezultate, ki so v obojestransko korist. Ideje in njih zajemanje ni samo po sebi namen.
Podjetje Zivi od razlike med prihodki in odhodki od prodanih izdelkov, procesov in
storitev.

V normalnih trznih razmerah je vedno prostor za vstop konkurencnih podjetij. Mnoga
so tam Ze od prej, mi jim le sledimo. Bolj ko so izdelki, procesi in storitve tehni¢no ter
kapitalsko zahtevni, teZji je vstop za konkurenco.

Poleg skrbi za kakovost je sedaj potrebno izvajati vse ukrepe za zagotavljanje
primernega, stimulativnega okolja za inovativno dejavnost.

Podjetje ima razvito vizijo. Ve, kje je sedaj in kam bi rado prislo. V skladu z vizijo si
je izbralo dolgoro¢ne in kratkorocne cilje. Za doseganje teh ciljev uporablja razlicne
strategije. Upostevajo¢ razvite strategije se je podjetje odlocilo za svoje trge, izdelke in
kupce.

Kupci stalno i&ejo izdelke, ki bi lahko zadovoljili njihove potrebe. Zivljenjski cikel
potrebe je odvisen od mnogih druzbenih dejavnikov.

Znotrg] Zivljenjskega cikla potrebe lahko najdemo razlicne tehnologije, s pomocjo
katerih proizvedemo mnoge izdelke, ki to potrebo zadovoljujejo. Z obstojeco tehnologijo
lahko proizvedemo bolj ali manj izpopolnjene produkte. Ko inovator iznajde novo, boljSo
tehnologijo, lahko proizvajamo nove, bolj izpopolnjene izdelke.

Inoviranje je torg) proces, ki se mora odvijati skladno z zahtevami trga. Kupne navade,
konkurenca, cene in trzne poti se ¢edalje hitreje spreminjajo. To od uspeSnega podjetja
zahteva vsaj spremljanje novosti.

Eden od bistvenih ciljev tega dela je poiskati nacin za hitrejSi premik podjetja na bolj
zanimiva trzia EU. Eden glavnih dejavnikov je urejena inovacijska dejavnost. Najbolj
uspesna podjetja so tista, ki sproti sledijo napredku ¢loveskega znanja in ga vgradijo v
izdelke, po katerih kupci povpradujejo. Obenem razvijgjo in optimizirajo procese ter
obvladovanje kakovosti. Tako so konkurenéna na globalnem trgu, njihovi poslovni
rezultati pa so ugodni. To je eden glavnih ciljev gospodarskih druzb.

Formalni okvir, nekaj nagrad, povezovanje, tehnika za zajem idgj, ki jih predlaga
avtor tega dela, zadostuje za zacetek. Uprava in managerji se morajo zavedati
pomembnosti inovacijskega procesa, sicer ga ne bodo pospeSevali. Pokazati morajo
ljudem, da proces deluje in daje rezultate, ki so v obojestransko korist. Motivacija ngj velja



za vse zaposlene. Prve zbrane ideje je komisija ocenila in nagradila uspeSne predlioge.
Javna predstavitev inovatorjev, uvajanja v proizvodnjo in trzenje je velika spodbuda za
celotno podjetje. Ob tem ne gre pozabiti tudi na formalno napredovanje, dodatna
izobraZzevanja in podobne oblike nagrajevanja, ki ga lahko management uporabi kot
dodatno spodbudo.

Skupina za izbor mora oceniti predloge, ki jih prijavitelji sami predlagajo in resitve na
zastavljene probleme, ki so rezultat skupinskega dela. Pomembna je razdelitev na sugestije,
ki so enkratno nagrajene, in koristne predloge ali celo izume, ki jih bo druzba izkoristila.

|z tega dela je razvidno, da je to sklepni del izbora. Na prvi pogled delovanje take
skupine morda ni problemati¢no, preizkusno reSevanje problemov pa je pokazalo, da
skupina ne zna oceniti predlogov in obenem upo&tevati ciljev obravnavanega podjetja ter
njegovih strategij .

Podjetje pravzaprav nima vec dosti ¢asa. Z vstopom v EU je le Se manjSi igralec na
globalnem trgu. Spremembe v podjetju morajo zato potekati hitro, sicer bo konkurenca
izrabila cas sebi v prid. Pri doseganju zastavljenih ciljev morajo aktivno sodelovati lastniki,
uprava, vodstvo in zaposleni.
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7.1 Priloga: ZIMA d.d. kratek povzetek o podjetju ob prevzemu

Polni naziv ZIMA, d.d. tovarna &etk, delniska druzba, Ljubljana, Trpinceva 108,
Osnovni kapital je 288.450.000,00 Sit. (1997!)

Klasificirane dejavnosti podjetja so proizvodnja metel in krta¢, proizvodnja izdelkov iz
plasticnih mas, posredni&tvo pri prodaji raznovrstnih izdelkov, trgovina na debelo z
izdelki Siroke porabe, druga trgovina na debelo, raziskovanja in eksperimentalen
razvoj na podroc¢ju naravoslovja in tehnologije, trgovina na drobno, dajanje lastnih
nepremic¢nin v ngjem, soboslikarska in steklarska dela, druga zaklju¢na gradbena dela,
ci&enje stavb, racunovodske, knjigovodske storitve.

VIZIIA

Zelimo biti stabilno in prilagodljivo podijetje z lastnim razvojem in storitveno dejavnostjo.
Lastne proizvode bomo naredili tako dobre, dajih bomo tudi sami uporabljali. V petih
letih bomo pripravljeni na poslovanjev EU.

LASTNIKI

Najvecji druzbeniki s 67% so PIDi Setev, Trgatev in Plod, vsi v rokah ene druzbe za
upravljanje S-Hram, katere direktor je g. Metod Logar. Sledita Unitex s 16%, SRD in
drobni delnicarji, v glavnem zaposleni in upokojeni, ki imajo skupaj Se 12 %.

Slikal. Delnicarji po velikosti.

Delez

DROBNI
DELNICAR

SRD D.D. Ji

5% 12%

PLOD D.D SETEV
5% it D.D.
40%

UNITE

D.D.

16% TRGATEV

D.D.
21%

NADZORNI SVET IN UPRAVA



Clani nadzornega sveta so: gospa Dragica Cibic predsednica, g. Tomaz Zorec namestnik
predsednice, in g. Milan Zorman ¢lan. Danilo Skoflek je od 27.02.98 enoclanska
uprava in direktor druzbe.

PANOGA, PROGRAM IN PARTNERJ

V razvrstitvah ngjdemo panogo med tekstilno predelovalno, usnjarsko ali palesno
predelovalno. V resnici proizvodnja mehanskih pripomockov za ¢is¢enje in nanasanje,
Ki je osnovna dejavnost druzbe, ni tipi¢na dejavnost, je pa delovno intenzivna. Letna
rast panoge je okoli 2 %, gospodinjstva pa porabijo 4,5% svojih sredstev za tovrstne
izdatke.

Tradicionalni odjemalci so verige maloprodaj, v glavnem tehni¢ne trgovine. Nasi najvecji
kupci so, Merkur ki je kupil Kovinotehno, Mercator, Chemo, in Mavrica. Nasi
odjemalci se zdruzujejo. Tako nenadoma postanejo vecji odjemalec in pritiskajo na
cene. V letu 2000 smo morali zato odobriti dodatnih 11 Mio Sit popustov in$e 6 v
obliki akcijskih popustov. Najvet izvozimo v Makedonijo, Bosno, Kosovo in
Hrvasko, kjer pa so cene niZje.

Vecino surovin uvazamo iz Kitajske, stroje pa iz zahodne Evrope. Panoga je nepomembna,
z nizko ragtjo, tako v Sloveniji kot v Evropi. Velik del bodo kot v vseh delovno
intenzivnih panogah prevzeli Azijci, ki so tudi mnogo blize surovinam.

V Sloveniji, kjer druzba ustvari 2/3 prihodka, imatudi najvecji trzni delez — priblizno 40%.
Ostali konkurenti, proizvajalci in uvozniki, so manjSa podjetja ali obrtne delavnice.

INTERESI UDELEZENCEV

Lastniki podjetja so, dva investicijska sklada, ki stasi pridobila Ze vecinski delez, in drobni
delnic¢arji, ki so to postali iz notranje delitve. Pooblastena druzba za upravljanje, ki
upravlja z deleZi teh dveh skladov, ima seveda tudi ngjmoc¢nejSi vpliv na imenovanje
¢lanov nadzornega sveta in ostalih vprasanj, ki se redujejo na skup&¢ini delnicarjev.
Njihov interes je ¢im vecji donos na kapital. Del tega so pripravljeni vliagati nazaj v
razvoj podjetja. Drobni delnicarji, v kolikor Se niso prodali delnic, Zelijo ¢im vetje
dividende.

Zaposleni in sindikat, ki jih zastopa, s Zelijo socialno varno delovno mesto. Place
zaposlenih so kot povsod v gospodarstvu precej nizke. Ravno tako paje nizka tudi
izobrazbena raven. Niso navajeni menjati sluzbe. Zadovoljni so z humanim delovnim
okoljem, dobro malico in redno, s kolektivno pogodbo usklagjeno placo. Pricakujejo
regresin tringjsto placo.

Vrhnji manager Zeli popeljati podjetje v Evropsko skupnost in se dokazati v svojem okolju.
Srednji management pa je bolj nagnjen k kratkotrginem povecanju lastnih prihodkov,
sgj drugih ciljev uprava dode ni zastavljala, niti niso bili za doseganje nagrajeni.

Povprec¢na starost v podjetju je visoka. Ambicije in motivi patudi temu primerni.

Interesi poslovnih partnerjev so omejeni na prodajne pogoje. Druzba ima v nekaterih
segmentih Se vedno najvecji trzni delez, zato nizajo cene in podaljsujejo roke placil.
Zelijo natancne, hitre dobave iz zalog, ter evropsko oblikovan izdelek. Podjetje ima



lasten prevoz, ki pa ga kupcem ne zaracunava. Nima razvite strategije za presojo
dobaviteljev. Zato dosega slabSe pogoje in visje cene.

Konkurenti niso zainteresirani za sodelovanje s podjetjem. Vecinoma uvazajo in prodajajo
domatim vele trgovcem. Redko s podjetjem sodelujejo.

Finan¢ni udeleZzenci so lastniki, ki so vlozili svoj kapital v podjetje. Ker gre zarazporegjanje
bivSe druzbene lastnine, ne pa za gotovino, je njihov interes e Sibak, vendar se krepi.
Banke, ki kreditirajo podjetje vidijo v podjetju moznosti za plasma kreditov, sgj ni
zadolzeno.

Bojim se, dajavnost ne ve za podjetje. V kolikor pave, so to v glavnem gasilska in §portna
drustva, obi¢ajno povezana z enim od zapodenih, ki pricakujejo dotacijo ali prakti¢ne
nagrade za svoja Zrebanja. Sole in vrtci pa véasih pripeljejo otroke na ogled
proizvodnje.

Interes drzave je, da pobere davke. Kgj vet ni opaziti. Pa¢ pa podjetje Zeli drzavno pomoc
zatehnolo3ko prenovo podjetja.

Podjetje Se ni homogeno, Zeli pa doseci sloves kvalitetne in zanesljive blagovne znamke.

SMOTRI, POSLANSTVO IN VIZIJA PODJETJA

Smoter podjetja je bil v zacetku proizvodnja in zadovoljevanje potreb zaposlenih. Od leta
1996, ko je podjetje dobilo drugacno obliko lastnistva, paje smoter Ze nekoliko
drugacen. Na prvo mesto sopa dobic¢ek, nato pa po vrstnem redu skladen razvoj in
rast podjetja, zadovoljstvo partnerjev in humano delovno okolje.

Zelimo biti stabilno in prilagodljivo podijetje z lastnim razvojem in storitveno dejavnostjo.
Lastne proizvode bomo naredili tako dobre, dajih bomo lahko sami uporabljali. V
petih letih bomo pripravljeni na poslovanje v EU.

Moramo dosegati donosnost kapitala ngjmanj 12 %. Z novimi organizacijskimi in
tehnoloskimi prijemi bomo razpolovili stroske. V petih letih bomo povecali prihodke
od prodaje na 750 Miosit. Storitve, v katerih uporabljajo nase izdelke Zelimo
opravljati sami za druge. Zagotovili bomo bolj humana delovna mesta zaposenim, jih
dodatno usposobili za tehnologije, ki prihajajo.

TRAJNE STRATEGIJE PODJETJA

Podlanstvo

Proizvodnja mehani¢nih pripomockov za ¢iscenje in nanaSanje. Storitve ¢iséenjain
pleskanja za druge.

