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1. UvOD

V modelih endogene gospodarske rasti odprtost ppdje inovacij nevtralizira tinek
padaj@e mejne produktivnosti kapitala. Podjetja, ki sis@#cno razvijajo svoje raziskave in
razvoj (RR), so uspesSnejSa v oblikovanju noveganjanan pri uporabi znanja iz okolja
(razvoj absorbcijske sposobnosti). Razvijajo te$ebne tehnoloSke sposobnosti in so bolj
inovativha (Cohen, Levinthal, 1990). Njihove tehy&Ke sposobnosti (znanje) so vir
konkurergne prednosti (Edvinsson, Malone, 1990)e gre za panoge, ki imajo jasno
definirane meje in kjer je sta kljoi spremenljivki konkurence cena in kakovost, utggrbiti
dane tehnoloSke sposobnosti podjetja dafja vir konkuretne prednosti podjetja (stéi
model tehnoloSkih konkurénih prednosti). Kjer pa gre za diname spremembe v panogi,
kjer je torej konkurenca dalena s sposobnostjo oblikovanja novih proizvodowitygpa je
kljlu¢nega pomena identifikacija kljnih sposobnosti za oblikovanje ustrezne tehnologije
prihodnosti in oblikovanje pogojev za njeno prakt uporabo (Chiesa, Giglioli, Manzini,
1999). To je dinangni koncept tehnologije, ki vkiguje neprestane tehnolosSke inovacije.
Zaradi mnozice dejavnikov, ki vplivajo na inoviranp izboljSevanje, je analiza tega pajeo
tezavna in zapletena. Ne glede na tezavnost iretaaqst pa je vpliv, ki ga lahko ima
inoviranje in izboljSevanje na delovanje sistemahkb izredno velik. Nerazumevanje ali
samo delno obvladovanje tega pagadahko predstavlja za poslovni sistem veliko ovri
uspesSnem nastopanju v okolju, v katerem deluje.

Namen diplomskega dela je prikazati model, kakojgig@d analizirajo in oblikujejo svoje
tehnolosSke sposobnosti. Na primeru dveh podjetiiili@ps, Gorenje) bom prikazal, kako
svoje tehnoloSke sposobnosti predstavljajo kokemkurerEnih prednosti, ki so seveda samo
potreben pogoj za izboljSanje konkweaga polozaja podjetja. Nanje se namnavezuje
proces neprestanih tehnoloskih inovacij.

Uvodnemu delu bo sledilo poglavje, v katerem boradptavil viogo RR in inovacij v
tehnoloskih podjetjih. Tu bom razlozil definicijmavacij ter sorodnih pojmov, ki bodo v
poma: pri nadaljnji obravnavi tem v diplomskem delu. &ptega bom razlozil nasprottig
si vidike med tradicionalno in sodobno teorijo iaoy.

V tretjem poglavju bom razvil zamisel osrednjih ietoskih sposobnosti, ki pripomorejo k
doseganju uspesnih proizvodov in inovacij v orgaaigkih procesih. Predstavljene bodo
tudi konkurene prednosti, ki se dejansko nanaSajo na proceadie, kjer je konkuraetna
prednost v principu rezultat inovativnosti podjetja

Nato bo sledil prikaz modela dinatne tehnoloSke strategije. Tradicionalniimaizrazanja
strategij se ponavadi @@ od osnovne slike konkurerega okolja in ne zajema diname
plati. Zato bom poskuSal razloziti, kako se tehBkéb usmerjena podjetja S@po S
vzpostavitvijo primerne tehnoloSke strategije vasintnem okolju.



V petem poglavju je prikazan multimedijski oddetekozemskega podjetja Philips in kako se
le-ta soda z razvijanjem tehnoloSkih sposobnosti in inovatstjo. Metodologija je
razloZzena s perspektive doévalca tehnoloskih sposobnosti v letu 1995 na puinfhilips
Italija, ki je postavil okvir za razvoj multimedie dejavnosti v prihodnjih dveh desetletjih.

Sesto poglavje opisuje podjetje Gorenje in njegoy \b visoko-konkuretinem okolju. Ta
model je razlozen preko strateSkih tehnoloSkih e@otjospodinjskih aparatih. Tu je podijetje
najbolj konkuretino in tudi samostojno razvija produkte. S tegakadse zdi relevantno
podraje za ugotavljanje tehnoloskih sposobnosti. Zagoglavje so sklepi.

2. INOVACIJE IN RR DEJAVNOST *

2.1. Inovacije, tehnoloSke inovacije in inovativipodjetje

Pojma inovacija in inovacijska dejavnost &jno uporabljamo za analizo tehnoloSkih
sprememb na ravni podjetij. V tehnoloskih panogabvacije predstavljajo eno glavnih
primerjalnih prednosti podjetij. Vzdrzevanje prinadne prednosti je mimo povezano z
zn&ilnostjo in izrabo omenjenih inovacij. Te pa so ppane z dvema faktorjem&som in
znanjem (Chiesa, Manzini, 1998, str. 112).

Sirse gledano zajema konceptovacije uvajanje novih ali izboljSanih proizvodov ali
postopkov in organizacijskih sprememb. Ta definiaikljucuje tehnoloSke inovacije, ki se
nanasajo na proizvode in proizvodne postopke, itehmoloske, med katere Stejemo
organizacijske inovacijé.Slednje so se izkazale za pomembne pri uvajatjootegije in
ucinkih tehnologije na poslovno uspesnost podjetiedfinology, Productivity and Job
Creation, 1996), vendar je njihova obravnava iaipeganja ponavadi izklgena. Razloge je
treba iskati v problematiki merjenja take vrsteespemb in tudi v poskusu ohranjanja
kompleksnosti pratevanega fenomena v obvladljivih mejah. lzraz ingeatako obéajno
uporabljamo v ozjem pomenu pojnmahnoloSka inovacija kar vsebinsko ustreza tudi
konceptu tehnoloskih sprememb. Tako bomo pojem aogw uporabljali tudi v tem
diplomskem delu: kot definicijo za nove proizvode postopke ter pomembne tehnoloske
spremembe proizvodov in postopkov. Kot kriterij @aedbo inovacije pa Stejemo njeno
uvajanje na trg (pri inovaciji proizvoda) ali njengorabo v proizvodnem postopku (pri
inovaciji postopka). Ni nujno, da so inovacije naeetrg, zadostuje, da so nove za podjetje,
ki jih uvede.

Inovacija izdelka je komercializacija tehnoloSko novega ali izbatigga izdelka. TehnoloSko
nov je izdelek, katerega tehnoloSke d&hepsti ali predvidena uporaba se pomembno

! Ta del naloge je povzet po Kotnik (2004).

2 Med organizacijske inovacije $tejemo zlasti uvgamprednih tehnik menedZmenta, na primer TotaliQua
Management, alutno spremenjenih organizacijskih struktur ali togziroma obutno spremenjenih strateskih
usmeritev.



razlikujejo od Ze obstojgh izdelkov. TehnoloSko izboljSan pa je Ze obstojedelek,
katerega kakovost je bila pomembno izboljSana. [jzloje je mogée doséi z uporabo
novih materialov ali vmesnih proizvodov, pri komkdaih proizvodih pa s spremembami
enega izmed tehtmih podsistemov. Rezultat vseh sprememb je lahkdisbg@oveana
kakovost ali nizja cena. Inovacijo izdelka je trebalikovati od diferenciacije izdelka; slednja
je le manjSa tehtiha ali estetska sprememba, velikokrat zaradi modnémdov ali
marketinskih prijemov, ki pa ne vpliva na Ziaosti izdelka ali stroSke materiala. Ocena
novosti in pomembnosti sprememb je v tem primerbjeddivna, kar lahko povzta
probleme pri merjenju inovativnosti proizvodov.

Inovacija postopka (imenovana tudi procesna inovacija) je uporabaenali bistveno
izboljSane proizvodne metode, ki lahko vKlje spremembo opreme ali organiziranosti
proizvodnje ali kombinacijo obeh.Inovacije postopka so lahko namenjene proizvodniji
tehnolosko novih ali izboljSanih proizvodov, ki jime bi mogli proizvajati z obstajeni
proizvodnimi metodami, ali za pos@nje &inkovitosti Ze obstoje proizvodnje. Inovacije
izdelkov in postopkov so tesno povezane; proizvadmnpoviranega izdelka najverjetneje
zahteva inovacije postopka, te pa lahko vplivaj&aleovost proizvoda. Razliko med njimi pa
je treba iskati v &inkih — inovacija izdelka prvenstveno vpliva na p&anje povprasSevanija,
procesne inovacije pa na znizanje stroskov proiayeod

Inovativno podjetje najobtajneje definiramo kot tisto, ki je v préevanem obdobju uvedlo
inovirani proizvod ali postopek, ali kot podjetie je del prodaje ustvarilo nadan inoviranih
proizvodov. Inovacijski proces so vse dejavnosti v podjetju (imenovane tudivacijske
dejavnosti), ki so povezane z inovacijami oziroma z ustvggan in uporabo znanja.
Pripisovanje pomembnosti posameznim izmed teh degtvin povezavam med njimi se je
spreminjalo v skladu s prevladdjon modelom inovacij. Preden padve tem, si poglejmo
tradicionalno razdelitev stopenjinovacijskega procesa, ki zajema:

 Raziskave, ki so temeljne in uporabne, katere gwag nhamenom odkrivanja novega
znanja. Cilj temeljnih raziskav je novo znanje cx@&h pojavov in opazovanih
dejstev, ne da bi imeli vnaprej v mislih kako paselbiporabo. Uporabne raziskave pa
so usmerjene v dotene praktine cilje ali namene.

* Invencije, ki pomenijo nov ali izboljSan proizvoll proizvodni postopek, za katerega
ni nujno, da ga bo podjetje tudi uporabilo; &gm rezultat te faze so na primer delovni
modeli ali risbe.

* Eksperimentalni razvoj, to je sistentsd delo, ki ¢rpa iz obstojéega znanja,
pridoblijenega z raziskavami in praktimi izkuSnjami, in je usmerjeno v razvoj
koncepta inoviranih proizvodov ali postopkov, daocenilo, ali so izvedljivi in ali

%V tem primeru — ko gre sicer za organizacijskasgmbo, vendar v proizvodnji — jo je treba obrawatiakot
tehnolosko inovacijo. Pritmik Oslo namré doloca, da organizacijska sprememba Steje kot tehnoloskacija
v primerih, ko ima merljiv &inek na proizvodnjo podjetja. Tako bi k uporabljetgfiniciji inovacije Steli
reorganizacijo proizvodnje, na primer uvedost-in-timeproizvodnje.



lahko obstanejo na trgu. Tdan rezultat te faze so konstrukcijska in tehnoloSka
dokumentacija, prototipi, poskusni proizvodni obr&aziskave in eksperimentalni
razvoj skupaj ozriaujemo kot raziskovalno-razvojno (RR) dejavnbst.

* Inovacija, ki pomeni proizvodnjo in prodajo novili &boljSanih proizvodov in
uvajanje novih ali izboljSave obstoja proizvodnih postopkov.

2.2. Inovacijske dejavnosti in sodobna teorija irami]

DanaSnje razumevanje inovacijskega procesa temaljinteraktivnem modelu inovacij, ki
pozornost preusmerja iz raziskovalno-razvojne neyelinovacijske dejavnosti in inovativno
podjetje umesti v sklop Stevilnih povezav s Sir$@mristvenotehnolosko sfero in drugimi
podjetji. Obenem upoSteva, da so za komercialiaaoipvacij potrebne trzne raziskave in
prilagajanja trgu. V skladu s tenmovacijske dejavnosti zajemajo (Izbor definicij in
priporaiil, 1994; MetodoloSko gradivo, 1997):

» Raziskovalno-razvojno dejavnost, ki vkijje temeljne in uporabne raziskave ter
eksperimentalni razvoj, in sicer v samem podjetpt ¥ sodelovanju z drugimi
podjetji, kamor spadajo tudi storitve s tega poproki jin za podjetje opravijo druge
organizacije (na primer raziskovalni instituti).

