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UuvoD

Ucenje je temeljn&lovekova dejavnost, ki poteka vse Zivljenje. Grepraces, ki vklj@uje
tako zavestno kot tudi podzavestndemje, ki poteka v mozganih. Pomeni zaznavanje
problema, pred katerim se znajdemo, reSevanjegketter razmisljanje o njem. Ta proces se
pricne Ze v rani mladosti ter poteka preko celotngeriyske poti. Gre za proces, ki se tekom
Zivljenja nikoli ne zakljdi. Preko @enja vsak posameznik pridobiva Stevilna znanjanui
koristijo tako v poslovnem svetu kakor tudi v zasain Zivljenju. Wenje je relativno stalna
sprememba v znanju in vedenju posameznika, ki @epaa znanja in izkuSenj. Rezultat
ucenja je znanje.

Znanje je dinan®ien proces zagovarjanjadesa, v kar verjamemo v skladu z resnico (Nonaka
in Takeuchi, 1995). Gre za meSanico izkuSenj, wedm prepréanj, ki vsakemu
posamezniku pomaga reSevati Stevilne probleme,texika se sréuje. Znanje je glavna
konkurergna prednost tako vsakega posameznika, ki ga pase#takor tudi vsakega
podjetja.

V c¢asu svetovne globalizacije in kapitalizma, stanje in pridobivanje znanja, bistvenega
pomena za razvoj in tudi obstoj podjetij. Brez mtgla napredka, tako na pogto uéenja
kakor tudi na podgu znanja, ne bi priSlo do iznajdbe Stevilnih inoyaki nam lajSajo
zivljenje. Kot kombinacija stalneg&enja in posledino pridobivanja znanja, se je oblikovalo
podjetje, ki se imenuje »ata se organizacijax. Taka organizacija temelji ransm
izobrazevanju svojih zaposlenih in prenasanju fidoega znanja na organizacijo kot
celoto. Gre za organizacijo, ki v svetovnem mepibstaja vse pomembnejSa. Poznajo jo prav
povsod po svetu, saj je postala previadujmodel organiziranosti podjetij. S svojo
uspesnostjo je postala ze kar zahteva sodohreesga

Moje diplomsko delo ponazarja, kako pomembnodenie in znanje zaposlenih v majhnem
podjetju, kakrsno je podjetje Doors, d.o.o., zal@bivanje Stevilnih inovacij in za obstoj,
razvoj in napredek podjetja. Za tako podjetje jednega pomena, da je organizirano v obliki
ucece se organizacije, saj mu to omoégamhranjanje pridobljenega znanja v okviru podjetja
seveda ob predpostavki, da je sposobno pretvaihatiznanje v eksplicitno znanje. Majhno
podjetje je primorano stalno se prilagajati potreldaga in jih seveda tudi zadovoljevati. To
lahko dosega le ob dovolj visoki ravni znanja, ki omog@a ustvarjanje Stevilnih inovacij,
ki jih ponudi trgu.

Namen tega diplomskega dela je predstaviti, katteka proces denja in pridobivanja
znanja v podjetju Doors, ki velja z&ato se organizacijo, za katero je Zm@o neprestano
ucenje podjetja kot celote. Podjetje Doors je na @gdpridobljenega znanja, sposobno
uvajati Stevilne spremembe tako v svoj nabor izolekakor tudi v proizvodni proces. In prav



to je bistvo in glavni namen mojega diplomskegaad@rikazati pomembnostcenja in
pridobivanja znanja za uvajanje Stevilnih inovaggodjetju Doors.

Moje diplomsko delo je sestavljeno iz petih delovsicer se v prvem delu nahaja uvodna
predstavitev diplomskega dela, ki nam ponazarjgem bo diplomska naloga govorila s
podraja wenja, znanja in inovacij. Drugi del se nanaSa waeténo opredelitev &éenja in
znanja ter se razSirja na posamezna podpoglavjanmEmiih podrdj, ki sta v tem delu
opredeljeni. Tretji del predstavlja inovacije s re@nega vidika in jih tudi podrobno
opredeljuje ter predstavlja. Kot predzadnji dellaipske naloge, predstavljam podjetje Doors
in nanj zrcalim vso predhodno omenjeno teorijo.Repu, ob koncu diplomskega dela, pa
podajam svoja spoznanja in pré&anja, ki so nastala tekom pisanja.