Glavni trg ngj bo Slovenija, polovico paizvoz natrge bivse YU in stabilnejSe EU
Koncepti

Delovno intenzivno enovito podjetje vodi direktor podjetja, ki je obenem uprava. Tehni¢ni
vodja skrbi za razvoj produktov in lastno proizvodnjo. Trzni vodja skrbi zaciljne



trge, prodgjo in storitve. Finan¢ni vodja priskrbi sredstva in spremlja stroske. Naloge
S0 projektno organizirane in vodene.

ZmozZnosti

Lastniski viri sredstev so v glavnini, dopolnimo jih lahko z dolZniskimi do 35%. Potrebne
strokovnjake bomo zaposlili, obstojece pa sproti usposabljali.

RAZVOJNI CILJ IN STRATEGIJE

Programi

Konstrukcijska prenova po skupinah proizvodov.

Enotna embalaza

Vgraditi dodano vrednost proizvodom, ki bodo povecali uporabnost in zanimanje kupcev.
Uporabiti ¢cim ve¢ naravnih materialov, ponuditi know-how

Poiskati proizvode in storitve, ki bodo ublaZili sezonski efekt

Poiskati primernejSe dobavitelje in kupovati gotove polizdelke.

Povecati izkoristek linij z delomv dvehizmenah  Nosilci programov

Informatika ,Razvoj/konstrukcija, Trzenje in storitve, Spodbujanje koristnih predlogov,
konstrukcijskih izboljSav in inovacij , Dodeljena sredstva za programe: Financiranje
nalozb 30% iz lastnih sredstev, 30% krediti banke, 40% Ogali viri

LETNI CILJ IN STRATEGIJE

Promet 462 Msit, dobi¢ek 40 Msit, Nemski trg 20 Msit 3%

Hrvaski trg distribucija

Omelo z rocgiem ECO

Copi¢i brez zebljev

12 krtack iz ostankov ECO

Pleskanje storitve 10 Msit,

ZmanjSanje hrupa, emisij in prahu. Ostali projekti glej priloga Tehni¢na prenova

Ureditev okolice — pogled z nove avtoceste, reklamni panoji

Koncati celostno podobo ali uporabiti prvotno
| zvajanje programov

Prodajna ekipa kot skrbniki programa in spremljanje trzisa.

Sprotno spremljanje vsakega delovnega naloga. TakojSnja korekcija stroskov.
Razpolozljiva sredstva za programe

Finan¢ni tokovi — potreba po —20 Msit kratk. Sredstev . Usposabljanje mojstrov za
spremljanje proizvodnje in potnikov za narocanje.



OPREDELITEV STRATESKIH SKUPIN PRODUKTOV
Tabela 5. Skupine produktov z vidika ciljnih skupin kupcev in uporabnikov.

Produkti Cigke In
za nje nanasanje

Osebna Gospodinjs domaci Profesional Industrija
higiena tva mojster Ci

Vrhunski Les. Omelo Omelo 80

Dobro  za Copi¢ Copi¢ prof.
Zmerno ceno Mondial 60 100

Profesional Krozne

Zi¢ne
Poceni Zobna PPL omelo
Setka Romeo

SUBKULTURE V PODJETJU IN FILOZOFIJA PODJETJA

Podjetje je imelo do nedavnega ostro loceno subkulturo delavcev in uprave — managementa
Delavci so mnenja, da so za svoje delo premalo placani. Mnogo ugodnosti, paso si
pridobili, ko s je uprava kupovala ¢as. Do nedavnega so bili prepri¢ani, da so njihove
pravice neomejene. Management, oziroma ozka skupina je imela v rokah odlocanje,
tudi odli¢ne dohodke, ni pa zmogla pogleda v prihodnost. Podjetje niso pripravili na
izgubo trgov in lastninsko prestrukturiranje. Del srednjega managementa iz tega
obdobja je Se vedno doka] moc¢an. Sedanji direktor je mnenja, da bo podjetje uspesno
poslovalo, ¢e bo posameznik motiviran, da odgovorno in tvorno prispeva svoj delez.
Vsak ima pravico in dolZnost, da se ¢im bolj usposobi za svoje naloge, prevzame
odgovornog, podjetje pa mu to v skupnem interesu omogoci, za uspehe pa je tudi
primerno nagrajen. Cilje, ki si jih kot interesna skupina zastavimo, moramo
spostovati.

Sestavine filozofije podjetja se spreminjajo. Formalno izrazene filozofije zato podjetje Se
nima, saj prejSnja ni popolnoma uporabna, nova pa Se ni ¢isto definirana.

Tudi prave zasnove trajnostnega razvoja podjetje Se nima. Moto, Ziveti v soZitju z naravo,
uporabljati naravne procese s ¢cim manj Skode za okolje, pa bi lahko bil zametek tega.
Podjetje ima vse pogoje za to. Kot primer lahko omenim naravno za&ito pred
Skodljivci. Naravna vlakna napadajo misi, ki pa jih preganjajo sluzbene macke.
Deratizacije zato ne uporabljamo. Ravno tako bomo namesto prisilnega susenja v peci
raje uporabili daljsi transportni trak, kar pomeni manjSo porabo energije, manj hrupa
in manj hlapov.



KLJUCNA PODROCJA POLITIKE PODJETJA

Kot temeljni cilji, se tudi politika podjetja spreminja. Se leto poprej je uprava dologila
okvirno &evilo proizvodov, nato pa sproti poizkusala to proizvodnjo doseci.
Podlanstvo smotri in cilji so se porazgubili ali paniso bili pregledni in razumljivi vsem
udelezencem.

Slika2. Delezi prihodka po skupinah proizvodov 1999.

Poudarjen interes lastnika za dobi¢ckom, pa zahteva bolj natan¢no dolocanje ciljev na vet
podro¢jih. Management, tudi srednji je usmerjen k bolj konkretnim ciljem. Ti so za
leto 1999 Ze znani.

Klju¢na podrocja politike podjetja so usmerjanje podjetja k odnosu izdelovalec —
uporabnik. |zdelek mora biti tako oblikovan in ovrednoten, da kupca zadovolji. Za
podjetje to pomeni preoblikovanje produktov, embalaze, cenovne in distribucijske
politike. Cloveki viri so skromni, zato bomo omogoili zaposlenim izpopolnjevanje.

Politika ¢im manjSih stroskov podjetja nam bo omogocilatekmo s konkurenti na
globalnem svetovnem trgu. Kdor ima manjSe stroske, ima vecje dobicke. Vse

Realizacija

@ Copigi + posebna
narocila

B Valjcki

O Ziéni program +
posebna narocila
OOmela

l Zobne in osebna
higiena
O Seetke in krtace

investicije v proizvodnjo so za menjavo ali dopolnjevanje tehnologije.

Trzni poloZaj doma moramo izboljSati. Da bomo to lahko naredili bomo investicije
usmerili natista podrocja, ki so bolj donosna.

VODILA IN PRAVILA CILINEGA OBNASANJA
Nacrt proizvodnje, projektov za posodobitev ter virov sredstev in kadrov za izvajanje bo

Y

podjetju omogocil doseganje primernih stopenj dobic¢ka in obstanek natrziscu tudi v
primeru, ¢e vse carinske za&ite odpadejo.

Kot v vseh centralisti¢no vodenih podjetjih, je tudi tu nenapisano vodilo, da je treba vse
bolj kocljive korake in odlocitve potrditi pri direktorju. Ta zahteva in nagrajuje.

STRATESKO ODLOCANJE



Podjetje nimaizdelanega strateskega odlo¢anja. Problem je povezan z odgovornostjo za
strateske odlocitve. Klub temu, daima srednji management natancno dolo¢eno
delovno podrogje, zelo nerad prevzame odgovornost. Previdnost patudi starost jih ugi,
naj raje poc¢akajo. Tako so vse stratedke odlocitve direktorjeve, ali pa so vsa) narejene
v dogovoru z njim.

Strategije pripravi direktor. Nato jih predstavi oZzjemu vodstvu. Ker gre pravzaprav za

krizno odlo¢anje, v veini primerov »proda« odlocitev. V manj pomembnih stvareh pa
predlozZi preizkusno resitev, ki se lahko tudi spremeni.

Na prvi pogled se torgj strukture ujemajo s strategijami in cilji.
ORGANIZIRANOST PODJETJA

Podjetje deluje s tremi oddelki; trzenje, proizvodnja in financno racunovodski. Formirano
je pet ravni. Vrsni management ima predvsem podjetnisko nalogo. Leta zdruzuje
snovanje, upravljanje in vodenje, patudi kadrovanje. Drugi nivo pa sodeluje pri
snovanju, vodi in izvaja naloge.

Informacijski podsistem moc¢no Sepa. Povratnih informacij ni, ali so celo napacne. To je
tudi glavni razlog, da direktor intuitivno odlo¢a. To ni ravno organizacija, Ki bi takoj
predvidela spremembe pri poslovanju in jih zaznala, hitro pripravila ustrezen odziv, in
naredilato z minimalnimi stroski.

Osnovne naloge, kot so: informiranje, planiranje, motivirane, organiziranje, koordiniranje
in kontroliranje vrdni manager zato nekoliko okrnjeno izvaja.

Pri pripravljanju odlocitev so zamisli in pobude kar dobre. Podmene, preizkus podmen in
ugotavljanje prednosti precej, vse je precej na hitro narejeno. Dogovarjanje in
sporazumevanje pa prevet dolgotrajno.

Tekoci in sprotni nadzor je pomanjkljivo opravljen. Pri hitri rasti bi kaj 1ahko prislo do
brontosaurus efekta, sgj direktor zelo centralisticno vodi podjetje.

ZAPOSLENI

Osnovna dejavnost je vseskozi proizvodnja, Ze od leta 1944 ko je podjetnik Jager zacel
strojno plesti Zimnice. Z najvec 250 se je v 15 letih &tevilo zaposlenih zmanjSalo na
danasnjih 66. Konec leta je bilo tudi 16 ljudi na ¢akanju, kot izredni ukrep za
zmanjSevanje stroskov sicer zelo sezonske proizvodnje.

Danes je druzba razdeljena na tri sektorje :

Prodaja, ki jo vodi g. Anton Soj¢ ,

Proizvodnja, razvoj in tehnologija, ki jo vodi g. Mitja Gostincar, ter
Rac¢unovodstvo in finance ga. Marija Zadnik .

Zaposleni so v glavnem iz bliznje okolice.

V skladu z dogovorom o vodenju podjetja, prilagajanju organizacije zahtevnemu
poslovanju domain v tujini ter pricakovanimi tehnoloskimi spremembami moramo
zaposleni pridobiti dodatna znanja.



ORGANIZACIJA SPREMLJANJA IN RAZVOJA KADRQOV

Osnove so podane v aktu o zahtevah za posamezno delovno mesto. Dodatne potrebe poleg
rutinskega dela so opredeljene v opisih posameznih projektov. Eden vegji in dva
manjSa Ze tecgjo. Za spremljanje skrbi poslovni sekretar. Pred zacetkom projekta
vedno preveri finanéne in kadrovske vire. Lastne vire dopolni z zunanjimi.

Z vsakim zaposlenem posebej in izvajalci bo sklenjena (z nekaterimi je Ze) pogodba.

Slika3. |zobrazbena struktura

Nizja
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Visja s.
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Srednja s. Mag., dr.

4%
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Primernost programa in sklepanje pogodb odobri uprava. Prav tako Poslovni sekretar
poroca upravi na kontrolnih to¢kah projekta. Te so dolocene:

1. Ob zacetku vsakega projekta

2. Ob zatetku in koncu Solskega leta s posameznimi pogodbeniki

Okviren program razvoja kadrov sam po sebi vodimo kot projekt ki bo trajal pet let.

ANALIZA STANJA USPOSOBLJENOSTI KADROV

Obravnavano podjetje je kolektiv z visoko povprecno starostjo nekaj ¢ez 41 let (1. 97) in
nizko povprecno izobrazbo. Po podatkih, ki so navoljo so edini izdatki za
izpopolnjevanje kadrov v zadnjih nekaj letih za uc¢enje jezikov in tecaji sprememb v
zakonodaji. Razvrstitev po stopnji izobrazbe pokaze na nadpovprecno Sevilo
zaposlenih brez koncane osnovne Sole in z osnovno Solo. Vegjih tehnolodkih
sprememb, ki pa so nujne nismo sposobni izvesti brez viaganja v kadre. Stroji, ki bodo
prihgjali in omogocali tehnolosko prednost. So v vecini primerov numeri¢no
krmiljeni, zahtevajo pa vsg) visoko kvalificiranega operaterja.