* Pridobivanje nematerialne tehnologije, ki vkijje pridobivanje zunanje tehnologije s
patenti, nepatentiranimi izumi, licencami, blagewnznamkami, vzorci in storitvami
s tehnolosko vsebino ter znanjem in izkuSnjami.

* Pridobivanje materialne tehnologije, kamor spadaagtyivanje strojev in opreme,
potrebne za inovacijo postopka ali proizvodnjo inawih izdelkov.

* Industrijsko oblikovanje, industrijski inzZeniringn i pripravo proizvodnje, kamor
spadajo: izdelava tehime dokumentacije za definiranje postopkov in opendt
zn&ilnosti, ki so potrebna za proizvodnjo; spremembaraizvodnji in postopkih za
nadzor kakovosti, metod in standardov, potrebnih maizvodnjo; poskusna
proizvodnja e ni del razvoja); odpravljanje problemov, ki vKigje odkrivanje
napak v opremi in postopkih.

» Usposabljanje zaposlenih zaradi uvedbe inoviramilelkov ali postopkov, na primer
za uporabo novih tehnik ali strojev.

* Lo¢nico med eksperimentalnim razvojem (in obenem kaxiglno-razvojno dejavnostjo) in proizvodnjo je
tezko natatno opredeliti. Pri tem je upoStevano naslednje ifpage je primarni cilj dos& nadaljnje tehnine
izboljSave izdelka ali postopka, potem to delo spadkvir definicije raziskovalno-razvojne dejavtioKadar
je izdelek ali postopek ¥moma Ze n&tovan in je primarni cilj razviti trge, izdelatr@dproizvodno n&tovanje
ali dosei tekate delovanje proizvodnega ali nadzornega procesanpoe spada ¥emed RR. Konec faze
eksperimentalnega razvoja teretek naslednjih faz inovacijskega procesa (pripnancazvodnje, industrijski
inZeniring ter industrijsko oblikovanje) pomeni sjgm prototipa.

®V skladu s tem se skupni stroski raziskovalno-rgevaejavnosti delijo na notranje (intramuralnep3ke in
zunanje (ekstramuralne) stroSke — prvi se nanasajaziskovalno-razvojno dejavnost znotraj podjetjagi pa
na opravljene storitve s podja raziskovalno-razvojne dejavnosti, ki jih za pigh opravi druga organizacija.



»  Trzenje novih proizvodov, kamor lahko Stejemo trzaeiskave, prilagoditev izdelka
razlicnim trgom in z&etno oglaSevanje novih izdelkov (ne pa tudi vzpdgtaje
distribucijskih mrez).

Ceprav raziskovalno-razvojna dejavnost izgublja dsj@ viogo v inovacijskem procesu, Se
ne pomeni, da je manj pomembna. Kot smo videligrakcijski model poudarja vlogo
raziskav in razvoja pri reSevanju problemov, ki pejavijo v posameznih korakih
inovacijskega procesa. Poleg tega je nujna zadngpa. i. absorpcijske sposobnosti podjetja,
to je njegove sposobnosti identificirati, asimiliran uporabiti znanje, razvito v zunanjem
okolju podjetja (Cohen, Levinthal, 1989; GriffitiRedding, Van Reenen, 2001). Lastna
raziskovalno-razvojna dejavnost ustvarja znanjankog@ajo imitacijo novih proizvodov ali
procesov in uporabo dognanj temeljnih raziskav gpodjetja. Glede na naravo industrijskih
inovacij, ki so velikokrat rezultat prepletanja metogij razlinin sektorjev (Dosi, 1988), je
absorpcijska sposobnost kéitia tudi za proces kreiranja lastnega novega znanja.

Notranje in zunanje vire znanja in njihovo vloganevacijski sposobnosti podjetja poudarja
odprti model inovacij. Le-ta temelji na bolj odprtimejah podjetja, ki omogajo lazje
prehajanje znanja med zunanjim okoljem in notranjievacijskim procesom. Znotraj tega
modela potekajo trije glavni procesi, prikazanilikiSL (str. 6). Prvi poteka v smeri iz okolja
v podjetje. Baza znanja podjetja se dopolnjujetegracijo dobaviteljev, strank oz. kupcev in
zunanjih virov znanja, kar prispeva k inovativhgsidjetja. Prvi proces je zéien predvsem
za panoge, ki so tehnolosko manj intenzivne in [gea na Sirjenje tehnologije iz drugih
panog, in »posredovalce znanja«, pa tudi za pedgetjelikimi potrebami po znanju, ki jim
notranji viri znanja ne zadostujejo (npr. Daimler@ter, Henkel in HP).

Drugi proces poteka v obratni smeri, in sicer izegnpodjetja v okolje. Rezultati lastnih
raziskav se lahko vneijo preko meja podjetja s prodajo pravic, vezand industrijsko
lastnino. Ta proces je z&iken za podjetia z mmo funkcijo raziskav, ki na ta tia
zmanjSujejo fiksne stroSke RR, uveljavljajo blagevanamke in oblikujejo standarde.
Novartis, IBM in Siemens so le nekatera od boljrazhapodjetij, ki svoje konkureme
prednosti gradijo na ta &ia. Zadnji proces zdruZuje zgoraj omenjena procegaedstavlja
partnerstva s komplementarnimi partnerji. UspesSsodelovanja je odvisna od sposobnosti
podjetij, da najdejo in integrirajo pravega partagki jim lahko prinese potrebne kompetence
in/ali znanja za doseganje potrebnih konktdngm prednosti v lastni panogi. Gre za réaé
oblike strateSkih partnerstev s konkurenco, dokfvikupci ali raziskovalnimi institucijami.
Primeri tovrstnih podjetij so na primer Airbus, Hehin BMW. Vsi trije izmed opisanih
procesov se lahko v posameznem podjetju dogajaptihk



Slika 1: Procesi v odprtem modelu inovacij glede naeje podjetja in mesto inoviranja

Proces iz okoljav =~ ;--------------

podjetje | Meje podjetja ;
| ——0 |
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\ podjetju
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v okolje : |
| O Z >
' Inovacijev ! Uporaba izven
: podjetju ! podjetja

Zdruzena procesa

Skupne inovacije in
uporaba

Vir: Gassmann, Enkel, 2004, str. 14.

Poleg alternativnih virov znanja zanemarja tradialoo razumevanje inovacij tudi druge
faze, ki poleg raziskav in razvoja sestavljajo geriinovacijskega procesa. Inovacije so
rezultat celostnega procesa, interakcije Steviktivnosti in ne nujno rezultat znanstvenih
odkritij in zaporedja faz, ki naj bi jim sledile if8th, 2000). Ideje za inovacije so rezultat ve
virov: nove priloznosti na trgu, ki jo zazna poggetdogajanj v sistemu znanosti in
tehnologije, v okviru katerega podjetje deluje;Kahpa jih vzpodbudi tudi iskanje novih
reSitev v fazi razvoja in poskusne proizvodnje @dizivi in potrebe kupcev obstdja
proizvodov (Kline, Rosenberg, 1986). Ideji oz. ingg sledijo eksperimentalni razvoj,
proizvodnja, marketing in prodaja, v okviru tegeogesa pa osrednjo vlogo prevzema
industrijsko oblikovanje (Technology and the Econprii992). Le-to zajema tde in risbe
za definiranje postopkov, telénih opisov in operativnih zgdnosti, potrebnih za razvoj in
proizvodnjo novih proizvodov ali postopkov. Induisko oblikovanije je lahko del Zatnih
faz inovacijskega procesa, torej RR dejavnostitysh poznejSih — pri pripravi orodij, v
industrijskem inzenirstvu, zagonu proizvodnje ilggoditvi izdelka razkinim trgov. V vseh
primerih je pomemben vir povezav med posameznigarfa in vir povratnih informacij.

Koncept absorpcijske sposobnosti nakazuje saaer, v katero se vedno bolj pomika teorija
inovacij. Dopusanje moznosti, da je izkoti&nje novega znanja odvisno od sposobnosti
podjetja, da oceni njegovo pomembnost in ga znaralgi pomeni odstopanje od
tradicionalnega neoklasiega pogleda na podijetje. Tudi sodobna teorijagtadprepoznava,
da podjetja niso homogene enote z enotnim in pdfoaym obnaSanjem, saj njihove
odlocitve temeljijo na preteklih izkusnjah, informacije,jih pridobijo, lahko interpretirajo na



razlicne n&ine, podijetja sedijo in svoje obnaSanjetiasoma spreminjajo, poleg tega pa so za
izrabljanje prednosti tehnoloSkega napredka potebri. tehnoloSke sposobnosti podjetja
(Arnold, Thuriaux, 1997). Uveljavlja se obravnakepodietja vidi kot skupek posameznikov,
med katerimi ima vsak svojo zgodovino, navade, apogsti in obnaSanje — vse naStete
lastnosti pa skupno sestavljajo njihove sposobr{@sig. capabilitieg in s tem sposobnosti
podjetja. Inovativna dejavnost podjetij je rezufpabcesov tenja in zaloge znanja v podjetju
ter sposobnosti, ki se¢asoma kogijo (Malerba, 1992). TehnoloSke sposobnosti so del
sposobnosti in vkljgujejo tudi absorpcijsko sposobnost.

Poskusi razumevanja celovitosti inovacijskega psacse tako vedno bolj osredéd@m na
sposobnosti podjetij oziroma njihovo znanje. Slednje je definirano kot »sposobnost
posameznikov oziroma skupine posameznikov, dmeja ali pripravijo druge za zatek
postopkov, ki pripeljejo do predvidene transform@anaterialnih objektov« (Aghion, Howiitt,
1998, str. 436). Osredatenost na sposobnosti in znanja ze sama po sebzujaekarobleme
merjenja inovacijske dejavnosti, zato ni preseivetljda »nimamo splosno sprejetih mer
klju¢nih konceptov, kot so zaloga tehnoloSkega znahpaeski kapital, stroski pridobivanja
znanja, stopnja inoviranja, stopnja obrabe znamjgako naprej. Do dot@ne mere gre za
situacijo... formalne teorije, ki prehiteva konaggho jasnost... Sele ko bo teorija ustvarila
jasne konceptualne kategorije, jih bo mégamatatino meriti.« (Aghion, Howitt, 1998, str.
435).

3. OSREDNJE TEHNOLOSKE SPOSOBNOSTI PODJETJA

Pri opredelitvi tehnolokih sposobnosti izhajamdankurergnih prednost?. Glede na to, da
je poslovno okolje dandanes skorajda v vseh panagdb dinamino, je za podjetja
kljlu¢nega pomena, da so sposobna razviti konkmesmprednosti. Konkuréne »arene« se
zelo razlikujejo od tistih, kjer so prednosti osane na stroSkih in kakovosti, do tistih, kjer
sta pravoasnost in »know-how« glavna vira konkuteaga polozaja.

Ustvarjanje konkureme prednosti se v bistvu nanaSa na proces inoyakjgr je
konkurergna prednost v principu rezultat inovativnosti padjeObranljivost te prednosti pa
je pogojena s tem, do kakSne mere je inovacijagma za uporabo. Za tehnoloSka podjetja
so torej kljgnega pomena tehnoloSke sposobnosti, ki vodijo dmalesko osnovanih
konkurergnih prednosti. Razmerje med tehnoloskimi sposolmmiosnh konkuregnimi
prednostmi lahko poenostavljeno ozmao kot vzr@no-posledino zaporedje »tehnolosSka
sposobnost — konkuréma prednost — uspesnost« (Lahovnik, 2004).