1 UCENJE IN ZNANJE

Ucenje jeclovekova najbolj naravna dejavnost, s katero prikiBtevilne izkusnje, spretnosti
in informacije. Veina strokovnjakov je mnenja, da jéamje proces, ki se razvijaasom in
ga hkrati povezujejo s pridobivanjem znanja, glabljrazumevanjem in povano
ucinkovitostjo (Dimovski, 2005, str. 108).d@nje pricloveku poteka celo Zivljenj€eprav se
vecina tega niti ne zaveda, saj poteka podzavestmapnedka olgajno niti ne zaznamo. Ob
rojstvu je vsaka oseba nevedna, a z leti vsakdtajoprava zakladnica znanja (Dimovski,
2005, str. 108).

1.1 Opredelitev u¢enja

Ucenje je proces, ki vKkljguje zajemanje in obdelavo informacij, ki se natetyorijo v
znanje. Nelson in Winter (1977) st&emje definirala kot proces akumuliranja znanja, ki
poteka v podjetjin s Stevilnimi skupnimi rutinskingipravili, ki vsakemu posamezniku
omogaajo koordiniranje njihovih dejanj, ki so usmerjen&kanje reSitve problema. ¢enje
lahko po eni strani pomeni Sirjenje obst@ga znanja, kjer se posameznikija, kako stvari
delati boljSe in bolj ginkovito (March, 1991). Po drugi strani, p&eunje lahko privede do
popolnoma novega znanjacéhje je aktivnost, ki lahko zajema ali vsakega pusanika,
organizacijo, industrijo ali pa celo druzbo kotatel (Cott Svetina, 2008, str. 10). Gre torej
za proces, kjer se obstége znanje vseskozi prenaSa preko komunikacije ndicokoin
posledicaiesar, je nastajanje novega znanja (Lorenzen, 1998).

Ucenje vsakega posameznika, @tpno poteka v obliki izobraZzevanja, kar pomeni,gda za
dejavnost, ki je dokena od zunaj in je praviloma opredeljena s cilpirmami in strukturami.
Proces tenja pomembno dodajo druzbene okol&ne in potrebe (Jelenc, 2007, str. 34).
Dandanes je za vsa podjetja, bistvenega pometenjau v obliki stalnega, dodatnega
izobrazevanja, saj le-to poslédo pomeni glavno konkuréno prednost v smislu g
kakovosti cloveSkega kapitala in je kijmega pomena za nadaljnji razvoj podjetja, saj je
ucenje in s tem pridobivanje novega znanja, najponmej$b potencial podjetja, ki ga le-to
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mora izkoristiti v ¢asu mednarodnega, kompleksnejSega ter hitrejSeg@avanja (Jurko,
2008).

Ucenje je antropoloski proces, ki v ospredje postaplisameznika, kar pomeni, da je v veliki
meri individualizirano in temelji na njegovih polr@h in zeljah ter lastni dejavnosti¢éhije je
proces, ki poteka povsod, zajema vse polozajeyzmdsti ter okoli&ine. Dandanes je postalo
del zivljenja vsakega posameznika, in sicer v ohldenja na podlagi strokovnega podajanja
le-tega, kot tudi v obliki &éenja drug od drugega. Na podlagi povedanegaja torej delimo
na organizirano in priloznostno (Jelenc, 2008, Kir). Naklj&no ali priloznostno &enje je
uéenje, ki poteka vse zivljenje in s katerim si vgmilsameznik oblikuje statia, vrednote in
spretnosti in sicer na podlagi razlih okxil, knjig, druzine, dela in podobno, kar pomeni, da
gre za neformalnodenje (Jelenc, 1991, str. 54-55). Organiziratenje pa poteka formalno
in ima svojo namembnost. Pridobljeno je iz sociglen fizicnega okolja, na podlagi
izkuSen;j ter zgledov in je hkrati tudi izredno éno povezano s kulturo in socialnimi odnosi.

Ljudje se tekom svojega zivljenja &ugejo s Stevilnimi motivi, ki jih spodbujajo keéanju.
Med najpogostejSimi se pojavljajo: osebnostna rkisjo dosezejo s stalniméanjem in
izobrazevanjem ter poslédio pridobivanjem znanja, osebnod&rder zadovoljstvom tako v
okviru sluzbe kot tudi v okviru svojega osebnegdjenja (Kranjc, 1982).

V Sloveniji je bila narejena raziskava, ki je padglavne motive za stalno oziromacabno
ucenje, v obliki izobrazevanja med slovensko popydadRezultati so pokazali, da se pri tem
oblikujejo Stiri skupine »&encev, in sicer jih 75% poskuSa ¢enjem dos& oziroma
poveati svojo uspesSnost tako pri delu kot tudi na dmugodr@jih zivljenja, 6,5% ljudi
poskuSa z &enjem pridobiti osebno zadovoljstvo, 4% pa viSj@psijo izobrazbe in
razgledanost, ki jim pomaga v vsakdanjem zivljeijueostalin 14% je glede na raziskavo
navedlo druge motive, ki jih spodbujajo &mju (Jelenc, 2007, str. 22).