PRIMERJAVA DELOVNE SILE GLEDE NA PREDVIDENE UKREPE |ZVAJANJA
STRATEGIJPODJETJA

Predvidene spremembe zahtevajo vsgj Se 10 ljudi z srednjo izobrazbo. To bi omogocilo
izpeljavo prel navedenih projektov. Primerjava s podobnimi podjetji Zal ni mogoca,
sg] ne razpolagamo z verodostojnimi podatki. Na voljo je primerjava s Slovenskim
povprecjem, ki bi garadi dosegli vsaj pri VKV in visoki izobrazbi.

TRENUTNA USPOSOBLJENOST KADRQOV

Kadri, ki so v druzbi trenutno zaposleni sicer delno opravljajo svoje naloge, vendar Ze
danes opazamo velike odvecne stroske, ki nastajajo v proizvodnji. Razlogi so v slabi
usposobljenosti in ne inovativnem okolju. Kazejo pa se v mesecnem izmetu, ki ga
ocenjujemo na 350.000,00 Sit in slabem izkoristku surovin, pri lesu je le ta samo 32
%. Smo proizvodno orientirano podjetje, kjer so inovacije in investicije v tehnoloske
izboljSave klju¢nega pomena. Prav tako resen je problem razvojno konstrukcijskega
dela. Zivljenjska doba izdelkov se na splosno krajsa. Povprecna starost nasih
produktov paje med 10 in 15 let. Tipi¢en primer so zobne krtacke, kjer se oblike in
materiali menjajo enkrat letno, kar pa pri nas ni mozno uvesti v proizvodnjo.

Pomanjkanje informacijskih znanj pa je tako veliko, da nismo sposobni uvesti ratunalnisko
podprtega sprotnega spremljanja stroskov v proizvodnyji.

Razen treh novih delovnih mest, ki sicer ne bodo povecala Stevila delovnih mest, bodo pa
izboljSala strukturo potrebujemo predvsem vec visoko kvalificiranih delavcev.

NACRT UKREPOV ZA 1ZBOLJSANJE KADROVSKIH VIROV ZA POVECEVANJE
UCINKOVITOSTI PODJETJA

Zavsakega posebe] je pripravljen naért 1zobraZzevanja in usposabljanja. Nacelno gledano je
izobraZevanje prostovoljno, zapodeni ga lahko sofinancirajo, usposabljanje pa je
obvezno, sgj Ze sedaj zasedajo delovna mesta, znanja pa morajo dopolnjevati.
Dogovor med upravo in zaposlenimi je, da potne stroske izobrazevanja po delovnem
¢asu krijejo sami. Stroske zaklju¢nih nalog pa krije podjetje, ¢e jo je mozno aplicirati
v podjetju.

Sklenjene pogodbe opredeljujejo nacin placila, rok za opravljanje izpitov, nadomestila
odsotnosti in nadomestila za odsotnog, ter rok, ko mora zaposlen ostati v podjetju po
koncanem izobraZzevanju, sicer povrne vse stroske.

PREDVIDENA IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA ZA SEDANJE ZAPOSLENE
Po zahtevnosti smo razporedili 1zobrazevanja in usposabljanja na:
Magisterij strojnistva,



MBA ekonomija in mednarodne finance

MBA splosni menagement in informatika,

Visoka strok. VSM,

Visoka strokovna ekonomska smer trzenje

Vi§ja strokovna ekonomska smer racunovodstvo in finance,
| zobraZevanje tehnik (nadgradnja s poklice Sole)

| zobraZevanje poklicna trgovska

| zobrazevanje poklicna kovinarska

| zobraZevanje poklicna Sola kemijska oz. kovinska

| zobraZevanje poklicna Sola kemijska tehnologija

OS eden, oz. dva razreda (pogoj za nadgradnje !
Usposabljanje skladis¢no poslovanje , spremljanje proizvodnje 123
Usposabljanje programer CNC

Strokovni izpit Varstvo Pri Delu, v skladu o priblizevanju predpisom EU
Usposabljanje DDV davek na dodano vrednost
Usposabljanje kljucni kupci

Usposabljanje prodajne tehnike

Prodajne tehnike telefonski marketing

Usposabljanje obdelava plastike in kovin

Usposabljanje spremljanje proizvodnje 123

Usposabljanje letni popis sredstev in virov

KADROVSKI VIRI

Poleg zaposlovanja kadrov iz vrst nezaposlenih je mozno zagotoviti kadre tudi s
&tipendiranjem. Sto, ngjbrZ cenejSo varianto, program Se ni narejen.

ZAPOSLOVANJE

V programu so predvidenatri delovna mesta z vi§jo izobrazbo. Dve mesti sta vezani na
proizvodnjo, eno pa na kadrovsko racunovodska dela.

INVALIDSKA PROBLEMATIKA

Nimamo delavnih invalidov. So pa ogroZena delovna mesta, ki jih predvideni projekti
zapirajo v roku dveh let. Imamo tri zaposlene, ki so postali omejeno delo zmozni med
trajanjem zaposlitve v podjetju.

PRESEZNI DELAVCI

Zaradi zmanjSanega obsega je podjetje zapustilo 12 ljudi kot trajni presezki. V naslednjih
petih letih racunamo z programom izobrazevanja ta problem popolnoma odstraniti.

USPOSOBLJENOST MANAGERJEV



V majhnem podijetju, kot je naSe so managerji in kljuc¢ni kadri isti ljudje. Usposobljenost
&irih ljudi je Zivljenjskega pomena za poslovanje, Se posebej z vstopomv EU. Ta
program predvideva dva MBA, eden usmerjen na finance in trzenje, drugi pa
management in informatiko; magistra strojnistva in diplomiranega ekonomista.

UPOKOJEVANJE

Visoka starost zapodenih bo naslednjih petih letih povzrocila menjavo generacij. Po
pricakovanjih gre za 10 ljudi, ki bodo izpolnili pogoje za starostno upokojitev.

Podjetje bo po naértu, ki ga odobri nadzorni svet, investiralo v naslednjih treh letih
87.890.000,00 Sit za spremembo tehnologije, ki bo omogocala vetjo produktivnost.
Tako opremljena delovna mesta bodo varnejSain za zdravje bolj primerna. T je 6,51
% od predvidenega letnega prometa.

Zaohranitev delovnih mest in kadrovsko prenovo bo podjetje v naslednjih petih letih
investiralo 7.644.917,60 SIT, kar je 1,39 % od lethega prometa.

KAKOVOST POSLOVANJA

Podjetju manjkajo sestavine kakovosti. Delati stvari na pravi nacin in pravo¢asno so
pozabili. Niti jih ni nih¢e k temu silil. Uspeh je bil zato iz leta v leto dabsi. Lansko
leto je podjetje imelo izgubo. Nikakor niso uspeli priti do spoznanja, da kakovost
nastaja znotra podjetja. Vzroke za padec produktivnosti so iskali v prezahtevnem
trgu, poceni uvozu. Tudi ugled podjetjaje padal. Notranje podjetnistvo so zavirali, kar
sejeledalo.

Sledil je seveda neuspeh pri kupcih. Proizvodi so ¢edalje bolj zastareli. Surovine nihajo v
kvaliteti, pa Se zamujajo. Cene zato ostajgjo visoke, stroski rastejo. Podjetje se cedalje
teze prilagajatrgu. Podjetja ¢aka Se veliko dela.

Merila za kakovost poslovanja moramo dvigniti na vigji nivo.

PPPP ANALIZA PODJETJA
NOTRANJ DEJAVNIKI
Prednosti (Strenghts)

Druzbaima55 let tradicije v izdelavi, produkti sami pa se niso bistveno spremenili. Dobro
poznamo dobavitelje. Smo razmeroma majhni in prilagodljivi, lahko delamo po
narocilu. Imamo hitro distribucijo in sklenjene letne pogodbe 0 dobavi v Sloveniji.
Dobro kompenziramo terjatve.

Pomanjkljivosti (Weaknes)

Tehnologija je prastara, mnogo je rocnega dela. Produktivnost je polovi¢na. 1zvor nasih
surovin je tam, kjer je tudi delovna sila poceni, podobni izdelki od tam Ze prihajgjo.
Nimamo stalnega razvojno oblikovalskega oddelka, izdelujemo pav glavhem blago
Siroke potrosnje. Imamo zastarel prodajni kanal — uporabljamo dva veletrgovca. Za
izvoz v EU imamo premalo kanalov in nepomembno blagovno znamko. Trg naSih
izdelkov ima nizko stopnjo rasti. Prodaja je izrazito sezonska.

ZUNANJ DEJAVNIKI:



Priloznosti (Oportunities) so tiste potrebe kupcev, ki jih podjetje lahko donosno
zadovoljuje

Proizvajalci sesalcev menjajo dobavitelje, mi paimamo nov stroj. Zahodni trg je ekolosko
usmerjen, mi pa uporabljamo velik del naravnih materialov. Lastno distribucijo lahko
izkoristimo Se za prodajo blaga, ki dopolnjuje nas program. Dobro poznamo trg bivse
YU.

Pretnje (Threths)

Naenkrat postane velik Slovenski kupec (eden od treh) nelikviden, prihodek pade za 10%.
Prehod v EU nas prehiti, imamo previsoke stroske. Makedonija ali Bosna se zaXCiti z
visokimi carinami. Zataji eden od treh strateskih dobaviteljev.

USPEH

Prihodki so narasli na478.268 TSit, kar je skorg] 3% rast. Prav tako se je povecal tudi
dobicek, ki je zrasel na22.450 TSit ali za 217%.

Stroske obvladujemo. Proizvodnja nekaterih produktih skupin se je povecala, pri ostalih pa
se zmanjSuje. Podrocje industrijskih delov je Se vedno zanimivo, zahtevalo pa bo
vlaganja v trg. Investirali smo v proizvodnjo ¢opicev, kar nam je omogocilo obdrZati
49 %, vodilni, trzni delez v Sloveniji . Druzba je finan¢no stabilna.

TEZAVE ...

Nikakor nam ne gre od rok osvajanje novih produktov. Popustili smo natrgu Evropske
Unije. Ne obvladujemo vseh pod dobaviteljev in s tem stroskov surovin ter pol
proizvodov. Informacijski sistem Se dokoncujemo. Zaradi previsoko zastavljenih
prodajnih ciljev so nam narasle zaloge. Nobena od teh zadev ni problemati¢na, vendar
zato nismo dosegli prav vseh zastavljenih ciljev.

Prodaja proizvodov in trgovskega blaga se je na domacem trgu zmanjSala za 7,01% zaradi
priznanih bonitet kupcem in manjSih posebnih narocil. V celotni prodaji predstavljajo
prihodki dosezeni na domacem trgu 73,80 % delez v skupni prodaji. Prodagja na tujem
trgu pasejev primerjavi z preteklim letom povecala za 32,42 %. 1zvoz natuje trge
predstavlja 23,12 % delez v skupni prodaji. Delez storitev pleskanja in ngjemnin v
skupni prodaji pa predstavlja 3,08 %.

STROSKI

V drukturi stroskov predstavljajo 54,95 % delez stroski materiala, blagain storitev,
stroski dela 35,62 %, drugi stroski poslovanja 0,67 % delez, amortizacija 8,46 % in
odpisi obratnih sredstev 0,30 % delez.

SREDSTVA

V grukturi sredstev predstavljgjo 64,31 odstotni delez stalna sredstva, 35,69 odstotni
delez pa gibljiva sredstva. Razmerje se v primerjavi z preteklim letom ni bistveno
spremenilo.



VIRI

V strukturi virov sredstev predstavlja kapital 93,23 odstotni delez, tuji viri — krediti,
obveznosti do dobaviteljev in drzave ter subvencije pa 6,77 odstotni delez.

TRZENJE, PRODAJA IN NABAVA

Sklenili smo 38 letnih pogodb z vsemi vecjimi trgovskimi druzbami v Sloveniji o prodaji,
nacinu distribucije in spremembah izdelkov Zime in trgovskega blaga. Ze prej smo
spremljali povezovanje ( prevzeme) trgovskih druzb v RS, ki za Zimo obi¢ajno
pomenijo zahteve po vegjih popustih. Zaradi zdruZzevanja smo morali priznati bistveno
vecje popuste kot leto pre.

Akcijske ponudbe in akcijske prodaje so tekle redno in nam omogocile povecevanje
trznega deleza.

Redni obiski stalnih kupcev so v skladu z tedenskim ali mese¢nim programom namenjeni
prodaji in promociji. Najve prihodkov ustvarimo v Sloveniji od prodaje lastnih
proizvodov. Pozna se tudi vpliv sezonskih proizvodov - pleskarski program, ki je
dalec ngjmocnegjSi.