® Konkurertne prednosti(ater, 2003) so lahko osnovane na podlagi: manaifjesgosobnosti (sem spadajo sposobnost
oblikovanja in uresmevanja strateSke vizije podjetja ter sposobnosvnaranja odnosov med podjetjiem in njegovim
okoljem); sposobnosti na strani vlozkov v poslopraces (to so vse spretnosti in znanja, ki ondagm da poslovni proces v
podjetju t€e nemoteno oziroma, da ne prihaja do nepotrebrkiritev procesa zaradi nezadostnih ali nepravsnsov);
sposobnosti vezanih na poslovni proces (inovacijskpodjetniSke sposobnosti, sposobnosti orgarjdeega denja ter
sposobnosti ustvarjanja ugodne organizacijske Bli,sposobnosti na strani izloZkov iz poslovnegacpsa (kakovost
proizvodov in storitev, hitrost prilagajanja novipetrebam potrodnikov, ugled podijetja, lojalnost deapin ugodni vplivi
dejavnosti podjetja na okolje).



3.1. Klasifikacija tehnoloSkih sposobnosti

TehnoloSke sposobnosti podjetja so le del SirSggktsa organizacijskin in managerskih
kompetend. V strokovni literaturi se pojavlja veliko opredel sposobnosti podjetja, ki
izhajajo iz tehnoloSkega podia.

TehnoloSke sposobnosti so v prvi vrsti opredeljgoé »proces akumulacije tehinega
znanja ali proces organizacijskegacamjac (Kumar, 1999). Usmerjene so k doseganju
uspesnih proizvodov in inovacij v organizacijskimogesih. To se pravi, da podjetju
omoga&ajo izvajanje celega niza proizvodnih nalog, od dpreesticijske analize do
oblikovanja izdelkov, proizvodnje in uvajanja novikhnologij. TehnoloSke sposobnosti
lahko ovrednotimo glede na to, do kolikSne merepgaljetie sposobno opredeliti svoje
tehnoloSke potrebe in izbrati ustrezno tehnologgaealizacijo teh potreb; izvajati, ohranjati,
preoblikovati in izboljSati izbrano tehnologijo tepodbujati tehnoloskotanje.

TehnoloSke sposobnosti podjetja so sposobnostiabpoza podijetje specifiih tehnoloskih
virov (na primer patentov, usposobljenih inZenisjexalog znanja, izdelkov, dizajna,
specializiranih proizvodnih obratov, licenc in pbdega) z namenom kombiniranja in
povezovanja komponent, metod, procesov in tehniéhndloSke sposobnosti vkijujejo
dodatne in specifne vire, ki so potrebni za oblikovanje in upravj@tehnénih sprememb,
vkljucujo¢ spretnosti, znanje in izkusnje ter institucionasteukture in povezave. Podjetju
zagotavljajo podlago za razvoj internih inovacij ablikovanje konkuretne prednosti ter
omoga&ajo preoblikovanje spretnosti in struktur znotrajdj@tja. TehnoloSke sposobnosti
izvirajo predvsem iz znanja, organizacije in idijki sestavljajo podjetje.

Obstajajo tri podrgja strokovnega znanja, ki so sestavni del tehnéaghosobnosti podjetja:

e sposobnost razumevanja novih trendov v znanostiteimologiji, vodenja RR
projektov in generiranja uporabnih novih tehnolpgij

* sposobnost oblikovanja in proizvajanja koristnildglkov in storitev, ki generirajo
merljive konkuregine prednosti;

* temeljito razumevanje potrosnikovih potreb in zahtspreminjanje trendov v
povpraSevanju in sposobnost formuliranja novih jogol vrednosti za potrosnika.

" Kompetenca je sposobnost ohranjanja koordinirgreabe premoZenja nadim, ki podjetju omogsa doseganje ciljev
(Lahovnik, 2004).



Slika 2:

Model tehnoloskih sposobnosti podjetja

OSREDNJA OSREDNJA OSREDNJA OSREDNJA
SPOSOBNOST 1 SPOSOBNOST 2 SPOSOBNOST 3 SPOSOBNOST 4
t t t t

osrednji proizvod 1

osrednji proizvod 2

t t
| | | |
poslovna poslovna poslovna poslovna
enota 1 enota : enota ¢ enota ¢
L ] ] o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

koncni proizvodi

Vir: Prahald, Hamel, 1990, str. 81.
O tehnoloski sposobnosti lahko govorimie,izpolnjuje naslednje pogoje:

» sposobnost mora zagotavljati potencialni dostopadti¢nih trgov;

« pomembno mora prispeva k zaznani koristnosti, kikygpec pridobi z nakupom
koncnega proizvoda in

* konkurenca jo lahko le tezko posnema.

Poleg Ze omenjenih pogojev je zelo pomembna visd&pnja kompleksnosti v poslovnih
procesih, kjer podjetje razvija tehnoloSke sposshinbe na ta n&n je konkurenti ne bodo
mogli zlahka posnematiCe se sposobnosti podjetja ne nanasajo na eno sapio e
podjetju, temveé na podjetje kot celoto, jih bodo konkurenti zeddko prisvojili. Zato je tako
imenovana »razpredenost« preko celotne organiz&fjyénega pomena. Bistveno je tudi
sodelovanje med zaposlenimi. Pomembno je, da spostibne temeljijo le na znanju
posameznikov, ampak predvsem na sodelovanju medramiki, oddelki in enotami.

TehnoloSke sposobnosti podjetja bi lahko opreddlidi kot katalizator ustvarjanja
strateSkega premozenja podjetja, ki a@tlw vpliva na dolgoréno konkuretino prednost
podjetja Funkcijo katalizatorja imajo lahko tudi v procegwilagajanja in integriranja
premozenja, ki ga je podjetje pridobilo s prevzentogega podjetja ali s strateSko koalicijo.
StrateSko premoZenje, ki ga podjetje z lahkoto ifazali pa ga kupi na trgu (s porjo
prevzemov in zdruzevanj), lahko zagotovi le kratkoe konkuretine prednosti. Za podjetja,
ki so dolgoréno usmerjena, je interna akumulacija najpomembngjsi strateSkega
premozenja (Slika 3, str. 10).



Slika 3: TehnoloSke sposobnosti podjetja kot kat&ator v procesu ustvarjanja

strateSkega premozenja

novo (ha trgu nedosegljivo
premoZenje strateSke poslovne
enote’

|

STRATESKO PREMOZENJE obstojée (na trgu
STRATESKIH POSLOVNIH ENOT | nedosegljivo
OSREDNJE procesi akumulacije premozZenje strateske
SPOSOBNOSTI . ) poslovne enote
. ¢asovne disekonomije
(katalizator) medsebojna povezanost premozenja
newinkovitost obsega «— Sas, izkusnje
dvoumnost
finanéni viri R na trgu dosegljivo |

premozenje/inputi

Vir: Markides, Williamson, 1994, str. 154.

TehnoloSke sposobnosti podjetja imajo torej v >gyodni funkciji« vlogo pospeSevalca in
usmerjevalca kljtnega premozenja podjetja, ki je nedosegljivo, meermo in tezavno za
akumulacijo. Shema prikazuje strateSko premozestjedzultat razlinih inputov — novega na
trgu nedosegljivega premozenja, obstepa nedosegljivega premozenja, dosegljivega
premozenja¢asa in izkusenj ter predvsem osrednjih sposobnosti.

« (Casovne disekonomijeso dodatni stro3ki, povezani z akumulacijo potegan
premozenja podcasovnim pritiskom. Kot primer lahko navedemo vzpuoiev
lojalnosti blagovni znamki v krajSerasu, kot je to okajno (obéajno je to zelo
dolgotrajen proces), kar generira dodatne stroSkeketinga ali pa&asovno tekmo v
doloceni panogi. V panogi televizijskih zaslonov je fwiglo takSne tekmovalnosti,
ker so bili proizvajalci prisiljientim hitreje razviti stroSkovnodinkovito proizvodnjo
malih barvnih LCD zaslonov. Zmagal je Casio, kerijkoristil svojo Ze razvito
sposobnost miniaturizacije in pred konkurenti rhzwiasovno in stroSkovno
ucinkovito proizvodnjo LCD zaslonov.

* Medsebojna povezanost premozelghko postane problem v podjetjih, ki nimajo
ustreznega obstajega komplementarnega premozZenja in ne morejo ptidob
dodatnega premozenja, s katerim bi lahkomkovito nastopila na trgu. Potencialni
novi proizvajalci v panogi laserskih tiskalnikov s so6ali z nepoznavanjem
zanesljivosti proizvodov. Lasersko tehnologijo b poznali predvsem konkurenti
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z dobro razvito servisno mrezo. Canon je svojedrgeesposobnosti, ki jih je razvil v
proizvodnji in servisiranju forokopirnih strojev,zkoristii za premostitev tega
problema.

* Neuwinkovitosti obsegaizhajajo iz véjih stroskov pridobivanja dot@nih vrst
premozenja, ko je obstdje obseg premozenja premajhen. Tezko je na primer
zagotoviti uspesno prodajée je distribucijska mreza slabo razvita.

» Dvoumnostpa izhaja iz negotovosti glede spewith dejavnikov in procesov, ki so
potrebni za akumulacijo strateSkega premoZenjga@ne povezave med izdatki za
raziskave in razvoj in med rezultati raziskovalnpgacesa).

Klju¢no vpraSanje, ki se pojavi, je, kako lahko podjedjevije (tehnoloSke) sposobnosti, ki bi
omogaale pospedeno akumulacijo premozenja. Stevilnasusppodjetja so uspela razviti in
predvsem ohraniti svoje konkukame prednosti, ker so znala razviti nekatere spassihrki
jih njihovi tekmeci nimajo. Na podlagi izkuSenj t@odjetij so bila oblikovana Stiri dala
konkuriranja na podlagi sposobnosti podjetja:

» Osnovni elementi korporativne strategije niso ikgedtoritve ali prodajni trgi, temve
klju¢ni poslovni procesi podjetja

» Konkurergnost podjetja je odvisna od tega, koliko je podjetposobno preoblikovati
svoje kljikne poslovne procesestrateSke sposobnoski potroSnikom kontinuirano
zagotavljajo v&jo vrednost, kot jo dobijo pri konkurénih podjetjih.

» StrateSke sposobnosti si podjetje lahko zagotostaiimi nalozbami v podporno
infrastrukturo, ki povezuje strateSke poslovne emotfunkcije v podjetju.

* Glede na to, da sposobnosti podjetja (tudi tehkelp$presegajo nivo poslovnih
funkcij in se oblikujejo na ravni podjetja kot ctdp je nujno sodelovanje
managementa pri njihovem razvijanju.