Iz vsega povedanega lahko sklepamo, da je vseiske Wenje izrednega pomenae
zelimo pridobiti znanje in intelektualni kapitalj kta glavni gonili razvoja in napredka
danasnjih podjetij.

1.1.1 Sengejev model nenehnegatenja

Organizacija, kjer ljudje nenehno izboljSujejo /eposobnosti, s katerimi dosegajo rezultate,
razvijajo Stevilne in raznolike vzorce misljenjase nenehnodjo, kako se diti skupaj, je
tista, ki ima nenehno potrebo po p&arju sposobnosticenja (Dimovski, 2005, str. 70 ).
Podjetja z odhodom zaposlenih ne izgubijo sposdbn®snja, marve organizacijsko &enje
prispeva k organizacijskemu spominu ter se kontama nadaljuje (Dodgson, 1993). Pri tem
lahko uporabimo Sengeov model nenehnegmnja, ki vsebuje pet delnih tehnologij. Prva je
sistemsko misljenje, ki pomaga, da na bolj ustlanjan&in dobimo vpogled v vzorce in
odnose (Dimovski, 2005, str. 71). Osebno mojstrsivoblikuje osebne vizije, ki si jih ljudje
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zelijo, vzporedno z njihovim realnim zivljenjem.céhje, kako povezati vizijo in realnost,
omogaa izbiro boljSih odloitev (Senge, 1999, str. 32) Tretja delna tehno#ndij sestavlja
model nenehnegaenja, je mentalni model, ki temelji na predpostéwkaednotah, normah,
prepriéanju in predstavah, ki vplivajo na razumevanjenesli vsakega posameznika in jim
pomagajo reSevati probleme. A takéimavidenja je mozen le¢e je organizacija dovolj
prilagodljiva in odprta okolju (Dimovski, 2005, st71). Timsko denje je disciplina
skupinske interakcije, kjer preko dialogov in diskutim preoblikuje njihovo skupinsko
misljenje, ki postane kot celota veliko boljSe pouabno, kote bi pri nekem &enju delovala
le ena sama oseba, torej delujejo kot jata ptiag8e 1999, str. 32). Skupna vizija daje
energijo in usmerja posameznike, saj se {ingclanov organizacije zaveze in sledi. A pri
tem je seveda izredno pomembno, da se osebna vigmma z vizijo podjetja, saj v
nasprotnem primeru posameznik ne bo deloval v skéadilji podjetja (Dimovski, 2005, str.
71).

Slika 1: Model nenehnega‘enja

MODEL
NENEHNEGA
UCENJA - SENGE

OSEBNO
MOJSTRSTVO MENTALNI
MODELI

Vir:V. Dimovski, Weca se organizacija, 2005, str. 71.

1.1.2 Stopnje wenja

Najbolj obiajna stopnja &¢enja poteka na ravni posameznika, kjer se zname fwreko
misljenja, spomina in sposobnosti komuniciranja ragdni (Coti Svetina, str. 11). Na
podlagi jezika, izobrazbe, vaje ter socializacysak posameznik zna smiselno uporabiti
prejeto informacijo. Na ta &an se posameznikéuin nadgrajuje svoje osvojeno znanje. Ti
posamezniki kasneje oblikujejo neke vrste skupkn@omeni mnozico posameznikov in ima
SVOoj spomin in tne sposobnosti, zato posl&ud oblikuje svoja rutinska opravila (Coti
Svetina, 2008, str.11). Kot celota posameznikowsknpin se pojavlja podjetje in v njem
organizacijsko &enje kot proces zbiranja, interpretiranja in absanja informacij, kar naj
bi imelo nek pozitiven ¢inek na organizacijo, kot je npr. nova strategsjaremenjen sistem
delovanja podijetja ali pa sprememba strukture. Bogder in Nooteboom menita, déemje
povzrata tudi spremembe misljenja, obnasSanja in odzivnostposamezne dogodke. Prav
ucenje je tisto, ki nam daje zmoznost razih odzivnosti na razine situacije, v katerih se
znajdemo (Coti Svetina, 2008, str. 12).