Placilne sposobnosti kupcev Se naprej pada. Skupgj s financno sluzbo tudi sproti
poskrbimo za izterjavo.

Pospesevanje prodaje je teklo preko trgovskih. druzb — partnerjev, skupaj s proizvajalci
barv in lakov.

Organizirali in izvedli smo nastop Zime na najvesjem Slovenskem Sejmu MOS-av Celju

Spremljali smo konkurenco in poiskali nekaj nis za zanimiv izdelek . Oblikovali smo
predloge cenovne politike nasih produktov, tako, da obdrzimo pozicijo vodilnega na
trgu.

Poiskali in animirali smo nekaj novih partnerjev na podrocju bivée Yu. Tudi v Srbiji Ze
imamo dva potencialna partnerja.

Uvedli smo organizacijske spremembe v prodajni ekipi, tako daz manjSim Stevilom
potnikov dosegamo enak promet.

Spremljali smo stroske prodaje, skladiscenja in distribucije ki jih sedgj bolje
obvladovanjem.

Rac¢unalnisko podprto narocanje preko GSM tece, tako da kupcem zagotavljamo najkrajSi
¢as dostave.

Vse zgorg navedene aktivnosti so potekale preko celega leta, organizirano in usklajeno z
ogaimi.



RAZVOJ, TEHNOLOGIJA IN PROIZVODNJA

Setkarno Sestavljajo oddelki izdelave ¢opicev, zobnih &etk, valjckov, etk in omel.

V letu 2000 smo dokonéali novo linijo za izdelavo ¢opicev. Kolicinaizdelanih ¢opicev je
trenutno vedja od povprecja leta 1998 in 1999. Povecali smo pretok skozi proizvodnjo.
Na liniji je vkljucen tudi stroj za meSanje in doziranje lepilav ¢opice.

Podledica nove linije je prerazporeditev delavcev. Uvedli smo dvoizmensko delo.
Premisljujemo o troizmenskem delu, kar bi Se bolj izenacilo razmere na liniji ter stem
tudi kvaliteto copicev. Potrebno Sevilo delavcev naliniji v dveh izmenah je enako
Stevilu delavcev potrebnih za izdelavo copi¢a po prejsnjem nacinu izdelave. Tretjo
izmeno bi uvedli z vklju¢evanjem delavcev iz mizarne in Zicnega oddelka.

Kapacitete Setkarne (izdelava ¢opicev - ocena za leto 1999 - izkoris¢enost 50%) so z linijo
narasle za 100 %.

Oddelek zobnih &etk nima stalnih delovnih mest. Delavci delajo na oddelku po potrebi.
| zkoris¢enost kapacitet je bila po oceni v letu 1999 samo 15%, v letoSnjem letu pale
Se 10%. Razlog male izkoristenosti je stara oprema, zastarelo oblikovani proizvodi in
s tem povezana majhna prodaja. 70% izdelave in prodaje je za znanega kupca LEK,
ILIRIJA.

Oddelek valjckov imatri delovna mesta. | zkoris¢enost kapacitet je bila zadovoljiva, po
oceni 80%. Vkljucevali smo delavce iz mizarne. Dobraizkoriscenost je posledica
izkljuéno ro¢ne izdelave.

Na stroju E105 (Oddelek S¢etk in omel) je bila izkoris¢enost blizu 90% v dveh izmenah.
Ostali stroji so Zeizloceni.

V industrijskem oddelku je bil v letu tudi letos poudarek naizdelavi posebnih narocil.
Povecala se je tudi proizvodnjarocnih zicnih krtag. Strojne kapacitete so bile slabo
zasedene (30%), predvsem to velja za izdelavo kroznih in loncastih &etk. To je
posledica odpovedi edinega dobavitelja za kovinske dele in zastarelosti strojev. Nasi
kupci so se zato Ze delno preusmerili. Investicijav nov stroj EB205 je omogocila
strojno izdelovati rocne Zi¢ne Setke (podobno kot E105-Setkarna) vseh oblik in
dimenzij ob bistveno manj zastojih.
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|. SPLOSNE DOLOCBE
1. ¢len

Namen tega pravilnika je vzpodbujati inovatorje, da prispevajo k novim reSitvam, za vecjo
produktivnost, ekonomi¢nost, storilnost, informiranost, varstvo pri delu,
informiranosti in manjSi obremenitvi okolja.



Stem pravilnikom se v skladu z zgoraj navedenimi predpisi urejajo razmerja med
inovatorjem in druzb ter nagrajevanje.

Dolocilatega pravilnika veljajo za vse zaposlene delavce druzbe.

Zaostale zunanje sodelavce, direktorja druzbe in delavce s posebnimi pooblastili in
odgovornostmi in, se lahko s pogodbami posamezna vpraSanja iz inoviranja
dogovorijo tudi drugace, kot to dolo¢ata pravilnik, vendar takSne dolo¢be ne smejo
biti v nasprotju z veljavnimi predpisi.

2. &len

O pravicah in obveznostih delavcev in pritozbah iz inoviranja odloca na prvi stopnji
direktor druzbe, v spornih zadevah pa direktor in komisija za inovacije.

Nadrugi stopnji odlo¢a o teh zadevah nadzorni svet.

Po odloc¢itvi nadrugi stopnji lahko delavci uveljavljgjo sodno varstvo svojih pravic v
skladu z Zakonom o pravicah industrijske lastnine iz delovnega razmerja (v
nadaljevanju: zakon).

|. OSNOVNE DEFINICIJE
1. Invencija
1. ¢clen

Invencija je nov domislek, ki bo morda postal kdaj uporaben in koristen. Tudi sugestija,
nov domislek ali druzbi koristen predlog.

2. Inovacija
2. clen

|z invencije nastane inovacija, ki je dokazano koristna novost. Za druzbo so pomembne
predvsem tehni¢no-tehnoloske novosti, ni pa inovacija katerakoli novost.

3. ¢len

Nove oblike teles, slike in risbe so znaki razlikovanja. Lahko se zavarujejo z modelom ali
vzorcem.



4. ¢len

Z blagovno znamko se zavaruje znak, ki je v gospodarskem prometu namenjen za
locevanje blaga oz. Soritev iste vrste.

5. ¢len

Tehni¢naizboljSava je racionalizacija dela, ki nastane z uporabo znanih tehni¢nih sredstev
in tehnoloskih postopkov za povecanje storilnosti, kakovosti, prihranke energije in
materiala in podobno. Povecanje dohodka je izracunljivo.

3. lzum
6. ¢len

|zum predstavlja novo resitev doloc¢enega tehni¢nega problema, ki jo je mogoce uporabiti v
industrijski ali kaksni drugi dejavnosti.

Izumi in odkritja se lahko zavarujejo s patentom.

4. Prijava
7. ¢len

Delavec prijavi svojo invencijo - sugestijo, inovacijo ali izum pisno tehnicnemu vodii.

8. ¢len

V prijavi mora biti navedeno:

vrsto predlioga

skico, nacrte ali opis, ter ostale informacije 0 namenu in uporabnosti

oceno koristnosti za druzbo v Sit/leto, ¢e je to mozno

navedbo potrebnih dodatnih del za uvedbo,

druge podatke pomembne za vrednotenje in primerjavo s poznanimi resitvami,
ime, 0z. imena in delez predlagateljev

vodja s podpisom in datumom potrdi prejem.



9. ¢len

Druzba lahko v roku 1 meseca zahteva dopolnitev.

5. Obravnavain sprejem predlogov

10. ¢len

Delavec je o predlogu dolZan obvestiti predpostavljenega. Brez soglasja tehni¢nega vodie,
ne sme nih¢e izvgjati preizkusov v zvezi s predlogom. Brez soglasja direktorja ne sme
biti vpeljana v delovni proces.

11. ¢len

Predlagatelj lahko zahteva strokovno pomog, ki mu jo zagotovi tehni¢ni vodja.

12. ¢&len

Komisija, ki jo imenuje direktor, je dolZznav 1 mesecu pripraviti strokovno oceno o
predlogu..

13. ¢len

Komisija, je sestavljenaiz treh ¢lanov, ki obvladujejo tehni¢no, komercialno in financno
podrogje, ter lahko izracungjo:

§ potrebne kadrovske in finan¢ne vire za koriscenje,
§ prihodek/leto in
8 tehni¢no izvedljivost.

14. ¢&len

Z objavo na oglasni deski druzbe in vrocitvijo delavcu - predlagatelju, s katero druzba
prevzema predlog, preidejo na druzbo vse pravice nainovaciji ali izumu.



V primeru, datak prevzem ovira njegovo izkoriscanje, lahko delavec zahteva da druzba v
treh mesecih predlog popolnoma prevzame ali mu ga da na prosto razpolago.

15. ¢&len

Inovacije, predvsem tehni¢ne izboljSave mora komisija najkasneje v treh mesecih
preizkusiti. Zaénejo se uporabljati najkasneje v enem letu.

16. ¢&len

Z izumom oz. drugim koristnim predlogom nastalim med trajanjem delovnega razmerja
lahko delavec prosto razpolaga le, ¢e se druzba temu pisno odpove.

6. Merila za ugotavljanje povec¢anja dohodka druzbe

17. ¢&len

Komisija obravnava predloge za katere meni, da jih je smiselno izkoris¢ati.

18. ¢len

Ugotovi koliko finan¢nih, kadrovskih in tehni¢nih virov potrebuje druzba za koristenje
predloga.

19. ¢len

| zrauna mozno povecanje dohodka v enem letu, upodtevajo¢ nacelo previdnosti. Predvidi
tudi ¢asrabe.

20. ¢&len

Od pri¢akovanih povecanj dohodka za dobo rabe odsteje predvidene stroske koriséenja
(tudi stroske dela komisije). Tako dobi osnovo za nagrajevanje.

21. ¢&len



Nagrado izracuna komisija po vzorcu iz priloge (priloga 1 tega pravilnika) pravilnikain jo
predlaga direktorju. Letajo lahko odobri, ali v skladu z dogovorom med njimin
predlagateljem tudi spremeni.

7. Pravice predlagateljev

22. &len

Ce je delavec ustvaril inovacijo s sredstvi druzbe, je nosilec pravice izkorig¢anjain
razpolaganja druzba, delavec - predlagatelj pa ima pravico do nagrade.

23. ¢&len

Morana pravica ustvarjalca je, daje oznacen navseh listinah v zvezi z koriscenjem
njegovega predloga.

24. &len

Pravico do enkratne nagrade za Invencijo - sugestijo ali koristen predlog imajo vsi
predlagatelji, ki so predlog pisno podali, ne glede nato, ali namerava druzba tak
predlog izkori&ati.

25. ¢len

Pravico do nadomestila iz inovacijskega dohodkaima :

Avtor inovacije - tehni¢ne izboljSave za ¢as njene rabe, nagjvet za dobo dveh let.
Avtor izuma dokler je v rabi 0z. ne dlje, kot traja zakonsko varstvo.

26. ¢&len

V primeru, da predlog ni spoznan za koristen v tef meri, da bi spadal v 26.¢len, bo
predlagatelj nagrajen v skladu z 27. ¢lenom. Nagrado prediagatelju ne bo nagrajen le v
primeru, ko gre za druzbi nedvomno skodljiv predlog.

8. Register predlogov



27. &len

Register vodi tehni¢ni sektor.
28. c¢len

Seje komisije vodi in sklicuje enkrat mesecno tehni¢ni vodja.
29. ¢len

O oceni predlogov in morebitni smotrnosti rabe obvesca predlagatelja pisno, direktorja pa
ustno na kolegiju takoj po sgji, tehni¢ni vodja.

9. Splosno

30. ¢len

O oceni predlogov in morebitni smotrnosti rabe obvesa predlagatelja pisno, direktorja pa
ustno na kolegiju takoj po sgji, tehni¢ni vodja.

Odgovornost do dela in delovnih rezultatov se stopnjuje z vi§jim delovnim poloZajem
delavca

X|. PREHODNE IN KONCNE DOLOCBE

31. ¢len

Zavprasanja iz podrocjadelovnih razmerij, ki jih ta pravilnik ne ureja, se neposredno
uporabljajo Zakon o delovnih razmerij in drugi zakoniti predpisi ter dolocbe veljavne
kolektivne pogodbe.

32. ¢len

Tapravilnik pri¢ne veljati osmi dan po objavi.



Upravadruzbe
Danilo Skoflek I.r.

Definicije (k pravilniku o inovacijah)

Inovacija pomeni proces spreminjanjaideje v izdelek, postopek ali storitev oziroma proces
preoblikovanja ustvarjalnosti v dobicek. (Zavod za statistiko RS).