Podjetja preprosto ne morejo tekmovati s konkureatvseh podfih, zato je smiselno, da
se osredot®ijo na razvijanje tistih tehnoloSkih sposobnosti,jik konkurenti nimajo, so
pomembne z vidik&im vetje vrednosti za kupca, so dosegljive in je njihaaavijanje
strodkovno racionalno, dajejo trajno prednosthirjgi ma ohranjati tudi v prihodnostiCfater,
2003, str. 89). Iz tega lahko izhajamo, ko poskugalciti razliko med »ohiajnimi« in
osrednjimi tehnoloSkimi sposobnostmi. Osrednje tdébske sposobnosti dajejo podjetju
boljSo osnovo za razvijanje ohranljivih konku¥ar prednosti in so rezultat kolektivhega
ucenja v podjetju o koordinaciji razhih proizvodnih sposobnosti in integraciji tehndibs
procesov Vv sposobnosti, ki podjetiu omdgje fleksibilnost v dinandnem okolju.
TehnoloSke sposobnosti lahko opredelimo kot oseedfg zanje velja, da so kijne za
kratkorazno in dolgor@no prezivetje podjetja; so nevidne za konkurentejo vrednost; so
enkratne; jih je podjetje sposobno ohraniti; smawa razvoj osrednjih in konih izdelkov;
SO nujne za uresf@vanje vizije in strategije podjetja; so meSanipaewosti, virov in
procesov podjetja; se jih ne da posnemati; preseg@sobnosti posameznikov; omoéajo
dostop podjetju do werazliénih trgov in jih je Stevitno zelo maloCater, 2003, str. 96).
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4. MODEL DINAMI CNE TEHNOLOSKE STRATEGIJE

Tradicionalni nain izrazanja strategij se ponavadicza od osnovne slike konkurarega
okolja in ne zajema dinagne plati. V tem poglavju bom razlozil, kako se telmsko
usmerjena podjetja sé@o z vzpostavitvijo primerne tehnoloSke strategij@inamtnem
okolju. V naslednjem podpoglavju so obravnavaniiti@nalni n&ini tehnoloskih strategij z
namenom odkritja pomanjkljivosti v raziskavah din&amh konkurentov (Chiesa, Manzini,
1998, str. 114).

4.1. Tradicionalni na‘ini formulacije tehnoloske strategije

V zadnjih 15 letih je priSlo do povanja zanimanja za strateSki management v tehnolesko
inovacijskih podjetjih. Prikazani so raati modeli, kjer tehnologija sluzi kot vlozek
strategijam in vzpostavlja povezavo med tehnologkn poslovnimi strategijami. Hax in
Majluf (1994) trdita, da je tehnoloSka strategijgegrirana v strategijo celotnega podjetja kot
ena od funkcionalnih strategij. Glavne kategorijequallocitvah v povezavi s tehnologijo so:
tehnoloska inteligenca, tehnoloSka selekcija, vstope tehnologije ob pravetasu, modeli
tehnoloske akvizicije, horizontalna tehnoloSka teggjga, RR, ocenitev ter razporeditev
sredstev. Analizirana enota pri tehnoloskih strigabge strateSka tehnoloska enota (STE). V
njunem prvem delu sta STE obravnavala kot tehnmpgi je vkljucena v doléen proizvod

in produkcijski proces. V naslednjem delu prikaze2dE kot specitino tehnoloSko
sposobnost, narejeno za pridobitev konkanen prednosti. Takrat se lahko oblikuje
tehnoloSka strategija, povezana Zlgsim delom, strateSkim programom, ki obravnava in
dolcci projekte RR ter prokaun, ki usklajuje fonde za strateSke programe ihavo
delovanje (Slika 4, str. 13).

Bistveno vpraSanje, ki si ga podjetja postavljajo gblikovanju tehnoloSke strategije je,
kakSen n&n konkuremgne prednosti zelijo vzpostaviti in ali zeli podgetpiti vodilni ali
posnemovalec tehnologije (M. Porter, 1985). RR mgpami tehnoloSkega napredka se
morajo sovpadati z genénio strategijo podjetja. Ti pogledi spodbujajo @itle o
investiranju v doléeno tehnologijo, kar pripelje do razporeditev stedsnamenjenih za
projekte RR.

Literatura strateSkega managementa je vinveprimerov posveéala teznjo temu, kako
strateSke odldtve vplivajo na spremembe v tehnologiji, kako vklji tehnologijo v proces
oblikovanja strategije, kako lahko tehnoloski paogrpodpira dolgeno strategijo in kako
pove&iati konkureno prednost z vlaganjem v tehnologijo. Konkurerecaiglena kot sredstvo
za pozicioniranje podjetja v konkurgrem okolju, tehnologija pa kot podpora dadai
konkurerni strategiji (Chiesa, Manzini, 1998).
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Slika 4

Tradicionalni na¢in formulacije tehnoloske strategije

Korporacijska
strategija

A 4

Poslovna strategija

A 4

Identifikacija STE

Pregled tehnoloSkega
okolja

Tehnoloska inteligenca
Tehnoloske priloznosti
in nevarnosti
Privlanost za

Notranja tehnoloSka
struktura

Notranje tehnoloSke
prednosti in pomanijkljivosti
TehnoloSka sposobnost za
vse strateSke kategorije
odlocanja

tehnologije

A 4 /

Nastanek tehnoloske
strategije

TehnoloSka politika
Serija veletnih
obsirnih programov

A 4

StrateSki programi

A 4

Postavitev proratuna

Vir: Chiesa, Manzini, 1998, str. 114.

M. Porter (1985) predlaga razsiritev tehnoloSkeliamana celotno vrednostno verigo. To Se

dodatno razsSiri potencialne strategije v povezaehsologijo.

Za okolja, kjer je znalna visoka stopnja inovativnosti, dinatnbst in kjer tehnologija
proizvoda zastara v kratkettasu, je potreben drugen pristop (Chiesa, Coughlan, Voss,
1996). V tem primeru obstajeproizvod ne predstavlja zanesljive prihodnosthmoloSko
strategijo je potrebno preurediti na driga n&in. V visoko dinaminih okoljih, podjetja
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strmijo in i¥ejo kontinuiteto, ki se ne nanaSa samo na proizi&ejo nepretrgan stik z
znanjem kot z v&$no, uporabljeno za aplikacijo proizvoda (Chiesandini, 1997, str. 208).
Kopicenje sposobnosti skoZas onemogéa konkurentom, da bi posnemali znanje, kar po
drugi strani pomeni veliko inovacijsko priloznost.

4.2. Sestava dinartine tehnoloSke strategije

V tem delu je razlozena sestava dinamitehnoloSke strategije (Slika 5).

Slika 5: Sestava dinamine tehnoloske strategije na podlagi virov

Strategija korporacije

/ \

Zunanja analiza Notranja analiza
Identifikacijg Identifikacija Tocen nért | ldentifikacija
vrednosti bodaiih tehnoloskeg potencialnih
kupca problemov Zhanja aplikacij na

podjetje znanije

~,

Natanéna identifikacija
prihodnjega
tehnoloSkega znanja

A 4

StrateSko
programiranje

\ 4
Proraéun

Vir: Chiesa, Manzini, 1998, str. 116.

Tako kot pri tradicionalnem pristopu, izvira tehofia strategija iz zunanje in notranje
analize, vendar se vsebina teh analiz razlikuje.eNiastrani se zunanja analiza e s
prepoznavanjem vrednosti zaznavanja pri kupcihdngi strani pa interna analiza poskusa
ugotoviti sposobnost in znanje podjetja.
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4.2.1. Zunanja analiza

Prvi korak pri zunanji analizi je prepoznavanje dmesti zaznavanja pri kupcih in
razumevanje za razvoj. Vrednost pri kupcih je pawez s funkcionalnostjo in kvaliteto
proizvoda. Prav funkcionalna vrednota proizvodaragikuje od tradicionalnega &iaa
analize. Proizvod je viden kot &sna tehnoloSka reSitev za zadovoljstvo potroSitikov
zahtev. Tehnologije so le komponente trenutne poeytie tehnolosSke reSitve, za katere
obstaja verjetnost, da v prihodnje ne bodo primefwmanja analiza naj bi tako pomagala
razumeti kako evolucija dominantnega proizvoda peéak zadovoljiti potroSnika v
prihodnosti. PovpraSevanje tako lahko preraste #&oxoljitve trenutnih potreb do
pricakovanja po novem izboljSanem proizvodu. PotrogmjabnaSanje potrosnika sta tako
postala ena izmed glavnih dejavnikov zunanje aeallako je glavna naloga zadovoljiti in
identificirati potrosSnika.

Drugi korak pri zunanji analizi je prepoznavanjatiknih nalog za nadaljnji razvoj in
konkurerEnost. Analiza potrosnikovih potreb naj bi tako t§ii@ena prepoznavanju glavnih
napak oz. pomanjkljivosti potrebnih za konkumewmst v prihodnosti. To zajema tako
prepoznavanje trenutnih sposobnosti za poteSitedodio potroSnikovih zahtev in tudi
sposobnosti potrebne za trenutne zahteve.

4.2.2. Notranja (interna) analiza

V dinamiinem kontekstu konkurence se konproizvodi in tehnoloSke reSitve, prilagojene
proizvajalcu, hitro spreminjajo. Tako naj bi intaranaliza temeljila na spremenljivkah, pri
katerih so spremembe manj vznemirljive, i.e. naes@nljivkah, ki oznéujejo podjetje na
daljSi rok. Interna analiza naj bi zajemala takmanje spremenljivke (k@ani proizvodi,
uporabljene tehnologije) kot tudi bolj stabilneespenljivke (znanje, sposobnost).

Tako naj bi interna analiza vsebovala tri glavnecinosti tehnoloSke sposobnosti podjetja:

» identifikacija baze znanja;

* primerjava lastne uspesnosti z ostalimi podjegi §gamo konkurenti);

» identifikacija treh podrgi znanja, ki imajo naslednje z&itnosti: korist proizvoda za
kupca, Sirok spekter uporabnosti, proizvod, nanmeagikemu izboru uporabnikov.

4.2.3. Natanéna identifikacija prinodnjega tehnoloSkega znanja

Ta korak vsebuje rezultate notranje in zunanjeizmaZunanja analiza prispeva dva inputa:
kljlu¢ne dodane aplikacije in znanje, potrebno za dodegeh. Interna analiza ugotavlja
razpolozljivo znanje v podjetju in kaj je Se pommeldodati. Namen te faze je spoznati dejanja,
ki opredeljujejo tehnolosSko strategijo podjetja. gadporo odlg¢itvam lahko uporabimo
sistemattno analizo z matriko, kjer sta prikazani dve dimgnznanje in uporaba.
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Ta sta razdeljena v dve kategoriji:

* Ze obstaja znotraj podjetja,
* novo za podjetje.

Sprejemanje odlotev pomeni odldanje, v kaksno kombinacijo znanja in aplikacij je
potrebno investirati. Glede na to matriko, lahkdodimno pet glavnih kategorij odtitev:
poglobiti sposobnosti, sposobnost rasti, osvezgposobnosti, utenje sposobnosti in
dopolnitev sposobnosti. Vsebina teh dejavnikowajazena v nadaljevanju. Slika 6 prikazuje
natin akvizicije, ki se zdi primeren za vsak progradiogitev.

Slika 6: Dejanja tehnoloskih strategij
APLIKACIJE
Ze obstaja Novo
56 obstai Poglabljanje Gojenje
Ze obstaja sposobnosti sposobnosti
ZNANJE Dopolnjevanje Dopolnjevanje
sposobnosti sposobnosti
Novo . .
Unicenje Osvezitev
sposobnosti sposobnosti

Vir: Chiesa, Manzini, 1998, str. 118.

Poglabljanje sposobnosti— to dejanje pomeni investiranje v znanje in addile, ki so
kljucne za tek®o strategijo podjetja. Koncentriranje investicijta sektor bi pomenilo
financiranje tehnoloSke strategije podjetja v pdgokjer se je potrebno poglobiti v trenutno
znanje in ga izboljafi Ta strategija je uporabn& sedanje znanje ostane na visoki ravni in
je razdeljeno na celotno podjetje. Za prevzemregegije se je potrebno zanesti na obstmoje

® To bi lahko pomenilo znanje za pridobivanje sposstimpodijetja.