1.1.3 Organizacijsko uéenje

Prav tako kot ljudje, pa s€ijo tudi organizacije preko svoje Zivljenjske pd&ar imenujemo
organizacijsko &enje, vendar to denje ne poteka stalno. S spremembami v okolju,aje
dolgorano uspesnost in razvoj podjetij izrednega pomeasel vseskozi djo, saj bi v

nasprotnem primeru lahko nek nepredviden dogodekzrpél veliko krizo v podjetju

(Dimovski, 2005, str. 108).

N

Organizacijsko tenje je postalo pomembno v bliznji preteklosti, gaj Stevilni managerji
vidijo kot masno orodje za izboljSanje poslovanja organizacijarésh, 2002).

Organizacijsko &enje omogoi organizaciji, Sposobnost zaznati spremembe pséaktalov iz
okolja, tako notranjega kot zunanjega, in prilagediem spremembam (Wikipedia, 2008). V
prvi vrsti so potrebne nove zamisli, ki jih je teelinterpretirati in prenesti na SirSi krog
kolektiva v podjetju. Wenje torej zahteva akcijo. Organizacijskenje zahteva vedoZeljne in
nekonvencionalne managerje, ki morajo izredno dqgiwpnati in razumeti organizacijsko
ucenje, ki poteka v treh fazah (Dimovski, 2005, 409 ). Organizacijsko agnje pomeni
odkrivanje in posledno odpravljanje napak (Argyris in Schén, 1978). Wipazi prihaja do
pridobivanja informacij in nepreverjenega znanj®kolja, kar se kasneje, v drugi fazi, tudi
preveri, tako da se vse odwe informacije, ki so popolnoma nepotrebne, dgto(Leitch in
Rosen, 2001. str. 10). Najpomembnej$enje poteka na podlagi izkuSenj in prenasanja
znanja na sodelavce ter vnaSanje le-tega v posfoaces (Wikipedia, 2008). Pri tem pride
do velikega izraza njihova inovativnost in ustvhmest, kar v tretji fazi povzi® nastanek
organizacijskega denja z integracijo znanja na ravni celotnega paj@teitch in Rosen,
2001, str. 10).

Slika 2: Nastanek organizacijskegéenja

OKOLJE ORGANIZACIJA REZULTAT
1. POSAMEZNIK/TIM 3. mmmmm)y Owanizaciisko
Zbiranje Integracija nEame
informacij, 2. Znanja
Znanja F

Ustvarjanje
Znanja

Predstavitev znanja

Strukturiranje,

inarji skladigéenje znanja
Semlna_rn, Preverjanje informacij " ¥
delavnice

in znanja Razvijanje dobrih praks

Raziskave Ustuvarjanje novega

4 Izmenjava znanja
Znanja

Objavijene
publikacije

Vir:J.M. Leitch, P.W. Rosen, Knowledge ManagemeKD and CKM: The Keys to Comperative advantage31 26tr. 10.



1.1.4 Faze organizacijskega tenja

Organizacijsko &enje je vpeto v cikel Stirih faz: 1. akcija na raposameznika, 2. akcija na
ravni organizacije, 3. akcija oziroma odziv okolg, prepréanje posameznikov oziroma
njihovo (pre)poznavanje (Dimovski, 2005, str. 7B8)Jodel wenja predpostavlja, da se
organizacija lahko &1 le tako, da sedijo posamezniki, kar pomeni zbitenja posameznikov

in temelji na spodbudi in odzivu. Ko imajo posamg&zrecje znanje kot organizacija kot
celota, to pomeni, da je komunikacija dokaj oskxidj (Slika 3, str. 7 ) (Dimovski, 2005, str.
76).

V sploSnem velja, da se organizacijskenje deli na dve osnovni fazi, in sicer po enirsgtra
na adaptivno &enje, kjer prihaja do sprememb, ki so posledicdjskib pogojev, po drugi
strani pa se pojavlja proaktivn@anje kot faza organizacijskeg&emja in pomeni, da je do
organizacijskih sprememb priSlo zaradi zelje zagruhl ter njihovih aktivnosti, in ne le zaradi
sprememb v okolju (Beck,1997).