Tehnoloske inovacije zajemajo nove izdelke, postopke in storitve, ter pomembne
tehnoloske spremembe izdelkov, postopkov in storitev. Inovacija je uvedena, ko se
pojavi natrgu (inovacijaizdelka, storitve) ali uporabi v okviru proizvodnega postopka
(inovacija postopka). 1 zdelek, storitev ali postopek mora biti nov ali bistveno izboljSan

za podjetje, ni pa nujno, daje nov natrziscu. V inovacije je vkljucenavrsta
znanstvenih, tehnolodkih, organizacijskih, financnih in gospodarskih aktivnosti.

Inovacijaizdelka je izkoriscanje trzno uvedenega, tehnolosko spremenjenega izdelka.
Tehnoloska sprememba nastane, ko se tehnolodke lastnosti izdelka spremenijo in se
nov ali izboljSan, ponudi uporabniku.

Tehnolosko nov izdelek je izdelek, katerega tehnoloske znacilnosti ali predvidena uporaba
se pomembno razlikujejo od prej proizvedenih izdelkov. Take inovacije lahko
obsegajo radikalno nove tehnologije, lahko patemeljijo na obstojecih tehnologijah, ki
so uporabljene nanov ncin, ali paizhajgjo iz uporabe novega znanja.

Tehnolosko izboljSan izdelek je izdelek, katerega kakovost je bila pomembno izboljSana.
Preprost izdelek je lahko izboljSan (po kakovosti ali cenovno) z uporabo delov ali
materialov, ki povecajo kakovost. Zapleten izdelek, ki vsebuje vec tehni¢nih
podsistemov, paje lahko izboljSan z delnimi spremembami enega od podsistemov.

Tehnoloska inovacija postopka je osvojitev nove ali bistveno izboljSane proizvodne
metode. Te metode lahko vsebujejo spremembe v opremi ali organizaciji proizvodnje.
Namenjene so lahko proizvodnji tehnolodko novih ali izboljSanih izdelkov, ki ne bi
mogli biti proizvedeni z uporabo prejsnjih proizvodnih metod, ali pa za povecanje
proizvodne ucinkovitosti Ze obstojecih izdelkov.

Inovativne dejavnosti:
— RR - raziskovalno-razvojna dejavnost

— nakup strojev in opreme za proizvodnjo tehnolosko novih ali izboljSanih izdelkov
(storitev) in proizvodnih postopkov



— nakup ne opredmetenih sredstev v obliki patentov, licenc, blagovnih znamk, modelov ter
znanja in izkuenj (know-how)

—industrijski inZeniring, industrijsko oblikovanje ter poskusna proizvodnja (priprava za
uvedbo novih storitev)

— izobrazevanje zaposlenih zavoljo uvedbe tehnolosko novih ali izboljSanih izdelkov,
storitev in proizvodnih postopkov

—trZzenje novih izdelkov, storitev.

Priloga: Primer lzracuna (k pravilniku o inovacijah)
|. Primer izratuna nagrade

Gospa Cvetka je opazila, da mozno zmanjSati potreben ¢as za izdelavo ¢opica, ¢e bi
prestavili pakiranje blize, k stroju za pakiranje.

1. Nalist papirja je zapisala predlog, se podpisalain odnesla k tehni¢nem vodii.
Letaje predlog vzel v obravnavo

2. Komisija je spoznala predlog za Invencijo - sugestijo

Nagrada 500,00 SIT

Izplacana je bila v netto znesku na blagajni dan po uvrstitvi predloga v register na oglasni
deski.

[1. Primer izratuna nagrade

Gospa Francka trdi, da je bolj pametno izdelovati naliniji samo glave ¢opicev.
Copi¢ bo le iz dveh delov, iz razli¢nih glav in samo enega ro¢aja za vse velikosti.
Poleg tega bo lahko to ¢opi¢ brez kovinskih delov in v vec barvnih kombinacijah.
Nova generacija bo namesto 8 orodij potrebovala le dve orodii.

1. Nalist papirja je zapisala predlog, narisala skice v merilu.

2. Posvetovala se je Se z mojstrom ter prijatelji in izratunala prihranek.

3. Namesto 2,6 mioSit, bi za orodja potrebovali le 0,6 mioSit., torgl 2 mioSit.

4. Komisija je spoznala za tehni¢no izboljSavo.
Pregledala je predlog in ugotovila,

Druzbaimav programu novo linijo ¢opic¢ev, narejeno na klasi¢en nacin osmimi roc¢aji
in z jeklenim tulcem.

Zadeva je izvedljiva, vendar s 4 orodiji, saj so sicer kapacitete premajhne.



Prihranek je 8 x 0,33 mio - 4 x 0,33 = 1,32 mioSit
Glava brez kovinskih delov zahteva tudi spremembo na liniji, kar bo stalo 0,7 mioSit
| zdelava detgjInih nacrtov in delo komisije bo stalo Se 0,1 mioSit
ZaXkita modela bo stala Se nadaljnih 0,25 moi Sit
Predlog so sprejeli in direktorju predlagali uvedbo v 6 mesecih.
Osnovaje: 1,32-0,7-0,1-0,25=0,27 mioSit
0,27
5. Nagrada predlagateljici je izra¢unana takole:

500 Sit + ((Osnova * Faktor inventivnosti * (Faktor delovnega mesta + Faktor
zadolZitev + Faktor dodelanosti))

Faktor inventivnosti

0 Sugestija(Invencija, predlog, ideja)
0,4 Invencija, koristen predlog

0,6 Invencija, Tehni¢naizboljSava

1 Mode

1,4 Izum

Faktor zadolzitev

0 Inovacijski predlog v celoti spada v delovno nalogo iz redne zadolZitve je nastala
prijava- avtor ni upravicen.

0,051.p. spada v redne delovne naloge rezultat pa presega zadolZitve

0,1 1.p. spada v redne delovne naloge, reSitev je samoinicijativna.

0,151.p. delno spada v predlagateljeve redne delovne, delno med naloge drugih.
0,2 1.p. NE spada v redne delovne naloge, je pavezan na predlagateljevo delo.
0,251.p. ne spada v redne delovne predlagateljevo delo ni vezano na predliog
Faktor delovnega mesta

0,05V odilni

0,1 Samostojni in ostali VI, VII

0,15 KV, 1V, V

0,2 Delavci NK PK

Faktor dodelanosti

0,05 Inovacijski predlog je le zamisel, preracuna in podrobnosti ni.

0,1 Inovacijski predlog je dodelan, vendar potreben dodelave.

0,15Inovacijski predlog je strokovno dodelan, lahko gre v izvedbo tako;.

0,2 Inovacijski predlog je strokovno dodelan, avtor gaje Ze izvedel.

0,0005 +0,27*0,6*(0,2+0,15+0,1) =



Oz.

0,02615 milijonov Sit
26.150,00 SIT

6. Na predlog komisije je direktor prediog sprejel in po uvrstitvi v register je bila
nagrada izplatana ob placi.Priloga: VpraSanja iz ankete § 1. Steze kdg
predlagali sodelavcem drugacne resSitve 78 2. Se vam dobre ideje porodijo med
delomv sluzbi 783. Ste bili kdaj nagrajeni za svoje odeje?8 4. So nagrade primerne
78 5. Lazjerazmisljate o izboljSavah v skupini 78 6. Se vam dobre ideje porodijo

kasneje doma 78 7. Vas podjetje ovira pri vasih izboljSavah 78 8. Nglaze je
prenesti idgjo konkurencek nam 28 9. Imam bujno domisljijo !§ 10. V podjetju
se zelo zanimajo za moje idegje 78 11. Samsi izracunam prihranek.§  12.

V¢asih mi je nerodno predliagati , tako preprosto je.§  13. Sam naredim skico
tehni¢neresSitve / procesa/ ali izdelka8 14.Sam sem ze prijavil svoj patent, ki ni
vezan naZimo.§ 15. Izkori&ajo me, ne bom jim povedal 1§ 16. Rad bi se vkljucil v
kakSen krozek, kjer bi razmidljali, kako bi laze in bolje delali.§ 17. Malovemo
trgu in ne vem ¢e bo koristno (mi ne povedo)§ 18. Zelo dobro poznam tehnologijo
izdelave programa Zime.§ 19. Tako tovarno bi imel lahko sam domal§ 20. Od
ideje do prodaje je veliko delain predvsem stroskov.8 21. Podjetje bi mi moralo bolj
pomagati pri izvedbi.§ 22. Nimasmislaizumljati, ko pa so ze vse izumili !8

23. Potreboval bi delavnico, kjer bi popoldne razvil neke svoje ideje.§ 24. Tale
pravilnik o inovacijah bi malo predelal§25. Analize inovacij vodstvo bolj na hitro
naredi.§ 26. Od leta 90 je bilo nagrajenih 8 koristnih idej veste Cigavih 78 27.
Koliko koristnih idej imate pripravljenih prav zdaj 78 28. Vseinovacije bi moralo
podjetje pridobiti (kupiti) od zunaj8  29. Zelo nerad spreminjam nacin dela, sgj je
to lahko skodljivo in narobe§  30. Mislim, da so ideje od znotraj zlata vredne§

31. Rada bi dal kaksno idejo, pa se bojim, da se bodo nor¢evali§ 32. Inoviranje je
dolZnost mojstrov in vodilnih, ne pa moja

7.3 Priloga: Rezultati ankete v odstotkih in zastavljena vpraSanja
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7.3 Priloga: moznosti razvoja druzbe, upostevajo¢ spodbujanje inovativne dejavnosti
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1. PREDPOSTAVKE IN OMEJTVE

Vodila za naslednje razvojno obdobje do 2010 so narejena s predpostavko, da so vsi
podatki resni¢ni, in prikazujejo dejansko stanje in da so to tudi pravi povzetki
razmisljanja vecinskih lastnikov druzbe. Leti so v preteklosti uporabili razlicne
strategije za izboljSanje osnovnega cilja, primernega donosa na kapital. Med drugim
tudi oddelitve. Posledice ukrepov, ki jih je izvedla uprava so predvsem:

- drasticno zmanjSanje celotnih stroskov podijetja;

- hitrejSe obracanje kapitala;

- osredotocenost nacilje, ki maksimirajo koristi;

V naslednjem obdobju mora druzba poskrbeti za dolgoro¢nejSo vizijo in predvsem:



- opredelitev poslovnih strategij v prihodnosti;

- pospeseno izvajanje del in nalog, ki dajejo optimalne rezultate na zadanih ciljih;
- pospeseno inovativno raziskovalno razvojno dejavnost, ob najnizjih stroskih;

- skrgjSanje ¢asa od invencije do inovacije - izdelave izdelka;

- optimalno nacrtovanje investicij, z maksimiranjem donosa;

- rast podjetja.

MoZnosti za razvoj so opredeljene predvsem z lastniskega vidika. Ravno zato omenjamin
upo&evam tudi vse tri druzbe ZIMA D.D., ZIMA NEPREMICNINE D.D. in ZIMA
STORITVE D.D., ki so konec leta 2002 z oddelitvijo nastale iz ene same druzbe
ZIMA D.D.

2. FIRMA IN NASLOV
ZIMA D.D. LJUBLJANA
Stantetova ulica 9

1295 Ivan¢na Gorica
Slovenija

Mati¢na Stevilka 5048788,

Lastniki druzbe so:
Hram holding (skorag] 97 %) in preostali upravi¢enci notranje razdelitve.

Poobla&ena oseba za zastopanje: Uprava in direktor, Danilo Skoflek od 27.02.98.

Clani nadzornega sveta: Franc Gazvoda predsednik, Milan Zorman ¢lan, Zorec Tomaz
namestnik predsednika, vsi od 15/11/02

Osnovni kapital podjetja je 140.604.000,00 Sit.

Dejavnosti podjetja:

252 proizvodnjaizdelkov iz plasticnih mas

3662 proizvodnja metel in krtag

5119 posredni&tvo pri prodaji raznovrstnih izdelkov

514 trgovina na debelo z izdelki Siroke porabe

5170 drugatrgovina na debelo

3662 raziskovanja in eksperimentalen razvoj na podrocju naravoslovja in tehnologije
5248 trgovina na drobno



7020 Dajanje lastnih nepremi¢nin v najem
4544 Sobodlikarska in steklarska dela
4545 Druga zaklju¢na gradbena dela

747 Ci&enje stavb

7412 Rac¢unovodske, knjigovodske storitve

3. INTERES|I UDELEZENCEV

Hram holding ima v lasti skorgj 97 % delnic. Preostali upravi¢enci notranje razdelitve
imajo ostanek.