16



znanje in ohraniti razmak v primerjavi s konkuremMevarnost pri temu je, da postane baza
znanja prevétoga, kar bi stisnilo podjetje v omejeno Stevigjah;.

Kar se tte metode prevzema, se pri tej strategijicemeo z Ze obstofgn znanjem in Ze
sodijo v sposobnost podjetja. Znanje je Ze na Hagpoznotraj podjetja, kar je glavha
konkurerna prednost. Zato je metoda prevzema uporabljegdvpem v znotraj — hiSnih RR.

Gojenje sposobnostt gojenje sposobnosti zajema znanje, ki je Zeappolago v podjetju in
kaze velik potencial za ustvarjanje novih aplikaBiazvoj teh novih aplikacij lahko pripelje
do rasti tudi na drugih podtph Ze obstojéih aplikacij z uporabo ze preizkusene baze
znanja. Problem se lahko pojavi na komercialnenrgigul predvsem zaradi zanaSanja na
podobnost pri vstopu na nova téas Na tehnoloskem pogledu bi investiranje v to man
pomenilo m@éno pove€anje Ze obstoje baze sposobnosti (pridobitev SirSega spektra
moznosti, povezane s tehnologijo). Tudi ta strgaggi primerna samo ob predpostavki, da bo
obstoje&e znanje ostalo primerljivo v prihodnosti. Metodayzema je prav tako uporabljena
preko programov RR. Za nova t&S za katera podjetje meni, da ni dobro qeamo, so
primerna povezovanja in meSana podjetja.

Dopolnjevanje sposobnosti —Investiranje v dopolnjevanje sposobnosti podjetgmeni
pridobivanje novega znanja in aplikacij za integoaz njihovo ze obstoj bazo z namenom
pridobivanja novih priloznosti na trgu. Ta strajagpoudarja proces spreminjanja baze
znanja. NanaSa se na integriranje ze ob&gg znanja z novim, kar posl&lo pomeni
pridobitev novih aplikacij ali modelov, ki uporahjp ze obstojge aplikacije. Kombinacija
starega in novega znanja zmanjSuje tehnoloSko nesarv povezavi s temi proizvodi.
Nadgradnja ze obstajd aplikacij lahko zmanjSa tudi komercialno nevatcaj podjetje
pozna cilino trzi8e. Ta strategija pomaga podjetiem vzpostaviti ntefanoloSko znanje
korak za korakom. Druga povedano, investiranje v to strategijo pomeni gorak k novi
bazi sposobnosti podjetja. Dejanja dopolnjevanjasspnosti imajo manjsi vpliv strategij.
Lahko vsebujejo znanje, za katerega ncgltovati, da bi v prihodnosti postalo del baze
znanja, tako da je usmerjeno v nove priloznost@kacije.

Osvezitev sposobnosti Je investicije so usmerjene k pridobitvi novegargaaki imajo
potencial pridobiti nove skupine aplikacij za prilmost. Potencial za pridobivanje nove baze
znanja pa temelji na podobnosti med njimi. Prevgatitegijo osvezitve sposobnosti pa je
lahko zelo nevarno, saj vsebuje spremembo bazegazmamovih aplikacij.Ce je to novo
znanje zelo obetaje, se metoda prevzema nanasSa na pridobitev podijeiipajo ze razvit
t.i. »know-how« na tem podtu. Cilj je narediti tako zmozno podjetje, ki boaspbno
razumeti, kako se bo tehnologija razvijala in lalfmaga pri sposobnostih podjetja v
prinodnje.Ce v z&etnih fazah baza znanja pokaze velik potencialy gasetku primerne
notranje nalozbe ali tvegane investicije. NotraRje se lahko uporabijo v kasnejSih fazah
projekta.
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Unicenje sposobnosti -Analiza lahko pokaze dotena znanja, ki negativho vplivajo na
znanja, uporabljena na Ze obstidjeaplikacijah v prihodnosti oziromé&e se obstojge znanje
potrebno za ravnanje z tehnolosSkimi problemi, sgm®mTo novo znanje se sicer lahko
pokaze kot koristno na daljSi rok, vendar je spadjetja, da odid, ¢e obstojée znanje kaze
priloznosti oz. ali je potrebno spremeniti bazorgaaHitreje ko podijetje ugotovi, da prihaja
do untevanja sposobnosti, hitreje mora spremeniti ozexifivsposobnosti. Ta proces se
lahko pospeSi preko povezovan) ali meSanega padj&tj zmanjSujejo stroSke osvezitve
sposobnosti. Po drugi strani se lahko podjetjecisaodejanji unéevanja sposobnosti s
predstavitvijo nove baze znanja za Ze obsw®japlikacije. Osvezitev sposobnosti in
uni¢evanje sposobnosti sta si po konceptu podobniegijatObe poskuSata narediti novo
bazo znanja. Razken je le rezultat: utenje sposobnosti pripelje do zamenjave Ze olsoje
baze znanja za koanje ze obstojfgh aplikacij, medtem ko osvezitev sposobnosti pé&lje
zamenjavi obstoje baze, vendar samo za nove aplikacije.

Ta identifikacija je pomagala prikazati tehnolo&keategije, primerne za dinaina okolja.
Glavni problem je definirati pravo stratesko pot, do kontinuirano sledila tehnoloSkim
trendom. Obravnavana matrika lahko pomaga idemtficelemente, ki lahko ozwigo
prihodnja dejanja podjetja. Primeren cikel progrikimslejanja, ki ga je potrebno razumeti v
dolocenem trenutku, je predstavljen na Sliki 7.

Slika 7: Cikel dejanj tehnoloskih strategij
APLIKACIJE
Ze obstaja Novo
. . Poglabljanje Gojenje
Zeobstaja | ™ gposobnosti | sposobnosti
\ 4
ZNANJE Dopolnjevanje Dopolnjevanje
Sposobnosti sposobnosti
Novo A4 \ v
Uniéenje Osvezitev
sposobnosti sposobnosti

Vir: Chiesa, Manzini, 1998, str. 122.
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Dana pot predlaga podjetjem, da v delseeméasu spoznajo in predstavijo svoj cikel béitio
strategij in pretijo, kako so povezane med sabo.¢&ta je potrebno pri investiranju v
poglabljanje sposobnosti in uporabiti gojenje spossti v povezavi z dopolnjevanjem
sposobnosti. Dejanja gojenja sposobnosti predsfavirenutne sposobnosti in pomagajo
podjetju spoznavati nove aplikacije in tako nostia, medtem ko dopolnjevanje sposobnost
pomaga podjetju pri znanju, potrebnem za prihodndsi bi lahko pomagalo pri
prepoznavanju nepretrganega procesa proti osveggoesobnosti v drugi fazi. Znanje,
pridobljeno skozi dopolnjevanje sposobnosti, s&kdatako poveze z ostalim znanje. Tako
lahko podjetje progresivno poge bazo znanja in osvezi sposobnost. Ta osvezitev
sposobnosti postane nova baza, ko se cikel obnovi.
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Slika 8: Primerjava tradicionalne in dinamiéne tehnoloSke strategije na podlagi

virov
Strategija korporacije
Zunanja analiza Notranja analiza
Identifikacijg Identifikacija Tocen nd@rt | Identifikacija
vrednosti bodaih tehnoloSkeg potencialnih
kupca problemov znanja aplikacij na
podjetja znanje
Pregled Pregled
tehnoloSkega notranje
okolja tehnologije
Natanéna
identifikacija
prihodnjega

tehnoloSkega znanja

A 4

Formulacija
tehnoloSke strategije

A 4

StrateSko
programiranje

\ 4
Prorac¢un

zgradba dinanmine tehnoloSke strategije na podlagi virov

skupne toke tradicionalnega in dinatime tehnoloSke strategije na podlagi virov

Vir: Chiesa, Manzini, 1998, str. 123.

20



V tem delu sem opisal proces formulacije tehnolo&trategij in dokazal, da tradicionalni
nain ne ustreza zahtevam din&mh dimenzij. Tako je predlagan nov model tehnoéoSk
strategije, ki temelji na empémih raziskavah (Chiesa, Manzini, 1998) in drugimaeedenih
literatur. Ta model obravnava tehnolosko stratediymt poglavitno vodilo za razvoj
edinstvenih tehnoloskih resursov, ki omoég podjetiem obdrzavati primerjalno prednost
pred konkurenti skozi nenehno obnavljanje konkémega konteksta. Po drugi strani pa
tradicionalni nain temelji na poziciji tehnoloSke strategije pogetznotraj definiranega
konkurertnega koncepat, v katerem spremembe proizvoda ajstez

To ne pomeni, da sta ti dve perspektivi r&aliv vseh korakih. Obe zajemate podobna
stali¥a: zunanja analiza, notranja analiza in kot rezdttemulacija tehnoloSke strategije.
Glavna razlika obeh gaov je vsebina vsakega koraka. V smislu vsebih&ddradicionalni
n&din vidimo kot podporo ogrodju na podlagi virov (g&iko 8, str. 20).

Stali¥e tehnoloSke strategije na podlagi virov je bolp@oo, ker se osredationa neomejene
vire konkuregne prednosti - sredstva — namesto gledanje nani@mt izrazov: koéni
proizvod in tehnoloski viozek. Ta model pomaga pgdm predstaviti strategijo v dinatni
obliki. Podjetje mora najti zvezo, ki ni povezanstabilnostjo proizvodne paradigme, teive
stabilnostjo v akumulacije sredstev. Model tudimaga podjetjem definirati strategijo z
izobrazevanjem, obnavljanjem in vzgojo baze znanja.

Seveda pa malo podjetji uporablja ta model strpea prezivetje. Vi@na jih ne potrebuje
tako kompleksne logike za uspesno ravnanje. V tehgpih jim tradicionalni n&n dopuga
ujeti inovacijske priloznosti, ne glede na to, datdhnoloSka strategija na podlagi virov
pomenila véjo dojemanje teh priloznosti v tehnoloSkem kontekst

5. POGLED V PRIHODNOST PHILIPSA °

Teorettne zamisli, predstavljene do sedaj v diplomskem,dabdo izhodi& za oblikovanje
metodologije, s katero lahko podjetje opredeli svighnoloSke sposobnosti po posameznih
strateSkih tehnoloSkih enotah in déldaiste sposobnosti, ki so kljne za oblikovanje
konkurergne prednosti. Vprasanje, s katerim sec¢sgm podjetja, ni samo, kako poiskati vire
konkurergne prednosti, ampak predvsem, kako jih razvijabhnanjati. Industrijska podjetja
morajo razvijati niz sposobnosti, osnovanih na tédgkem znanju in procesih, da bodo
uspeSna v dinafmem in tehnolosko intenzivnem okolju. Predstavljenodel bom v
nadaljevanju prikazu na primeru dveh podijetij, BsiMultimedia in Gorenje, d. d..

Proces tehnoloske inteligence je pri Philipsu vildlehglavni dejavnik strateSkega planiranja.
Z imenom »Pogled v prihodnost« so poskusSali priiada raziskovanje v podjetju presega
tekata dela in tehnologije in da je cilj raziskovati @otialne poslovne priloznosti ter nove

° Ang. »Imaging the Future« - ime procesa tehnolasiaigence v Philipsu
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tehnologije. Véino oddelkov v Philipsu, ki so bila tradicionaln@azdvojena, so sedaj
povezana Vv celotossebina produkcije (Polygram), elektronika za pétike (Philips Sound
and Vision), servis in software (Philips Media)of@sionalna oprema (Philips Business
Electronic). Te so sedaj osred&ai v multimedijskem poslu. Multimedija je videnatk
glavno vodilo Philipsa v prihodnosti in poslédo predstavlja glavno podije za
raziskovanje in razvoja.