Akcija na ravni posameznika, se &gno pojavi s pom&o modela denja s spodbudo in
odzivom, kar pomeni, da stimul nastane pred odziabinpa ga sprozi. Organizacija pa je
tista, ki si lahko izbere okolje in se nato ustezdzove na spodbudo iz njega (Dimovski,
2005, str. 76). Njeni cilji in pravila pa ji dajeeseti, kako si zbrati okolje, da bodo v n&jve
mozni meri lahko reSile svoje probleme (Beck, 1997Kadar so faze posameznega
organizacijskega denja nepretrgane, kar pomeni da so vizije in osebjiposameznikov
znotraj organizacije skladni, govorimo o popolneakilcucenja. Ko pa so te vezi pretrgane in
so preprtanja posameznikov neskladna, pa govorimo o nepepolntenju. Do teh
prekinitev lahko pride zaradi napee interpretacije dogodkov ali zaradi ote#oega
razumevanja pri opredeljevanju vlog, kar imenujeoraejeno denje (Beck, 1997). Do
praznovernegadenja pride, ko se preseka cikel med organizacijskikeijami in odzivom
okolja, kjer posamezniki znotraj organizacije @kdizvajajo, a le-te ne ustrezajo okolju
(Dimovski, 2005, str. 76).

V primeru, da je se pretrga vez med posameznikowimrganizacijskimi akcijami, pride do

.....

preprianja posameznikov. To pa je t.i. izkustverenje na podlagi poslusanja (Dimovski,
2005).



Slika 3: Cikel organizacijskega‘enja

INDIVIDUALNE AKCIJE
NA RAVNI
POSAMEZNIKA

POSAMEZNIKOVA
SPOZNANJA

ORGANIZACIJSKE
AKCIE

AKCIJE OKOLJA

Vir: V. Dimovski et. al.,deca se organizacija, 2005, str.76.

Teorija v uporabi in teorija akcije sta dve izredqmamembni teoriji 0 vedenju zaposlenih, Ki
spadata pod Argyrisovo in Schoénovo teorijo akcigekatenja. Ti dve teoriji vkljdujeta
vedenje ljudi in predpostavljataenje z enojno zanko in organizacijsko eksperimanpg
(Dimovski, 2005, str. 77). Bistvo¢anja z enojno zanko je zaznavanje in odpravljaagak
na ciljnih podr@jih podjetja z uporabo nove vedenjske strategijai(lg 2001). Pri tem pa je
izredno pomembno tudi¢anje na podlagi analize povratnih informacij o @igacijskih
akcijah in rezultatih, kjer pa je bistvenega pomete so pridobljene informacije natare,
kar spada pod okrilje organizacijskega eksperimamg (Dimovski, 2005, str. 77).ddnje z
enojno zanko je bilo definirano tudi katanje nizje ravni (Fiol, Lyles, 1985)

Drugi del teorij akcijskega aenja pa sestavljajo tri tela organizacijskega vedenja:
zahtevana raznolikost, sposobnositiuse in n&elo minimalne krittne specifikacije. Ta
natela nam povedo, da organizacijskienje, poteka prekocenja z dvojno zanko in preko
deutero denja (Dimovski, 2005, str. 77).dénje z dvojno zanko zahteva dobro poznavanje
ciljev podjetja in pogosto zahteva drasg spremembe v podjetju (Smith, 2001).

Proces tenja, kako sediti, pa opredeljuje deuteroienje, ki zahteva odlanov organizacije
ucéenje o prejsnjem kontekstu; raziskuje, kako ti pr@jo in spreminjajo svojo teorijo o
uc¢enju kot odziv na izkusnjo in uporablja nedokazandjenjska pravila (Dimovski, 2005,
str. 77). Deutero d¢enje se pojavi, ko se podjetje dawkako povezati &enje z enojno Iin
dvojno zanko, ki pa se ne bosta pojaviie se podjetje ne zaveda pomembnosgenia
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(Argyris, Schon, 1978). Vsako podjetje s@ mia podlagi izkuSen), kar je prevliadtgooblika
vseh pristopov in vsebuje povratne informacijekni (Smith, 2001).

Slika 4: Wenje z enojno in dvojno zanko

CILJI PODJETJA AKCIJSKA POSLEDICE

STRATEGIJA

UCENJE Z DVOJNO ZANKO WENJE Z ENOJNO ZANKO

Vir:M.K. Smith, Learning in organizations, 2001.

1.1.5 Vrste organizacijskega &enja

Organizacije pri tenju uporabljajo raztne vire in informacije, ki jih pridobijo s Stirimi
vrstami organizacijskegatenja (Dimovski, 2005, str. 78).

Prva vrsta je prirojenodenje, kjer velja, da imajo ustanovitelji oziromatlaki podjetja ze
pred njenim nastankom daéeno koltino znanja o okolju podjetja in o procesih, ki taj
potekali znotraj podjetja. Govorimo torej o podedogm znanju, ki ga delimo na
institucionalno in speciéno. Tekom ustanavljanja podjetja, pa lastniki saveddobivajo Se
nova, dodatna znanja (Dimovski, 2005, str. 78).