Njihov interes je ¢im vecji donos na kapital. Del tega so bili do sedaj pripravljeni vliagati
nazaj v razvoj podjetja. Sedaj pa Zelijo dividende. Drobni delnicarji, v kolikor Se niso
prodali delnic, imajo enake Zelje. Zaposleni in sindikat, ki jih zastopa, si Zelijo
socialno varno delovno mesto. Place zaposlenih so kot povsod v gospodarstvu
razmeroma nizke. Ravno tako pa je nizka tudi izobrazbena raven. Ne menjgjo
zaposlitve. Potrebujejo humano delovno okolje, dobro malico in redno, s kolektivno
pogodbo usklajeno placo. Moti jih voznja na delovno mesto. Pricakujejo regresin
tringjsto placo. Oddelitev in kréenje sta seveda zahtevala davek. Konec 2000 je del
ljudi od3el iz podjetja kot tehnoloski visek. Pri preoblikovanju neko¢ enotnega
podjetja, so nastale tri druzbe. V dveh so razporejeni zaposleni. Eno od podjetij je Slo
sredi leta 2004 v steca). Tako je od nekoc 96 ostalo Se 36 delovnih mest. To vplivana
zaposlene. Pocutijo se bolj izpostavljene.

Vrhnji management Zeli kljub vsemu popeljati podjetje v rast. Srednji management pa je
bolj nagnjen k kratkotrajnem povecanju lastnih prihodkov.

Povprec¢na starost v podjetju je visoka. Ambicije in motivi temu primerno Sibki.

Interesi poslovnih partnerjev so omejeni na prodajne pogoje. Druzbaimav nekaterih
segmentih Se vedno lokalno visok trzni delez. Partnerji skuSajo niZati cene,
podaljsujejo roke placil in zahtevajo vegje rabate. Zelijo natanne, hitre dobave iz
zalog, ter vdecni in uporabno oblikovan izdelek. Podjetje ima lasten prevoz, ki paga
kupcem ne zaracunava. Nimarazvite strategije za presojo dobaviteljev. Je tudi majhen
odjemalec, zato ima slabe nabavne pogoje. Dobavitelji, ki so tudi nasSi kupci so v
poloZaju, ko lahko diktirajo cene.

Konkurenti niso zainteresirani za sodelovanje s podjetjem. Vecinoma uvazajo in prodajajo
domatim veletrgovcem. Redko s podjetjem sodelujejo. Podjetje se povezuje v grozd,
Ki je razvojno naravnan. Zal so vezi Sibke.

Finan¢ni udelezenci so lastniki, ki so vioZili svoj kapital v podjetje. Ker gre
institucionalnega lastnika, je njihov interes predvsem finan¢éni. Banke, ki kreditirajo
podjetje, vidijo v podjetju moznosti za plasma kreditov, sgj ni zadolZeno.

Javnost o druzbi malo ve. Druzba ne namenja vecjih sredstev za oglaSevanje blagovne
znamke.



Interes drzave je, da pobere davke. Podjetju je Ze dodelilo manjSo drzavno pomoc za
tehnolosko prenovo podjetja.

Druzba Zeli pa dosexi sloves kvalitetne in zanesljive blagovne znamke.

4. POGLED NA RAZVOJPODJETIJ(VSEH TREH ZIM)

Vsako podjetje imav svoji trzni nisi opraviti z ¢edalje bolj ostro konkurenco. To pomeni
velika poslovna tveganja. Rast podjetja ne pomeni nujno vecanja Stevila delovnih
mest. Lahko pomeni le vegji dobi¢ek. Lahko se pokaze le v povecevanju premozenja.

V saka poslovna poteza ne pomeni rasti. Morda kratkoro¢no ni smiselna, sgj je potrebna
prilagoditev podjetja. Lastniki in vodilni morajo najti nove proizvode, novetrge.
Seveda tudi nove financne vire. Zaposliti je treba nova znanja ter Siriti lastninsko
osnovo podjetja. Ce pri tem S ne izgubimo nadzora nad spremembami v tehnologiji,
financah in kadri, bo to zagotovo pomenilo kasnejSo rast podijetja.

Pogtavlja se vprasanje, v kateri fazi je pravzaprav druzba.

Za ponazoritev morda Se najbolje sluzi eden bolj uporabljanih odprtih modelov rasti. Ta
fazni model dokaj dobro pojasnjuje, zakaj nekatera podjetja nikoli ne dosezejo vegjih
stopen;j rasti. Nata nacin lahko bolje osvetlimo meje, ki jih podjetje lahko v
dolo¢enem trenutku doseze. Obenem so dobro vidni tudi problemi, ki druzbo Se
cakajo.

Poenostavljeno re¢eno Churchill-Lewisov model dobro osvetli kriticne toc¢ke. Loci pet faz
od malega do velikega podjetja: obstoj, preZivetje, uspeh, vzlet in zrelost. Te faze
lahko opiSemo iz vidika cilja vodenja, podjetnisko organizacijske strukture, stopnje
formalizacije, osnovne opredelitve strategije podjetja in klju¢no, povezanosti med
lastnikom (lastniki) in poslom v podjetjul.

Ko se ena faza zakljuci ima podjetje moznost za uspesno rast ali za izhod. Uspesna rast
pomeni lahko soliden poslovni rezultat, skromen uspeh, lahko pa Se vecjo rast. 1 zhod
je lahko programiran ali popolnoma ponesrecen. Odvisno od faze je lahko izhod tudi
podijetje ki kratkoroéno poduje s skromnim uspehom. Se veckrat se zgodi, da lastniki
prodajo premozenje podjetja za majhno izgubo. Seveda se mnogokrat zgodi tudi
popoln neuspeh steca).

Kam bi uvrstili nasa podjetja?

ZIMA D.D. je uspesno podjetje, natrgu s hudo konkurenco. Kot vsa druga podjetjaima
lastnike, ki so z dolo¢eno mero potrpeZljivosti namenjali nekaj lastnih sredstev zarast.
Obenem, so lastniki del posla usmerili tudi v druge naloZbe.

Tadel (ZIMA NEPREMICNINE D.D.) bi z vidika osnovnega posia lahko primerjal tudi z
Zetvijo. Manj uspesen del posla se je skréil nani¢ (ZIMA STORITVED.D.)



NEPREMICNINE bi lahko opisal kot neuspesna rast, vendar prodaja (glede na
knjigovodske vrednosti) z dobickom. Trenutno sicer v obliki nalozb, vendar gre za
gotovino brez tveganja za lastnike.

TOVARNA SCETK je sicer neuspesna rasla, vendar uspe3no posluje. Donos na kapital je
zaradi »izrabljenega« proizvoda — krtace zelo nizek, zato je smiselnatudi prodaa.

STORITVE , neuspesnarast, neuspesno kréenje katerega posledica je stecaj konec junija
2004.

Vsatri podjetjaso v isti lasti in imajo isto vodstvo. V opisanem modelu bi rekli, da so tik
pred fazo vzleta. Po tretji fazi, uspeha, enotnega podijetja, ki je viden iz bilanc Zima
d.d. 1998-2002, je podjetje vstopilo v naslednjo fazo vzletav treh delih. To sicer
nekoliko odstopa od modela, pa vendarle lahko predvidimo moznosti za nadaljnji
razvoj.

Z vidika enovitega podjetja so vse interesne skupine zadostile kriterijem uspeha. Natak ali
drugacen naCin so bile poplatane.

Delitev, kot kaZe tamodel je bila smiselna Ze zato, ker vsi deli podjetja zaradi
»dotrajanosti« proizvodnega programa in sredstev nimajo enakih moznosti za
preZivetje.

Kaksne so moznosti?

Sredstva - nepremic¢nina ima bistveno vecjo vrednost, ¢e tam ni stroskov plac zaposlenih.
V naSem primeru (NEPREMICNINE) je razlika je 40 mio Sit na leto.

Ker gre v tem primeru za nalozbo, tore dostopna sredstvaki jih je 430 mio Sit, je vrednost
tega podjetja vecja kot je le vrednost njenih sredstev, saj gre za strukturo delniske
druzbe, ki lahko takoj opravi preoblikovanje in se ukvarja e s ¢em drugim kot z
naloZzbeno dejavnostjo, ter je sposobna zadolZevanja.

Podjetje (ZIMA TOVARNA SCETK) imamoznost za preZivetje le, e v njem ni
tehnoloskih viskov. Razlika je 20 mio Sit na leto.

Podjetje nima ve¢ moznosti zarast, ¢e se ne prilagodi. Problem je izrabljenost tehnologij in
proizvodov. Prilagoditev bi trajala 2 — 3 leta. Prilagoditev pomeni nove programe in
potrebe po financiranju 230 do 280 mio Sit, kot v nadaljevanju. Trenutna moznost
umika seveda obstgja. V primeru izhoda— prodaje so taka podjetja natrgu moé
prodati za2 do 3EBIT , torgf med 42 in 90 mio Sit.



Podijetje, kjer so bolniske zdesetkale zaposlene (STORITVE) navsega 40 %, nima nobenih
moznosti, sgj je prihodkov 27 mio Sit, odhodkov pa 32 mio Sit. Vecino prihodkov so
bile storitve, ki jih ni mo¢ ve opravljati. |zgube so delno pokrili pozitivni u¢inki
zmanjSanja stroskov, delno pavisje vrednosti ostalih dveh podjetij.

Slika 1: Oddelitev, in razvoja posameznih delov
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5. SMOTRI, POSLANSTVO IN VIZIJA PODJETJA — PRENOSNE DRUZBE, ZIMA
TOVARNA SCETK

Smotrno za druzbo je, ustvarjati dobicek, skladen razvoj in rast podjetja, zadovoljstvo
partnerjev in humano delovno okolje.

Zelimo biti stabilno in prilagodljivo podijetje z lastnim razvojem. Lastne proizvode bomo
naredili tako dobre, dajih bomo tudi sami uporabljali. 1zkoristiti moramo Siritev trga
na EU in ostati natradicionalnih trgih bivsih republik.

Dosegati moramo donosnost kapitala ve¢ kot 12 %. Z uporabo organizacijskih, tehnoloskih
prijemov bomo zato Se naprej zmanjSevali stroske. Prihodke od prodaje obstojecih
proizvodov bomo zadrzali na enaki viSini. Promet bomo povecevali z novimi, ali na
novo uvedenimi proizvodi in storitvami. Zagotovili bomo bolj humana delovna mesta
zaposlenim in jih dodatno usposabljali.

6. TRAJINE STRATEGIJE PODJETJA
Podanstvo:



Proizvodnja kakovostnih mehani¢nih pripomockov za ¢itenje in nanasanje. Glavni trg nagj
bo Slovenija, polovico paizvoz na stabilnejSe trge Eu in bivse Y U. Posebna narocila
dobavljamo po vsem svetu.

Koncepti:

Delovno intenzivno enovito podjetje vodi direktor podjetja, ki je obenem uprava. Skrbi za
razvoj Nabavo in lastno proizvodnjo organiziratehni¢ni vodja. Trzni vodja skrbi za
ciljne trge, prodgjo in storitve. Finan¢ni vodja priskrbi sredstva in spremlja stroske.
Naloge so projektno organizirane in vodene. Z dobavitelji in kupci, sploh, ¢e so oboje
se bomo trdneje povezali.

ZmozZnosti:

Lastniski viri sredstev so v glavnini, dopolnimo jih lahko z dolZniskimi do 35%. Potrebne,
dodatne strokovnjake iz panoge bomo zapodlili, obstojece pa sproti usposabljali. Za
odtale aktivnosti bomo najemali zunanje storitve.

RAZVOJNI CILJ IN STRATEGIJE
Programi:

Konstrukcijska prenova po skupinah proizvodov. Posodobitev pakiranja za transport
oznac¢evanje in prodajo. Vgraditi dodano vrednost proizvodom, ki bodo povecali
uporabnost in zanimanje kupcev. Uporabiti ¢cim ve¢ naravnih materialov, ponuditi tudi
know-how. Poiskati proizvode in storitve, ki bodo ublazili sedanje nihanje prodaje.
Poiskati primernejSe dobavitelje in kupovati gotove polizdelke. Povecati izkoristek
linij z delom v ve¢ izmenah. Celotne investicije v dveh letih do petih so 230 mio Sit.

Nosilci programov:

Informatika DS.

Razvoj/konstrukcija DS.