V multimedijski industriji so razéine skupine, ki vplivajo na projekt »Pogled v prihodt«:
Raziskovalni oddelek Philipsa, Odbor za strateSkmipanje in Oddelek korporacijskega
narta v Philipsu (Chiesa, Giglioli, Manzini, 1999.255-256).

» Raziskovalni oddelek Philipsa prewtuje evolucijo tehnologij. V multimedijski
industriji je zadolzen za predvidevanje trendov itdigih in mikro-elektronskih
aparatov ter zaslonov. Identificira, kako novaskavanja v laboratorijudinkujejo na
nastanek novih aplikacij, proizvodov in ponudbe patrosSniku. Ta oddelek tudi
primerja Philips z ostalimi konkurenti s po&jm »benchmarka«. Med drugim
sodelujejo tudi na konferencah, kjer secsjejo s konkurenti in primerjajo kako se
razvoj Philipsa sovpada z ostalimi. Poleg vsehatéstunkcij pa tudi predvidevajo,
¢e bo obstojéa tehnologija v prihodnje primerna za razvoj noyghikacij.

* Odbor za strateSko planiranje ima nalogo predvidevanja socialne, ekonomske,
politicne in demografske slike svetovnega okolja. To aj)enpresega obravnavanje
sedanje konkurence in gleda na dejavnike, ki ida¥plivali na dejavnost indinek
Philipsa. Poleg tega poskuSajo predvideti ldedaplikacije in razvoj novih tehnologij
s stimuliranjem in predlaganjem novih kombinacijzaizvode v prihodnosti.

e Oddelek korporacijskega narta v Philipsu je bil ustanovljen leta 1994 v
Eindhovnu na Nizozemskem. Leta 1995 s¢efias projektom »pogled v prihodnostx,
ki se nanaSa na identifikacijo socialno-kulturnegavoja z namenom predvidevanja
navad in prtakovanj potrosSnikov preko enega desetletja. 1®latapovedovanje
omogaa hitrejSo prilagoditev na zahteve ingakovanja potroSnikov. Ustanovljene
so bile delovne skupine, sestavljene iz antropolpgeociologov, ekonomistov,
inzenirjev in oblikovalcev iz razlinih drzav. Tem skupinam sta bili dodeljeni dve
glavni nalogi raziskovanja: socialno-kulturni tremer nastajajée tehnologije. Model
je bil izoblikovan s strani RISC (Research Insatuibr Social Change), ki se
osredotda na socialno-kulturno vedenje, interese in obyekt modernem druzbenem
okolju. V sklop sodelujaih raziskovalnih institutov so bila vkijena vsa glavna
trzis¢a od Japonske do Neéne. Poleg tega so ustanovili kreativhe delovnepshke,
rezultat katerih je bil nastanek 300 scenarijevak/scenarij je karakteriziran s serijo
novih proizvodov/aplikacij s svojo tehnoloSko spmsostjo. Ti scenariji so bili
kasneje analizirani na podlagi Stirih Kpih kriterijev:

1. Aliso prednosti za potroSnika jasne in realne?
2. Ali proizvodi sodijo v okvir Philipsovega posloaf?
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3. Ali so aplikacije tehnolosko dovrSene?
4. Ali proizvodi sovpadajo s socialno — kulturnim obtjeamn?

300 scenarijev je bilo reduciranih na 60 »koncegtdw predstavljajo Philipsov pogled v
prihodnost multimedijske industrije.

Predvidevanje prihodnosti s strani raziskovalnegaetka Philipsa, odbora za stratesko
planiranje in korporacijskega ¢&da Philipsa je posredovano v kontrolo odboru,
sestavljenemu s stranilanov uprave. Odgovorni za ovrednotenje teh prexhadj je
predsednik Philips Media, Frank Carrubba. Po ewdiua odboru se predvidevanja o
prihodnosti spremenijo v dejanske reference zagje2lilipsove tehnoloSke strategije.

Razvoj predvidevanj v multimedijski industriji labkazlozimo s Tabelo 1.

Tabela 1: Razvoj multimedijske industrije

Preteklost Prihodnost

En media Multimedia

Analogen Digitalen

Razprseno poslovanje Integrirano poslovanije
Ratunalnik
Komunikacije Ré&unalnik, komunikacije
Elektronika za potroSnike Elektronika za potroSnik@roizvodnja po

potrebah kupcev
Masovna proizvodnja

Ena metoda: tisk/tekst/audiovizualen Meetod in vizualna usklajenost
Pasivna uporaba kupcev Kupec im&jaekontrol in ve& opcij ter je

bolj interaktiven

Vir: Chiesa, Giglioli, Manzini, 1999, str. 259.

Posledtno je Philips identificiral potencialne (nove) ¢nge obnaSanja potroSnikov.
Najpomembnejsi so:

» dostop do tekah informacij,

» obiskovanje muzejev,

* igranje r&unalniskih iger,

* gledanje svetovnega prvenstva v nogometu,

* brskanje po internetu,

» gledanje filmov,
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* nakupovanje,
» druZenje s prijatelji, kupci in dobavitelji,
* povezovanje narodov oz. globalizacija.

Tudi proizvodi se gibljejo v tej smeri z nadgradijadicionalnih izdelkov, kot so TV (postaja
Web-TV), komunikacijski sistemi, avdio in video-igkier sistemi, novi proizvodi, kot so
CD-DVD, multimedia PC (MMPC), HDTV, PDA, Network @Ggouter (NC), Smart Card...
(glej Prilogo 1 za razlago teh proizvodov).

Uspeh proizvodov je v veliki meri odvisen od mozngwilagajanja uporabnika novim
tehnoloskim informacijam. Oddelek za korporacijsitrt v Philipsu je tako identificiral we
scenarijev, ustreznih za razle razsSirjenosti informacijskin poti. Teh scenarijearadi
varnosti podatkov ni moge podrobno razloziti, kot primer pa navajam dvanacka:

Scenarij 1:uporabnikov, povezanih na SirSe omrezje, bo mamgr@édkovanega, prav tako pa
bo multi-medijsko trzi& imelo nizko stopnjo rasti;

Scenarij 2:uporabnikov, spojenih v SirSe omrebje precej, prav tako pa bo velika razprSitev
na podrdju multi-medijskih proizvodov.

5.1. Izbira prave tehnoloSke sposobnosti v Philislti-mediji

V tem delu je razloZen eksperimentalni model izlpir@ve tehnoloSke sposobnosti na primeru
Philips Italia RR. Metodologija je razloZzena s peddive dol@evalca tehnoloskih
sposobnosti v letu 1995, ki je postavil okvir zawa multimedijski industriji v prihodnjih
dveh desetletjih pri Philipsu.

5.1.1. Ovrednotenje tehnoloSkih sposobnosti

Prvi korak metodologije vsebuje priblizno vrednosiltimedijskega proizvoda v prihodnosti
ter identifikacijo registriranih tehnoloskih sposaisti. Preprosto orodje za prikaz potrebnih
informacij in podatkov je tabela tehnoloskih spasadti (Tabela 2, str. 25).

Stevilo tabel tehnoloskih sposobnosti je pogojerftesilom razvitin scenarijev. Zgornji del
tabele prikazuje proizvode v podjetju, ki jih pagge namerava prodajati v prihodnosti.
Vrednost teh proizvodov se lahko meri z velikogbotencialnega trzéa ali s pomgjo
ovrednotenja potencialnega prometa. To pa se izmetrizno raziskavo in s trendnimi
Studijami vodilnih institucij.
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Tabela 2: Tabela tehnoloSkih sposobnosti

Vix = potencialni

promet proizvoda V1x V2x V3X...

I V scenariju x

Sposobnost a Mlxa M2xa
Sposobnost b M1xb M2xb
Vir: Chiesa, Giglioli, Manzini, 1999, str. 260

Spodnji del tabele prikazuje prihaja@ tehnoloSke sposobnosti znotraj proizvodov. Te
tehnologije so bile identificirane znotraj projekiBogled v prihodnost«. Za vsako tehnolosko
sposobnost je ovrednotena relativna pomembnosig(&t)e na prtiakovan uspeh proizvoda.
Maix je pomembnost tehnoloSke sposobnosti a za proizvatenariju x; v&a pomembnost
pomeni vejo provizijo kupca glede na tehnoloSko sposobn@strednotenje pomembnosti
tehnoloskih sposobnosti je zelo kompleksen pojavPRilipsu je pomembnost ovrednotena s
strani managerjev RR in specialistov, ki so direktpovezani z multimedijskimi
tehnologijami. Cilj je nastanek ekip, ki so sposeboceniti relacijo med tehnologijo in
ucinkom proizvoda. Pomembnost je dédma na lestvici od 1 do 10, kjer 1 pomeni majhna
pomembnost, 10 pa maksimalna.

Slika 3 prikazuje tabelo tehnoloskih sposobnostPpilipsu v multimedijski industriji za prvi
scenarij.

5.1.2. Ovrednotenje zanesljivosti tehnoloSkih sposobnosti

Za ovrednotenje zanesljivosti tehnoloskih sposotirios vsak proizvod (seznam v tabeli
tehnoloskih sposobnosti) dégkno utez in vsaka tehnoloSka sposobnost (seznantgka v
tabeli tehnoloskih sposobnosti) normalizirano poroeost.

UteZ je dolgena kot razmerje med prodajo proizvoda v #elem scenariju in celotno

prodajo podjetja v tej panogi. Normalizirana pomedi je relativni prispevek (v smislu
koristnost za uporabnika), ki ga je déémi proizvod sposoben dati v déémem scenariju.
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Tabela 3: UteZi in pomembnost za prvi scenarij

Odstotkovna utez 3,9% 3,6% 4,99 2,4% 4,59 3,5% %6,7 1,5% | 2,4%| 4,7% | 2,39 0,3%
Sposobnosti Pomembnost sposobnosti za scenarij 1
(1) analogno
0,2 0,25 0,3 0,15
| (2) tehnologija zaslona | | [ [ |1 1 | |
0,4 0,2 0,4 0,25 0,3
| (3) mikroelektronika | | [ e
0,35 0,1 0,3 0,2 0,3 0,2 0,25 03 025 0,26 035 2 0,
' (4) optka | oy
(4) op 0,35 0,1
' (5) magnetizem | | [ [
0,1 0,15 0,1 0,4 0,34 025 0,4 0,45 0,2
| (6) mehanika | | [
0,25 0,25 0,3 0,1
| (7) digitalnost || [ |
0,05 0,3 0,2 0,2 0,3 0,25 0,3b 0,2 0,3% 0j2 0,3
Sestevek 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Legenda : Odstotkovna utez: Prodaja proizvodaw2800 / celotna prodaja

Vir: Chiesa, Giglioli, Manzini, 1999, str. 263.
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Utez in normalizirana pomembnost sta uporabljenowa@dnotenje zanesljivosti posamezne
tehnoloSke sposobnosti. Indikator pomembnosti fadkaze, koliko tehnoloSka sposobnost
pripomore k prihodnjemu prometu podjetja. Tabef@ikazuje pomembnost vseh tehnoloskih
sposobnosti v multimedijski industriji in pomembhasrmalizirano z 1.

Tabela 4: Pomembnost tehnoloskih sposobnosti v nishedijski industriji

Sposobnost Pomembnost | Norm. pomembnost

(1) analogno 4, 7% 0,1807692

(2) tehnologija zaslond 9,3% 0,3576923

(3) Mikroelektronika 24, 7% 0,9500000

(4) Optika 2,7% 0,1038462

(5) Magnetizem 24,1% 0,9269231

(6) Mehanika 8,3% 0,3192308

(7) Digitalnost 26,0% 1,0000000

Vir: Chiesa, Giglioli, Manzini, 1999, str. 265.