Neposredno ¢enje je druga vrsta organizacijskeg#nja, ki poteka na tri game. Prvi ngin

je preko izkuSenj, kar predstavljamo s p@pdrivulje wcenja, kjer stroski na enoto upadajo
zaradi akumuliranega obsega poslovanja. IzkuSnjeoptiste, ki nam dajo nek produkt, in
sicer wenje (Dimovski, 2005, str. 79). Notranji benchmagki drugi na&in neposrednega
ucenja, je denje, kjer poskuSsamo vpeljati v podjetje najbolfategije in taktike, ki bi nam
prinesle nove koncepte in poti, preko katerih,ifanagali pri nadpovpe@i uspesnosti, tudi
v odnosu do notranjih operacij v posameznih postowenotah podjetja (Sanchez, 2005,
str.21). Zadnji in tretji nén, pa se imenuje degnje po metodi poskusov in napak, ki ga
organizacija uporablja kadar postopoma uvaja rkénpostopke, ki obajno prinesejo
pozitivne rezultate. Eenje v tem primeru poteka znotraj podjetja ob veppipredeljenih
pravilih, ki tekom postopka ostajajo nespremenj&uoncni proizvod tovrstnegadenja je
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vecja specializacija, ki pomeni nizje stroSke na enotocinkovitejSo proizvodnjo, a pri tem
je potrebno opozoriti, da rezultati niso nujno vedmgodni (Dimovski, 2005, str. 79).

Tretja vrsta organizacijskega&eanja, je denje iz druge roke, kar pomeni, da organizacija
lahko uporabi izkusnje drugih organizacij na podlagnosa izkuSenj s podia postopkov,
tehnologij, proizvodov, s korporacijsko inteligenda z zunanjim benchmarkingom
(Dimovski, 2005, str. 79).

Zadnja in¢etrta vrsta tenja pa je t.i. grafting ali ciljni prenos znarkger gre za pridobivanje
znanja na nan, s katerim pridobimo novédane, ki imajo znanje, ki ga organizacija sama prej
ni premogla (Dimovski, 2005, str. 80). Poznamo gatixih oblikah, in sicer zaposlovanje
novih ljudi, ki velja za najlazji nan pridobivanja novega, predvsem spe&tiéga znanja, ki
ga podjetje za svoje delovanje in obstoj potreljDjenovski, 2005, str. 80). Druga oblika je
prevzem podijetij, kjer podjetje pridobi znanje pete organizacije (Dimovski, 2005, str. 80).
Skupna vlaganja so tretja pojavna oblika, kjer s&aguje nara%anje tako graftinga kot tudi
znanja, saj je zelja organizacije pridoliim vec novega znanja (Dimovski, 2005, str. 80).
Zadnja oblika pa se imenuje grafting s p@acstrateskih zvez, ki pripomorejo, da podjetje
pridobi specializirana znanja s stani drugih pogijetli pa omogdi, da se sposobnosti
podjetja prepletajo s sposobnostmi drugega podjeifaovski, 2005, str. 80).

Podjetja delujejo v okolju, kjer so prisotni tudesilni drugi dejavniki in niso izolirana od
okolja, v katerem se nahajajo, zarédsar je tako ¢enje in posledno tudi znanje m&no
odvisno od sodelovanja s preostalimi podjetji vipk¢Coti¢ Svetina, 2008, str. 12). Notranje
organizacijsko &enje je osredoteno na to, kako se posamezno podjetiena podlagi
znanja nekega drugega podjetja, kar pa lahko pataldakalni, regionalni, nacionalni ali pa
celo mednarodni ravni (CétSvetina, 2008, str. 8).

1.2 Opredelitev znanja

»Znanje je celota podatkov, ki si jih nekdo vtisneavest z &enjem, Studijem, z namenom,
da izpopolni, poglobi, razsiri, utrdi tisto, kar zea in nato to znanje uporabi v praksi.«
(SSKJ, 1995)

Iz tega pa velja povzeti, da ima znanje lahko akgmeznik ali druzba, znanja se lahko
nawimo iz knjig ali ga pridobimo z izkuSnjami in tudila znanje pomeni poznavanje in
razumevanje dejstev, metod in zakonitosti (KowvaMozina, 2006, str. 58).

Znanje pomeni veliko konkuréno prednost za vsakega posameznika, podijetje o cel
druzbo. In prav to je razlog, zakaj naravni virgla in proizvodna sredstva postajajo
drugotnega pomena, saj je uporaba teh dejavnikoznende, e imamo ustrezno znanje.