TrZenje in storitve AS.,

Spodbujanje koristnih predlogov, konstrukcijskih izboljSav in inovacij D.S.
Dodeljena sredstva za programe:

Financiranje nalozb 30% iz lastnih sredstev, 30% krediti banke, 40% Ostali viri

7. LETNI CILJ IN STRATEGIJE 2005

Promet 560 Msit, dobi¢ek 20 Msit, od tega 160 Msit od prodaje posebnih narogil.
Slovenski trg 390 Msit



Produkti, ki se mnejgjo:

Omelo z ro¢aiem ECO (DS)

Copi¢i z dodatnimi funkcijami, kot pincetaipd. (DS, SP, AS...).
Produkti — polproizvodi — posebna narocila za Bosch, Siemens, Philips.
ZmanjSanje hrupa, emisij in prahu v proizvodnji. Ostali projekti v prilogi
Tehni¢na prenova:

Ureditev okolice — pogled z nove avtoceste, reklamni panoji (BP). Prilagoditi celostno
podobo (DS). ZmanjZanje stroskov prevozov za 0,5 mio - optimizacija prevozov in
prerazporeditve delaveev (DS). OglaSevanje pred zatetkom pleskarske sezone —
produkti, image Zime (AS).

Y

Prodajna ekipa kot skrbniki programain spremljanje trzi&a (VP, RC, BZ, VP, AS).
Sprotno spremljanje vsakega delovnega naloga in takojSnja korekcija stroskov (SP).

Povecanje prodaje lastnih proizvodov doma za 40 Msit (AS). ZmanjSamo manjkajoce
blago skupine A — povisamo minimalno zalogo (BP, AS, SP). Povecanje realizacije za
80 Msit splosna. ZmanjSanje stroskov materiala za 2,5 % - nabava &etin in repater
polproizvodov . Pri izratunu. ZmanjSanje stroskov materiala za 1,3 % — pogajanja z
dobavitelji (dalj& neto rok plagilain doseganje vegjih rabatov) (SP, AS, BP, DS)) .

RazpoloZljiva sredstva za programe:
Finan¢ni tokovi — potreba po —40 Msit kratkoro¢nih Sredstev .
Usposabljanje mojstrov za spremljanje proizvodnje in potnikov za narocanje.

8. TRG

Slovenska industrija je v proizvodnji dolgoro¢no konkuren¢na le z stalno uporabo
izboljSav pri tehnoloskih procesih. Strodki proizvodnje se vecajo z podobno stopnjo
kot v EU. V naslednjih 20 letih je smotrno vlagati le v nove proizvode in storitve. Za
to je potrebno vlagati v tehnologije in predvsem v kadre, ki so to zmozni izpeljati. Z
vlaganji v nove proizvode in tehnologije je mozno pri¢akovati 750 Msit prihodkov od
prodaje ob vec kot 12 % donosu nakapital. To je mozno doseci, sgj imamo nekatere
utrjene prodajne poti, ki jih lahko izkoristimo. 1zdelki so potrebni zamenjave ali vsgj
prenove, tehnologijatudi. Z obstojecimi kadri spremembe niso mozne.

Primerjava s konkurenco pokaze, da so nekateri proizvodi vir zasluzka, z nekaterimi (dva
programa) pa se bomo nehali ukvarjati. Prehod bomo izvedli postopno. Krepili bomo
uspesne, ker trg ne bo rasel vec kot 5% (povpre¢no) bomo povecali izvoz. Serije se
bodo povecale, strodki pa padli, kar bo Se dodatno povecalo konkuren¢nost.

9. OPREDELITEV STRATESKIH SKUPIN PRODUKTOV
Z vidikaciljnih skupin kupcev in uporabnikov, katerih vec¢ino poznamo Ze danes.

Produkti so namenjeni za mehansko ¢istenje in nanaSanje. Podrocja uporabe so predvsem
osebna higiena, gospodinjstva, doma¢i mojster, profesionalci, industrija drobnih
gospodinjskih aparatov, sesalcev in podobno.



Nekaj teh proizvodov je v razredu »vrhunski proizvod« (cca 20 % prodaje), nekaj v
razredu »dobro za zmerno ceno« (cca 70 % prodaje) in Se v razredu »poceni« (10%
prodaje)
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10. FILOZOFIJA PODJETJA

Cilje, ki si jih kot interesna skupina zastavimo, moramo spostovati. Uporabljati Zelimo
naravne procese, s ¢im manj skode za okolje, v soZitju z naravo. Tak je dober za¢etek
trajnostnega razvoja podjetja. Podjetje imavse pogoje zato. Tako lahko namesto
prisilnega suSenja v peci raje uporabili daljsi transportni trak, kar pomeni manjSo
porabo energije, manj hrupa in manj hlapov.

11. KLJUCNA PODROCJA POLITIKE PODJETJA
Kot temeljni cilji, se tudi politika podjetja spreminja.

Poudarjen interes lastnika za dobi¢ckom, zahteva bolj natan¢no dolo¢anje ciljev naveg
podro¢jih. Management, tudi srednji, je usmerjen k bolj konkretnim ciljem. Ti so za
leto v naprej Ze znani.

Klju¢na podrocja politike podjetja so usmerjanje podjetja k odnosu izdelovalec —
uporabnik. |zdelek mora biti tako oblikovan in ovrednoten, da kupca zadovolji. Za
podjetje to pomeni preoblikovanje produktov, embalaze, cenovne in distribucijske
politike. Cloveki viri so skromni, zato bomo omogoéali zaposlenim izpopolnjevanje.

Politika ¢im manjSih stroskov podjetja nam bo omogocilatekmo s konkurenti na
globalnem svetovnem trgu. Kdor ima manjSe stroske, ima vecje dobicke. Vse
investicije v proizvodnjo so za menjavo ali dopolnjevanje tehnologije.

Trzni poloZaj doma moramo izboljSati. To naredimo s pomocjo sistema za zagotavljanje
kakovosti. Predvsem na podrocju proizvodnje in logistike.

12. VODILA IN PRAVILA CILINEGA OBNASANJA
Nacrt proizvodnje, projektov za posodobitev ter virov sredstev in kadrov za izvajanje bo

My

podjetju omogocil doseganje primernih stopenj dobic¢ka in obstanek natrziscu tudi v
primeru, da bo rast pod 5% letno.



13. ORGANIZIRANOST PODJETJA

Podjetje deluje s tremi oddelki; trzenje, proizvodnja in financno racunovodski. Formirano
je pet ravni. Vrsni management ima predvsem podjetnisko nalogo. Leta zdruzuje
snovanje, upravljanje in vodenje, patudi kadrovanje. Drugi nivo pa sodeluje pri
snovanju, vodi in izvaja naloge.

Informacijski podsistem je zastarel. Povratnih informacij ni, ali so celo napacne. To je tudi
glavni razlog za mnoge intuitivne odlogitve.

Osnovne naloge, kot so: informiranje, planiranje, motivirane, organiziranje, koordiniranje
in kontroliranje vrdni management zato Se nekoliko okrnjeno izvaja.

Pri pripravljanju odlocitev so zamisli in pobude kar dobre. Podmene, preizkus podmen in
ugotavljanje prednosti precej na hitro narejeno. Dogovarjanje in sporazumevanje pa
prevec dolgotrajno.

Tekoci in sprotni nadzor je pomanjkljivo opravljen. Vendar je druzba majhnain lahko
napake hitro odpravi.

KADROVSKI SESTAV

V skladu z dogovorom o vodenju podijetja, prilagajanju organizacije zahtevnemu
poslovanju domain v tujini ter pricakovanimi tehnoloskimi spremembami moramo
zaposleni pridobiti dodatna znanja.

14. ORGANIZACIJA SPREMLJANJA IN RAZVOJA KADROV

Osnove so podane v aktu o zahtevah za posamezno delovno mesto. Dodatne potrebe poleg
rutinskega dela so opredeljene v opisih posameznih projektov. Za spremljanje skrbi
poslovni sekretar ali uprava. Pred za¢etkom projekta vedno preveri financne in
kadrovske vire. Lastne vire dopolni z zunanjimi.

Z vsakim zaposlenem posebej in izvajalci bo sklenjena (z nekaterimi je Ze) pogodba.
Primernost programa in sklepanje pogodb odobri uprava. Prav tako Poslovni sekretar
poroca upravi na kontrolnih to¢kah projekta. Te so dolocene:

1. Ob zacetku vsakega projekta

2. Ob zatetku in koncu Solskega leta s posameznimi pogodbeniki

Okviren program razvoja kadrov sam po sebi vodimo kot projekt ki bo trajal pet let.
ANALIZA STANJA USPOSOBLJENOSTI KADROV

Zima je kolektiv z visoko povpredno starostjo nekaj ¢ez 42 let in nizko povprecno
izobrazbo. Po podatkih, ki so na voljo so edini izdatki za izpopolnjevanje kadrov v
zadnjih neka] letih za ucenje jezikov in tecaji sprememb v zakonodaji. Razvrstitev po
stopnji izobrazbe pokaze na nadpovprecno stevilo zaposlenih brez kon¢ane osnovne
Sole in z osnovno %olo. Vecgjih tehnoloskih sprememb, ki pa so nujne nismo sposobni
izvesti brez vlaganja v kadre. Stroji, ki bodo prihajali in omogocali tehnolosko
prednost. So v vecini primerov numeri¢no krmiljeni, zahtevajo pa vsa visoko
kvalificiranega operaterja.



15. PRIMERJAVA DELOVNE SILE GLEDE NA PREDVIDENE UKREPE
|ZVAJANJA STRATEGIJPODJETJA

Predvidene spremembe zahtevajo vsgj Se 10 ljudi z srednjo izobrazbo. To bi omogocilo
izpeljavo prel navedenih projektov. Primerjava s podobnimi podijetji Zal ni mogoca,
sg] ne razpolagamo z verodostojnimi podatki. Na voljo je primerjava s Slovenskim
povprecjem, ki bi garadi dosegli vsaj pri VKV in visoki izobrazbi.

TRENUTNA USPOSOBLJENOST KADRQOV

Kadri, ki so v druzbi trenutno zaposleni sicer delno opravljajo svoje naloge, vendar ze
danes opazamo velike odvecne stroske, ki nastajajo v proizvodnji. Razlogi so v slabi
usposobljenosti in ne inovativnem okolju. Podledica so sabo izkoris¢eni nabavni viri,
slab izkoristek surovin in nerodnem trZzenju. Smo proizvodno orientirano podjetje, kjer
so inovacije in investicije v tehnoloske izboljSave kljuc¢nega pomena. Prav tako resen
je problem razvojno konstrukcijskega dela. Zivljenjska doba izdelkov se na splosno
krajSa. Povprecna starost nasih produktov je med 10 in 15 let. Pomanjkanje
informacijskih znanj pa je tako veliko, da nismo sposobni uvesti racunalnisko
podprtega sprotnega spremljanja stroskov v proizvodnji.

Razen &tirih novih delovnih mest, ne bomo povecali stevila delovnih mest, potrebujemo
predvsem vec visoko kvalificiranih delavcev.

NACRT UKREPOV ZA 1ZBOLJSANJE KADROVSKIH VIROV ZA POVECEVANJE
UCINKOVITOSTI PODJETJA

Zavsakega posebe] je pripravljen naért 1zobraZzevanja in usposabljanja. Nacelno gledano je
izobraZevanje prostovoljno, zapodeni ga lahko sofinancirajo, usposabljanje pa je
obvezno, sgj Ze sedaj zasedajo delovna mesta, znanja pa morajo dopolnjevati.
Dogovor med upravo in zaposlenimi je, da potne stroske izobrazevanja po delovnem
¢asu krijejo sami. Stroske zaklju¢nih nalog pa lahko krije podjetje, ¢e jo je mozno
aplicirati v podjetju. Posamezniki se prijavijo kot kandidati za eno izmed
izobrazevan;.

Sklenjene pogodbe opredeljujejo nacin placila, rok za opravljanje izpitov, nadomestila
odsotnosti in nadomestila za odsotnod, ter rok, ko mora zaposlen ostati v podjetju po
koncanem izobraZzevanju, sicer povrne vse stroske.

PREDVIDENA IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA ZA SEDANJE ZAPOSLENE
IN ZA NOVA DELOVNA MESTA

Po zahtevnosti smo razporedili 1zobrazevanja in usposabljanja na:
Magisterij strojnistva,

Magisterij ekonomija

MBA splosni management in informatika,

Visoka strokovna ekonomska smer trzenje



Vi§a strokovna ekonomska smer racunovodstvo in finance,

| zobraZevanje tehnik (nadgradnja s poklice Sole)

| zobraZevanje poklicna trgovska

| zobraZevanje poklicna kovinarska

| zobraZevanje poklicna Sola kemijska oz. kovinska

| zobraZevanje poklicna Sola kemijska tehnologija

Usposabljanje skladis¢no poslovanje, spremljanje proizvodnje 123
Usposabljanje programer CNC

Strokovni izpit Varstvo Pri Delu, v skladu o priblizevanju predpisom EU
Usposabljanje kljucni kupci

Usposabljanje prodajne tehnike

Prodajne tehnike telefonski marketing

Usposabljanje obdelava plastike in kovin

Usposabljanje spremljanje proizvodnje 123

Usposabljanje letni popis sredstev in virov

KADROVSKI VIRI

Poleg zaposlovanja kadrov iz vrst nezaposlenih je mozno zagotoviti kadre tudi s
Stipendiranjem.