Eden klj&nih faktorjev v procesu selekcije je tveganje, mar® s tehnoloSkimi
sposobnostmi (to je verjetnost, da sposobnost naihesla piakovanega uspeh za podjetje
v prihodnosti). Obstajata dva glavna elementa WwgadehnoloSko tveganje in komercialno
tveganje.

* Komercialno tveganje sposobnosti se pojavi takded, proizvod ne prinese
pricakovanega poslovnega uspeha

» TehnoloSko tveganje pa se pojaig, nove sposobnosti niso razvite v da@loeméasu
oziroma,ce niso primerne za Zeljen nivdinka.

5.2. Izbira pravih tehnoloskih sposobnosti

Za razlago izbire pravilnih tehnoloskih sposobnesbom pomagal z matriko, ki vsebuje vse
te sposobnosti. Sivo obri@e predstavlja veliko pomembnost in visoko verjastnaspeha. Do
tega lahko pridejo z uporabo vseh razpolozljiviedstev, namenjenih razvoju tehnologij
(velika pomembnost — visoka verjetnost uspeha). déPolbmost uspeha vsake sposobnosti pri
Philipsu v multimedijski industriji je prikazana 8liki 9 (str. 28). Soodvisnost nekaterih
sposobnosti v multimedijski industriji je prav takakazana v Sliki 9 (str. 28). Tako vidimo
obojestransko odvisnost med digitalnimi, mikroelekskimi in magnetskimi sposobnostmi.
Slika 9 kaze, da so prave tehnoloSke sposobnostPlabps v multimedijski industriji
digitalne, magnetske, mikroelektronske in tehgidozaslona. Digitalna sposobnost je sicer
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izven ozndenega obmfe, vendar je vkljgena zaradi obojestranskih odvisnosti z
magnetizmom in mikroelektroniko. Philips v tem olfjmonaj ne bi imel tveganja, oz. je to
nevtraleno.

Slika 9: Izbira tehnoloskih sposobnosti
1
Zaslo
PS s Mikroelektronika
([
MoZnost Optika
uspeha ¢ ° Magnetizen ®
Mehanika A
o
Analogno v v
0 Digitainc ~ ®
0 1

Pomembnost
Vir: Chiesa, Giglioli, Manzini, 1999, str. 272

6. TEHNOLOSKE SPOSOBNOSTI V PODJETJU GORENJE D.D.

6.1. Splosni pregled dejavnosti gospodinjskih apakav podjetju Gorenje

Podjetje Gorenje predstavlja v Sloveniji sinonimgospodinjske aparate. Razlog za to lezi v
dolgoletni tradiciji izdelave gospodinjskih apanatoter v obvladujéem polozaju
gospodinjskih aparatov znotraj SirSe regijecetki proizvodnje na podigu gospodinjskih
aparatov segajo v leto 1958 ko socelii s proizvodnjo prvih kuhalnih aparatov. Zaprtost
regije in s tem povezana relativno Sibka konkurgagaipomogla k hitremu razvoju Gorenja
na podrdju gospodinjskih aparatov. Podjetje velja zacnega konkurenta v tej panogi doma
in po svetu. Vzporedno z integracijo Slovenije waopsko okolje poteka tudi integracija
Gorenja v to okolje in s tem povezanim enotnim tng&orenje se trenutno u¢esmed osem
najveijih izdelovalcev gospodinjskih aparatov v Evropieljd po mestu med najboljSimi
petimi pa botruje neprestanemu razvoju novih izokelker marketinSkemu boju. S tem je
povezana tudi strategija podjetja, da se osreédgboedvsem na Evropo. Trenutni trzni delez v
Evropi na podrgu gospodinjskih aparatov znaSa okrog 4%. Kljubstlej, da je panoga v
fazi zrelosti, ima Gorenje precej visoko stopnjméerasti 9%. Pomembno pa je tudi, da to
dosegajo z organsko rastjo in ne s prevzemi, kpbtgmwsto péne konkurenca.
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V prihodnje préakujejo p@asnejSo rast glavne dejavnosti v primerjavi s [isiosi
aktivnostmi podjetja. Zn@no je tudi, da postajajo kupci vse bolj zahteuwako s
tehnoloSkega kot tudi oblikovnega stédider seveda cene. Posledica tega je, da izddiki ze
hitro zastarajo. V preteklosti so v podjetju uvajave izdelke v povpggu na vsakih 10 let,
medtem ko sedaj uvajajo nove serije izdelkov v wekiajSih intervalih. S tem pa je povezana
vecja intenzivnost raziskav in razvoja in s teméjvestroski. Teznja v podjetju je, da
skrajSujejo¢as razvoja izdelka od ideje do uvedbe na Gig.so na primer v preteklosti za
razvoj novega hladilnika potrebovali dve leti, ggoatrebujejo le eno leto. To so v Gorenju
dosegli s prehodom iz tradicionalnega razvoja miskav k séasnemu inzeniringu, ki temelji
na winkovitih organizacijskih pripravah, timskemu dein mejnih kamnih. Poglavitna
zahteva kupcev je med drugim tudi kakovost in leptdjetje zagotavlja z uvajanjem
koncepta »6 sigma«. Cilj tega pristopa predstazgfa po 3,4 neuporabnih izdelkov na
milijon aparatov. Kljub dejstvu, da gre za zrelonpgo, za katero niso z&ilma
revolucionarna nova odkritja, podjetje pripisujdikrggomen inovacijam, ki jih spodbuja z
internim projektom »iskrice«. Svojo prepoznavnasidijo tudi z razvojem lastnih blagovnih
znamk in povéevanjem prodaje v okviru le-teh.

Podraje gospodinjskih aparatov je glavna dejavnost ve@pr in predstavlja 76% vseh
prihodkov, ustvarjenih v podjetju. Preostale prikedistvarijo na drugih podph in sicer:
proizvodnji in prodaji pohiStva, strojegradnji irrodjarstvu ter storitvah. S tem pa so
povezana tudi vlaganja in levji delez investicijdpgja Gorenje investira v podia,
povezana z gospodinjskimi aparati. Trenutno sozv iflsenzivnega sedemletnega procesa
investiranja. Veéina investicij v tem sedemletnem procesu predstipvljopredmetena
sredstva. Gorenje je na nekaterih péfihoSe vedno sledilec, medtem ko je na deluh ze v
koraku s konkurenco ali celo pred njo. In ravno o s konkuretino prednostjo so
pomembna, saj zelim z analizo le-teh ugotovitiekatso tehnoloSke sposobnosti in znanja,
potrebna v posameznih procesih, ki pripomorejo mmkkoereni prednosti posameznih
programov in podjetja kot celote.

6.2. StrateSke tehnoloSke enote v Gorenju

Postavlja se vprasanje, katere so il tehnoloSke oziroma proizvodne sposobnosti Garen;
po posameznih poslovnih podjid in v kolikSni meri se prekrivajo na ravni komaeije.
Dolociti je potrebno strateSke tehnoloSke enote, kbpimo opredelili kot zakligena podrgja
tehnoloSkega znanja, ki se hanaSajo nac@olo skupino proizvodov, oziroma procese, ki so
podlaga za pridobitev trajnejSe konkutee prednosti. V podjetju Gorenje d.d. bom analizira
podraije gospodinjskin aparatov. Tu je podjetje najbalinkure@no in tudi samostojno
razvija produkte. S tega vidika se zdi relevantrarptje za ugotaviljanje tehnoloskih
sposobnosti. Na podtju gospodinjskih aparatov ima Gorenje razvite tograme: program
hladilnih aparatov in zamrzovalnikov, program Kkurilalaparatov in program pralnih strojev
in suSilnikov. Tem trem programom dobavlja nekatsestavne dele Mekom, ki izdeluje
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mehanske komponente in je interni dobavitelj zae@jar d.d. Torej je Mekom podporna
funkcija za ostale tri programa ga zato v nadaljevanju ne bomo podrobneje obravinava
Vsak od ostalih treh programov zadovoljuje r&s potrebe kupcev, zahteva posebna znanja
za zadovoljitev le-teh ter ima lastni proces protwje (svojo proizvodno linijo). Zato se zdi
smiselno, da v nadaljevanju, za vsakega od programmotraj podréja gospodinjskih
aparatov, doleimo potrebne tehnoloSke sposobnosti. Postopekvgile ugotavljanja obsega
ugotovitev proizvodnega procesa, znanj, potrebailpasamezen del proizvodnega procesa,
opredelitev tistih delov procesa, ki so najpomengirza zadovoljitev potrosnikovih potreb in
opredelitev tehnoloskih sposobnosti.

Vsaka od STE (v tem primeru so to programi) imagpesg organizirane funkcije proizvodnje,
tehnologije, razvoja, priprave proizvodnje, planjea ter logistike materiala in telime
priprave proizvodnje. Poleg teh funkcij, ki so angarane znotraj posamezne STE, imajo v
Gorenju razvite tudi skupne razvojne dejavnosti,oksegajo dizajn, akustiko, prototipno
dejavnost ter elektroniko (Point). Vse skupne r@izealejavnosti sodelujejo v razvojni fazi
izdelave doléenega produkta (Prasnikar et al., 2004).
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Tabela 5: Prednosti in slabosti strateSkih tehnokkih enot v Gorenju

e fleksibilnost v proizvodnji (lean production) ¢ ni avtomatizacije
e kratek odzivnias ¢« male serije

*  razvoj

» celotna proizvodnja na isti lokaciji

« kontrola kakovosti

« fleksibilnost (proizvodni proces) ¢ ni avtomatizacija
e kratek odzivnias

* dizajn

e satashi razvoj

* kontrola kakovosti

» fleksibilnost (lean production) ¢ male serije

*  razvoj ¢ velika kompleksnost

e kratek odzivnicas proizvodov na eni proizvodni
« dizajn lokaciji

e inovacije
* kontrola kakovosti
Vir: PraSnikar et al., 2004, str. 265.

6.3. Tehnoloske sposobnosti Gorenja

Opredelitev tehnoloskih sposobnosti podjetja Gagmjzasnovana na podlagi treh strateskih
tehnoloskih enot — pralni stroji in susilci, hladibparati in zamrzovalniki ter kuhalni aparati.
Analizo gradim na predpostavki, da ima vsaka ematgo specifien niz znanj in tehnoloskih
procesov, ki ji na dolgi rok prinaSajo konkuéeon prednost. V bistvu so konkukere
prednosti podjetja izhodis, iz katerega so potem izpeljane tiste tehnolqslkeelnosti, ki
omogaajo podjetju konkuretni polozaj glede na podobne strateSke tehnolos&eegekot jin
imajo konkurenti.

Panoga gospodinjskih aparatov je v fazi zreloggir Ee konkurenti z vidika tehnologije med
seboj bistveno ne razlikujejo. Moznosti za revadmerna odkritja na podéu tehnologije so
majhne, vendar obstajajo moznosti izboljSave nagipd procesov proizvodnje.

STE, ki so bile definirane v dejavnosti gospodiitjsiaparatov, imajo veliko podobnih
procesov v razvoju izdelkov in v proizvodni faziodfetje deluje po principu »knowledge
sharinga«, zato so nekatera znanja skupna vsemsdtrateSkim enotam. Podja se med
seboj razlikujejo v nekaterih znanjih in tehnoldskiostopkih, ki so specéna in nujna za
proizvodnjo izdelkov iz posamezne strateSke eroiig opredelitve tehnoloskih sposobnosti
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Gorenja je definirati obstoje sposobnosti za vsako tehnoloSko enoto posehdg(prbodo
nekatere tehnoloSke sposobnosti skupne vsem tretarajy predvideti potencialna podja,

na katera se Gorenje lahko Siri z uporabo ob&tojgposobnosti, in obenem opredeliti tiste
sposobnosti, ki bi jih bilo potrebno v prihodnasti razviti.