Glavni cilj danasnje druzbe torej postaja, kaka@pljeno znanje izkoristiti , saj samo po sebi



ne pomeni 4, ¢e iz njega ne iztrzimo maksimalnih koristi. Ob tpenvelja dodati misel, ki jo
je Marshall zapisal ze v 19. stoletju: »ZnanjeagmcnejSi motor proizvodnje«.

Pridobivanje novih znanj postaja stalnica zivljergaj v nasprotnem primexilovek pricne
stagnirati in izgubljati rd® nit svojega zivljenja. Znanje v danasnji postnradelruzbi
postaja kljgnega pomena in je hkrati tudi kijoi dejavnik razvoja, préemer ga opredelimo
kot razumevanje in obvladovanje posameznih inforpt@cprocesov.

Vsako pridobljeno znanje je velika dodana vrednia&b za posameznika kakor tudi za
podijetje. Podjetja v danasSnjaerasu zivijo v preptianju, da so zaposleni glavna konkues
prednost, saj posedujejo neko raven znanja in @kugi jim tekom poslovanja lahko v veliki
meri koristijo (Vsezivljenjsko ¢enje in izobrazevanje, 2008).

Znanje pomeni skupek izkuSenj, vrednot in informagiimajo za vsakega posameznika neko
visoko vrednost in predstavlja ogrodje, ki ga naflgemo z novimi znaniji in informacijami.
Za znanje velja, da je intuitivne narave in da@a pesedami tezko izraziti, saj se v podjetjih
vecinoma pojavlja v obliki razéinih postopkov, procesov in praks ali pa se zapig&e n
pomnilnik (Kova in Mozina, 2006, str. 59-60).

Vsaka organizacija mora ze na&etku ugotoviti, kakSna znanja potrebuje za svojevdmje

in katera od teh znanj Ze poseduje, z namenomg d@hko dosegla zadane si cilje. Prvi korak
je torej pridobivanje znanja, ki zajem&emje, nakup in najem znanja,¢sner mislimo
zaposlovanje ustreznega kadra ali nakup organgadii to znanje ze ima (Dvaenport in
Prusak, 1998, str. 53). Znanje je torej vezano asameznika, na njegove sposobnosti
delovanja, hkrati pa velja, da neko d@ao zanje poseduje tudi organizacija, in sicerojisv
procesih, dokumentih ter v veliko bolj oprijemljivbblikah kot so patenti, licence, blagovne
znamke... (Kova&in Mozina, 2006, str. 60).

V sodobnentasu, v ekonomiji znanja, sta prav proizvodnja stribucija znanja glavna vira
premozenja podjetja. Znanje pomeni konkdren prednost in glavni dejavnik razvoja
(Dimovski, 2005, str. 17).

1.2.1 Podatek, informacija, sposobnosti

Znanje je pojem, ki je tesno povezan s pojmi kog®amlatek, informacija, sposobnosti, zaradi
cesar je potrebno razumeti tudi razlike med njimsi ¥ pojmi se med seboj razlikujejo,
predvsem na ravni¢enja, kjer se z njimi stamo, in pa uporabnosti same vsebine (Kawna
Mozina, 2006, str. 61).

s

preprosto obstajajo in sami po sebi niso pomengajipreprosto nimajo uporabne vrednosti
ali pomena (Bellinger, Castro in Mills, 2004). Ka p podatki pridejo v stik z nasSim delom in
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zato posledino postanejo tudi relevantni, preidejo in za nagtguejo pomembne informacije
(Kovat¢ in Mozina, 2006). To pomeni, da informacija nastako besede, Stevilke ...
postavimo v kontekst, ki za nas postane izrednegaepa. Ko informacijo pri delu tudi

dejansko uporabimo, ko ji dodelimo nek pomen, KiolSuje delovno uspesSnost tako
posameznika kot tudi podjetja, se razvije znanjev& in Mozina, 2006, str. 62). Znanje
pomeni zbirko informacij, ki so uporabne, kar pomeia gre za determiniggn proces, kjer

si osebe pogosto poskuSajo zapomniti prevelikec¢ikai informacij (Bellinger, Castro in

Mills, 2004).

Na podlagi znanja se razvije razumevanje, ki pomeéaiso ljudje sposobni razumeti nek
problem in ga posletino lahko z dobro reSitvijo, z uporabo in razumeganpridobljenega
znanja, tudi resijo (Bellinger, Castro, Mills, 2004A vse to je popolnoma odvisno od
posameznika, zato s te perspektive govorimo o mranjdika funkcionalnosti. Znanje potem
povezemo z lastno intuicijo na podlagi naSih preffifo izkuSenj in tako pridemo do
modrosti (Kové, Mozina, 2006, str. 62).