ZAPOSLOVANJE

V programu so predvidena stiri delovna mesta z vigjo izobrazbo. Dve mesti sta vezani na
proizvodnjo, dve pa nhatrZzengj. Zelimo pridobiti ljudi iz bliznje okolice.

INVALIDI IN VAROVANE SKUPINE

Na sreco nimamo delavnih invalidov. So pa ogroZena delovna mesta, ki jih predvideni
projekti zapirajo v roku dveh let. Imamo tri zaposlene, ki so postali omejeno delo
zmozni med trajanjem zaposlitve v podjetju.

PRESEZNI DELAVCI
Zaradi sezonskega zmanjSanega obsega je podjetje uporabilo tudi zaposlene za dolocen

¢as. Dobro pabilo sezonski vpliv na prodajo zmanjSati, z izobrazevanjem pa
usposobiti zaposlene za ves razli¢nih podrocij.

USPOSOBLJENOST MENEDZERJEV

V majhnem podjetju, kot je naSe so vodje in kljucni kadri isti ljudje. Usposobljenost &irih
ljudi je Zivljenjskega pomena za posovanje, Se posebej z vstopom v EU. Ta program
predvideva dva MBA, eden usmerjen na finance in trzenje, drugi pa management in
informatiko; magistra strojnistvain diplomiranega ekonomista.

UPOKOJEVANJE



Visoka starost zaposenih bo naslednjih petih letih povzrocila menjavo generacij. Po
pricakovanjih gre za 10 ljudi, ki bodo izpolnili pogoje za starostno upokojitev.

16. KAKOVOST POSLOVANJA

Podjetju manjka sistem zagotavljanja kakovosti. Konkurenca v EU je bolj osvesienain
zato bolj uspesna. Tezko je priti do spoznanja, da kakovost nastgja znotraj podjetja.
V zroke za padec produktivnosti so sevedatudi v tehnologijah, ki zastarevajo. Glavna
tezava pa je pomanjkanje inovativnosti. Konkurenti se hitro ucijo, nekdanje prednosti
podjetjato niso vec. Inoviranje naj bo stalen proces. Treba ga bo motivirati,
nagrajevati. Notranje podjetnistvo tudi Sepa.

Sledil bo seveda uspeh pri kupcih. Proizvodi bodo z inovacijami tako pomlgjeni, sicer so
cedalje bolj zastareli. V nasprotnem primeru se bo podjetje cedalje teze prilagajalo
trgu.

Podjetja caka Se veliko dela.

Merila za kakovost poslovanja moramo dvigniti na vigji nivo.
17. PPPP ANALIZA PODJETJA

NOTRANJ DEJAVNIKI

Prednosti (Strenghts)

Druzbaima 70 let tradicije v izdelavi, produkti sami se niso bistveno spremenili. Dobro
poznamo dobavitelje in kupce. Smo zelo majhni in prilagodljivi, lahko delamo po
narocilu. Imamo hitro distribucijo in sklenjene letne pogodbe 0 dobavi v Sloveniji.
Dobro kompenziramo terjatve.

Pomankljivosti (Weaknes)

Tehnologija je prastara, mnogo je Se rocnega dela. Produktivnost skromna. |zvor naSih
surovin je tam, kjer je tudi delovna sila poceni, podobni izdelki od tam Ze prihajgjo.
Nimamo stalnega razvojno oblikovalskega oddelka, izdelujemo pav glavhem blago
Siroke potrosnje. Imamo zastarel prodajni kanal — uporabljamo dva velika veletrgovca
Za EU imamo premalo kanalov in nepomembno blagovno znamko. Trg nasih
izdelkov ima nizko stopnjo rasti. Prodaja je izrazito sezonska. Kakovost zelo niha.
Nimamo uvedenega sistema za zagotavljanje kakovosti.

ZUNANJ DEJAVNIKI:

Priloznosti (Oportunities) so tiste potrebe kupcev, ki jih podjetje lahko donosno
zadovoljuje

Proizvajalci sesalcev menjajo dobavitelje, mi paimamo nove stroje. EU trg je ekolodko
usmerjen, mi pa uporabljamo velik del naravnih materialov. Lastno distribucijo lahko
izkoristimo Se za prodajo blaga, ki dopolnjuje nas program. Dobro poznamo trg bivse
YU.

Pretnje (Threths)

Naenkrat postane velik Slovenski kupec (eden od treh) nelikviden, ali najde druge
dobavitelje, prihodek pade za 10%. V EU so trgovske verige bolje povezane in
oskrbovanje je bolj centralizirano. Imamo previsoke stroske proizvodnje in
distribucije. Zataji eden od treh stratedkih dobaviteljev.



UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA 1ZBOLJSANJE

Podjetje je nekaj ciljev izpolnilo. TrZzenjska strategija je potrebna prenove. Ta je sedaj
izkustvena, saj prodajna ekipa ni zasledovala uspehov in napak tako, dabi lahko sproti
korigirala politiko podjetja. Kaj prodati (produkti ), komu (trgi), nam ni ¢isto jasno.
Dolgoro¢no is¢emo povezave tudi z sorodnimi podijetji, ki imajo niZje stroske delain
to v drzavah, kjer so izvori nasih surovin. Take tudi kapitalske povezave nam lahko
prinesgjo dolgoro¢ne konkurencne prednosti, ki nam obenem tudi vecajo moznosti
delanadrugih trgih.

18. POVZETEK

Podjetje ima z dobrim nacrtom odli¢ne moznosti zarazvoj v uspesno podjetje.
| zpolnjevanje nacrta pomeni pridobiti nove posle, znizati stroske. Ob enakem Stevilu
zaposlenih bi to ¢ez pet pomenilo priblizno 650 Msit letnega prometa.

PRILOGE
19. TEHNOLOSKA POSODOBITEV - PROJEKTI
Pripravljeni so projekti:

1. Notranji informacijski sistem. Racunalnisko podprto spremljanje proizvodnje in trzenja
bo omogocilo pregled nad stroski.Za spremljanje proizvodnje, hitrejSo dostavo in
spremljanje povpraSevanja, izdelavo letnih nacrtov, optimizacije nabave ter
spremljanje proizvodnje pa obstojece programje ne zadoXa. Vrednost projekta 25
Msit. Upo&tevana so tudi izobrazevanja. Potrebni lastni viri kadrov: Mag. Dipl.
InZenir, mag. dipl.oec. inz. Str. InZz. Kem., oec, Trganje uvedbe 1,2 leti

2. Proizvodna linija Copici. Z nakupom dveh strojev z modernejSo tehnologijo in
premestitvijo oddelka na primernejSe mesto bomo povecali pretok skozi proizvodnjo,
kapacitete bodo narasle za 25%. Lahko bomo obvladovali kakovost. Zmanjsali bomo
hrup, prah in hlape pri lepljenju, ki presegajo najvisje dovoljene meje in so zdravju
nevarni. Vrednost projekta ocenjujemo na 40 Msit. Potrebni lastni viri kadrov: Dipl.
Str. InZenir z izpitom iz varstva pri delu, dipl. Elektro inZenir dipl.oec. str. Tehnik 2
VK strojnika— vzdrZevalca z znanjem CNC progr., Trajanje 0,3 let za demontazo in
montazo ter 0,8 leta za nove priprave oz. stroje.

3. Projekt celostne podobe podjetja 2007. Z zunanjimi izvajalci bomo naredili analizo
trznih prednosti in slabosti. Tako bomo dolocili strateSko usmeritev podjetja. Na
podlagi tega bom priredili videz podjetja, izdelkov, embalaze in komunikacij.
Vrednost prvega dela projekta ocenjujemo na 15 Msit. Potrebni lastni viri kadrov:,
mag.oec dipl. InZenir., Trajanje 0,7 leti

4. Rekonstrukcija oblike skupine ¢opicev bo odstranila odvecne elemente, znizala
proizvodne stroske in povecala kakovost. Projekt naj oceni tudi stroske zamenjave
orodij. Stroski projekta 0,6 Msit. Potrebni lastni viri kadrov: Dipl. InZenir, dipl.oec.
industrijski oblikovalec. Trajanje 0,3 leti

5. Posebna narocila. Stetke in ostali pripomocki za industrijo po posebnih nagrtih.
Obdelava medpodjetniskegatrga, ki ga podjetje véasih Ze obvladuje v Sloveniji ngj
ugotovi povprasevanja danes in moznost za prevzem trznega deleza. Stroski projekta
5,5 Msit. Potrebni lastni viri kadrov: Dipl. InZenir, oec. tehnik, Potrebno je
povezovanje v grozde. Trgjanje 2,5 let.



6. Rekonstrukcija in poenotenja embalaze vseh izdelkov bo zmanjSala stroske embalaze in
omogocila sodelovanje s kupci, ki zahtevajo ¢rtno kodo, deklaracijo, navodila v svojih
jezikih. Stroski projekta so 1,2 Msit. Potrebni lastni viri kadrov: Dipl. InZenir,
mag.oec. dipl. Industrijski oblikovalec. Tragjanje 1,5 let.

7. 1zbrati primerne dobavitelje pol proizvodov. Oceniti stroske dobav in tveganje zaradi
odvisnosti. Stroski projekta 0,4 Msit. Potrebni lastni viri kadrov: Dipl. InZenir, lesni
tehnik, VK mizar. Trajanje 0,2 leti

8. Notranje inovativno okolje je premalo motivirano. Z rednim delom, preprostimi
tehnikami in minimalnimi stroski lahko to popravimo. Pregled stroskov in koristi,
uvedba dejavnosti, spremljanje procesa, in priprava na izvedbe. Stroski 0,72 Msit.
Potrebni lastni viri kadrov: mag. Dipl. InZenir str. , mag. oec., Tragjanje 2 leti.

9. Integracija pakiranja in oznacevanja na konec procesa ¢isenja. Pakiranje stoplotno
skréno folijo povzroca velike toplotne izgube in obremenitve okolice, patudi 0,1 Msit
izmeta mesecno. Druga¢na tehnologija ngj to poceni in odpravi. Stroski 2,2 Msit.
Potrebni lastni viri kadrov: Dipl. InZenir str. VPD, ind. Oblikovalec. Pogoj opravljen
projekt CGP (3.)Trajanje 2,2 leti.

10. Valj¢ki so proizvod kjer so nase kapacitete neznatnei. 15cemo dobavitelje ki bi lahko
dopolnili program. Potrebni lastni viri kadrov: Dipl. InZenir str. VPD, Oec. Trajanje
0,5 let.

11. Optimizacija distribucije. Organizirano imamo potnisko prodajo, ki pa je primerna Se
zatrge v okolici. Tehni¢no opremo je treba prilagoditi, saj so narocila manj3a, jih je pa
tri krat ve¢. Za ostala podrocja predvideti moznost narocanja po internetu ali podobno
tehnologijo. Povezava s sistemi Merkur in Mercator. Stroski 0,45 Msit. mag. Dipl.
InZenir str. , mag. oec., Trgjanje 2 leti.

12. Embalaza kot dodana vrednost produktu. Copici se po uporabi zasugijo. Embalaza, ki
se ji itak ne moremo izogniti, naj ima integrirano posodico za hermeti¢no shranjevanje
po uporabi. Cena naj ne presega havadne embalaze. Stroski 0,8 Msit. Potrebni lastni
viri kadrov: Dipl. InZenir str. VPD, dipl. ind. Oblikovalec, mag. Oec. . Pogoj opravljen
projekt CGP (3.)Trajanje 0,5 leta.

PREDVIDENI TZNI DELEZI

Odlo¢amo se na podlagi predvidenih stroskov po skupinah proizvodov. Ne predvidevamo
bistvenih sprememb naSih trznih delezev.

RAZVOJNOVIH IZDELKOV

Razvoj novih izdelkov je povezan tudi s projektom CGP podjetja. Ze sedaj so
pripravijene reSitve za obstojece izdelke. Ker je tehnologija ¢isenja in nanaSanja zelo
stara, je ngjbolj zanimiva dodana vrednost na produktu, sg to pomeni konkuren¢no
prednost. Predvidevamo tudi razvoj povezanih storitev.
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