6.4. Prekrivanje tehnoloskih sposobnosti

Nekatere tehnoloSke sposobnosti so skupne vsemtéi@noloskim enotam, kar je v bistvu
prednost za podjetje, ker lahko uporablja in ag@icazltna znanja na wepodraiij.

TehnoloSke sposobnosti, ki so skupne vsem treneSkian tehnoloSkim enotam, so »lean«
proizvodnja, dizajn, stereolitografija, akustikdekd¢ronika, termodinamika, preoblikovanje
plo¢evine in lakiranje. TehnoloSka sposobnost, ki seralglja le na podiu kuhalnih
aparatov, je emajliranje skupaj z leplienjem. Odulanje elektrodinamike in
dimenzioniranja je kljtnega pomena za izdelovanje izdelkov iz tehnologiteepralni stroji

in susilci. Pri strateski tehnoloski enoti hladibparati in zamrzovalniki se uporablja znanje
vakumiranja, ki je znalno samo za to enoto.
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Slika 10: Prekrivanje tehnoloSkih sposobnosti
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elektronika
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stereolitografija

akustika
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preoblikovanje plo¢evine
lakiranje

Vir: PraSnikar et al, 2004, str. 266.

6.5. Matrika tehnoloskih sposobnosti podjetja Gojen

Rezultat analize obstajd tehnoloskih sposobnosti Gorenja po posameznihteskin
tehnoloskih enotah je predstavljen v matriki (Sl str. 36). Opredelitev obsteije enot in
tehnoloskih sposobnosti je dobro izh@disza podijetje, da razmisli o tistih znanjih, ki jih
mora Se osvojiti, da bi lahko bolgimkovito in kakovostno izdelovalo obstéjeasortiment
izdelkov. Poleg tega matrika nakazuje tista pod@rokamor bi lahko podjetje poseglo s
svojimi obstojéimi znanji in procesi.

V matriki (Slika 11, str. 36), ki zajema obstégestrateSke tehnoloSke enote in tehnoloSke
sposobnosti ter potencialna potjeo aplikacije in potencialna znanja, so vrisanesgatije
aktivnosti, ki jih lahko Gorenje uporabi pri oblikanju svoje tehnoloSke strategije. Izbira
aktivnosti mora biti takSna, da se je podjetje spos prilagajati vedno bolj dinatmiemu
poslovnem okolju in konkuriranju na podjo posamezne STE. V primeru Gorenja si koraki
sledijo po naslednjem vrstnem redu:
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1. KORAK

Prvi korak je poglabljanje sposobnostioziroma investiranje v obstde tehnoloSke
sposobnosti, ki se uporabljajo pri izdelavi proidee iz obstojéih tehnoloSkih enot. To
pomeni, da podjetje utrjuje obstdfe znanja in vlaga v interne razvojno-raziskovalne
dejavnosti. TakSen dm se v Gorenju Ze izvaja, saj vlagajo v razvojmskh razvojnih
dejavnosti — dizajna, prototipov, akustike in etekike. Glavne inovacije na teh podjib se
odvijajo znotraj podjetja v sodelovanju z razvojerseke strateSke tehnoloSke enote. Ta
aktivnost zajema tudi razvoj vedno novih generaxglkov iz programa pralnih strojev in
susilcev, hladilnih aparatov in zamrzovalnikov tewhalnih aparatov. Vendar obstaja
nevarnost, da bo podjetje ostalo »ujeto« v ob&tdjazi znanj. Zato je smiselno narediti
prehod k drugemu koraku.

2. KORAK

Dopolnjevanje sposobnosikljucuje obstojée tehnoloSke sposobnosti in integracijo novih
znanj zato, da bi lahko podjetje baotjinkovito obvladovalo razvoj in proizvodnjo izdelkd
obstojeih strateSkih tehnoloSkih enot. Ta korak se zdboljsmiseln, ker od podjetja ne
zahteva velikih premikov v strategiji, ampak mu igttu omogda vejo fleksibilnost in
sposobnost prilagajanja na dinamiko v panogi. Kere@je ostaja na obstgja aplikacijah,
se s tem ne izpostavlja tveganju, ki je povezamwaanjem novih izdelkov na trg. Ta niz
aktivnosti pomaga podjetju pasi spreminjati bazo tehnoloskih znanj.cMa na katerega se
nove tehnoloSke sposobnosti integrirajo z obs&ioje poteka preko internega razvoja in
raziskovanj pa tudi preko strateSkih povezav, skuptaganj (»joint venture«) in licenc
(Gorenje Ze ima ameriSkega partnerja, s katerivijeagova tehnolosSka znanja).

3. KORAK

Poslovna strategija Gorenja sicer ne predvidevtv&iasortimenta izdelkov, vendar bi bilo
morda smiselno v prihodnosti uporabiti obstejgehnoloSke sposobnosti za vstop na nova
podraja (pomivalni stroji in avtomati za pia). Podjetje se z investiranjem v te aktivnosti
sicer so®a s tveganjem, ki je povezano z nepoznavanjem no¥il:, vendar poglablja
znanja, ki so tudi sicer kljina za vse ostale strateSke en@ejenje sposobnosie primerno,

¢e so obstoge tehnoloske sposobnosti Gorenja ohranljive in aipoe tudi v prinodnosti. Ker
so tehnoloSke sposobnosti ze razvite v podjetjujgipotrebno dodatno razvijati z interno
razvojno-raziskovalno dejavnostjo. Glede na tosédaodjetje spda na Se neznana trés

se strateSke povezave z drugimi podjetji lahkoZekaza zelo koristne.

Preostale aktivnosti (wenje in osvezitev sposobnosti) so glede na usme@erenja in
obstoje€e tehnoloSke sposobnosti za implementacijo gréwegane. Moznosti, da bi Gorenje
popolnoma opustilo obstaje tehnoloSke sposobnosti in programe ter da bisseedlo v
proizvodnjo popolnoma novih izdelkov, ki zahtevapgzvoj novih znanj, so zelo majhne.
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Slika 11: Matrika aktivnosti za investiranje v tehnoloSke sposobnosti podjetja Gorenje d.d.
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" Tehnoloka sposobnost, ki spada k skupnim raawojigjavnostim in je razvita na nivoju celotbnegaijptja ne pa v okviru posamezne strateSke enote.

Vir: PraSnikar et al., 2004, str.
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SKLEP

Podjetja gradijo inovacijske sisteme in zato jehaoyia inovativnost temeljna za uspesnost
gospodarstva. Slovenska podjetja ne morejo grswije konkuretnosti le na nizkih stroskih
delovne sile, saj tu niso tako nizki v primerjavizahodno Evropo in to tudi ni tajna
konkurergna prednost. Globalizacija, ki navidezno enakopogyovezuje vse dele sveta, jih v
resnici povezuje tako, da deluje v gospodarsko atitipno korist najbolj inovativnih in
spravlja v tezave tiste posameznike, organizacjéave in mednarodna obtija, ki so
premalo inovativni, da bi najbolj inovativnim korkwali, ne da bi sebi povzidi Skodo.

Inoviranje je stalni proces v uspesSnih podjetjiastno znanje in inovacijsko-razvojna
usmeritev ustvarjata pogoje za vodilni polozaj rzastu. Inoviranje tako postaja nujnost in
pogoj za dolgoréni razvoj podjetja. Prav zaradi teh razlogov morgjadjetja razvijati
tehnoloSke sposobnosti. TehnoloSke sposobnosteffadjo sposobnosti uporabe za podjetje
specifenih tehnoloskih virov (na primer patentov, uspogabh inzenirjev, zalog znanja,
izdelkov, dizajna, specializiranih proizvodnih ofong licenc in podobnega) z namenom
kombiniranja in povezovanja komponent, metod, psouan tehnik.

Da bi inoviranje potekalo po delu maksimiranja zadoljstva znotraj podjetja, jer@ono
izbrati ustrezno strategijo. V diplomskem delu seamlozil model dinan@ne tehnolosSke
strategije, ki temelji na empémih raziskavah (Chiesa, Manzini, 1998) in drugié 2z
navedenih literatur. Ta model obravnava tehnolatkategijo kot poglavitno vodilo za razvoj
edinstvenih tehnoloskih resursov, ki omégjo podjetjem obdrZati primerjalno prednost pred
konkurenti skozi nenehno obnavljanje konkuwreega konteksta. Po drugi strani pa
tradicionalni nain temelji na poziciji tehnoloSke strategije pogfetznotraj definiranega
konkurertnega koncepta, v katerem spremembe proizvoda ajstez

TeoretEni vidik inovacij, tehnoloSkih sposobnosti ter R&s prikazal tudi na dveh podjetjih:
Philips in Gorenje. Proces tehnoloske inteligereerj Philipsu viden kot glavni dejavnik
strateSkega planiranja. Z imenom »Pogled v prihetihoso poskuSali prikazati, da
raziskovanje v podjetju presega téaaela in tehnologije in da je cilj raziskovati @otialne
poslovne priloZznosti ter nove tehnologije. Gorepe drugi strani i& svoje tehnoloSke
prednosti s pomgo t.i. strateSkih tehnoloSkih enot. Preko matriknoloSkih sposobnosti
Gorenja sem opredelil obstége enote in tehnoloSke sposobnosti, kar je dobrodige za
podjetje, da razmisli o tistih znanjih, ki jih moga osvoijiti, da bi lahko boljéinkovito in
kakovostno izdelovalo obstdje asortiment izdelkov. Poleg tega nakazuje matriista
podrasja, kamor bi lahko podjetje poseglo s svojimi otini znanji in procesi.

Pri pisanju diplomskega dela sem ugotovil, da jackla konkuretina prednost v danasnjem
svetu lahko inoviranje in preseafamje kupcev z vedno novimi, boljSimi in funkcionejgimi
izdelki. Poleg v diplomi omenjenih modelov in segif pa je za pov&nje trznega deleza
potrebna tudi dobra trzna usmeritev s pojmaispesnega in kreativhega oglasevanja.
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PRILOGA

Razlaga (Slovar informatike, 2004) novih proizvogwvPhilipsu.

CD-DVD -  kombinirana CD in DVD enota

Multimedia PC (MMPC) - multimedijski oz. vé&predstavnosti osebnidanalnik

HDTV - televizijski sprejemnik z visoko I&ljivostjo, nova vrsta televizijskih sprejemnikov,
ki ponujajo viSje lgljivosti slike kot obéajni standardi (NTSC, PAL), z¢me imajo veji
zaslon in dvakrat visSjo fjivost

PDA - dlan¢nik, majhen osebni tainalnik, ki ga je mog&e drzati v eni roki in upravljati z
drugo

Network Computer (NC) - omrezni rdunalnik

Smart Card - pametna kartica

» Kartica, ki vsebuje mikroprocesor in pomnilnik, kgebuje lahko razlihe podatke in
se uporablja za raZlhe namene,

* majhna elektronska naprava, po obliki in velikpsidobna pl&lnim karticam, ki se v
kriptografskih sistemih uporablja za dokazovanjsstposti uporabnika. Nekatere od
njih delujejo na osnowasovno spremenljive kode kar pomeni, da mora umaktaki
se Zeli prijaviti v doléen informacijski sistem ali omrezje pred tem vpisestrezno
uporabnisko identifikacijo in trenutno kodo, ki prikazana na prikazovalniku t.i.
pametne kartice. Seveda pa se tovrstne karticeo lapkrabljajo tudi v mnoge druge
namene npr. za shranjevanje podatkov o pacien@ihslzanjevanje elektronskega
denarja ipd.