Slika 5: Podatek, informacija, znanje in modrost

MODROST

ZNANJE

INFORMACIJE

PODATKI

Vir:J. Kovad, S. Mozina, Menedzment znanja, 2006, str. 61.

Glede na temo mojega diplomskega dela pa se mpaadiembno izpostaviti tudi povezavo
med znanjem in inovacijami, o katerih bo govora asladnjem poglavju. Znanje je
predpostavka in osnova za vsako inovativnho dejawhaiscenega podjetja, saj je prav znanje
gonilo razvoja in novih tehnologij. Inovacija torejpomeni uporabo novega znanja z
namenom pridobiti nov proizvod ali storitev. Printgpa lahko tudi i&emo, da je inovativnost
vsakega podjetja v veliki meri odvisna od ustvggan pridobivanja znanja.

1.2.2 Delitev in vrste znanja

Dandanes je najpogosteje uporabljena delitev znaaja&ksplicitno znanje, ki se ga lahko
prenasa z razihimi mediji in na implicitno znanje, ki je skrito gsebi, zaradtesar mu
pravimo tudi tiho znanje (KowaMozZina, 2006, str. 63).

Poleg eksplicitnega in implicitnega poznamo Se wiggijska in proizvodna znanja.
Organizacijsko znanje je tisto, ki oma@gorazvoj in obstoj podjetja in seveda tudi uspeSnos
11



A organizacijska znanja se lahko uveljavljajo prekanih inovacij le poleg proizvodnih
znanj (Coté Svetina, 2008, str. 9). Ti dve vrsti se dopolrjajemed seboj.

1.2.3 Eksplicitno in implicitno znanje

Eksplicitno znanje ali zapisano znanje je ¢apo zajeto v raznih tabelah, diagramih in
podobno, kar pomeni da gre za formalno znanje, &ilalko zasledimo tudi v razhih
formulah in r&unalniskih programih (Kowa Mozina, 2006, str. 63). Eksplicitno znanje je
merljivo in se ga vsak posameznik tudi zaveda, jsajzrazeno v obliki dokumentov,
postopkov ter navodil (Bizjak, 2008). Do tega zm@alghko dostopamo in je v principu tudi
lazje razumljivo, saj ga lahko obdelujemo zuaalnikom, elektronsko prenasamo in
shranjujemo v podatkovnih bazah (Koy#ozina, 2006, str. 63).

Na drugi strani pa se pojavlja implicitno znanji,tadi t.i. skrito, tiho znanje za katerega
velja, da gre za znanje osebne narave in ga jdnpréezko pridobiti iz glav posameznikov, ki
ga posedujejo (Sanchez, 2000, str. 6). Tiho zarg tudi t.i. notranje znanje vseh
posameznikov v podjetju. Gre za znanje, ki se gdan&upiti ali pa najeti, temvega lahko
predstavljajo le zaposleni, kar pomeni, da z zapgsl dolo¢enega kadra pridobimo tudi
njihovo notranje znanje (Bizjak, 2008). Tiho znajg@eézredno tezko deliti z drugimi, tezko ga
je dokumentirati, a ga je kljub temu mozno prenagaenasanje poteka predvsem z osebno
komunikacijo, opazovanjem in posnemanjem. Te zeenje postaja tudi vedno bolj cenjeno
in pomembno za podjetja in seveda tudi za posark@fKiova, Mozina, 2006, str. 64).

Da bi bilo tacitno znanje posameznikov v »SirSiengbi, So managetiji prisiljeni ugotoviti, katero
znanje poseduje vsak posameznik v podjetju in tirgderakcije na n&n, da bo to znanje
uporabljeno pri posameznih projektih, ter da sepkeEnasalo iz enega dela podjetja v drugega
(Sanchez, 2000, str. 4dmnplicitno znanje je znanje vsakega posameznikagekga ta v veliki
meri pogosto ne zaveda. Izrazamo ga v obliki id&Senj ter norm in je vgrajeno v delovne
procese ter proizvode. Zanj velja, da ga je izreii&o definirati, dokumentirati ali pa deliti
z drugimi. Torej gre za znanje, ki nham pove, kaken®seba ve oziroma zna; ta pojem
vkljucuje tudi vrednote in prepianja vsakega posameznika (Bizjak, 2008). Na poddmz
torej lahko sklepamo, da veliko znanja podjetjaanst neodkritega in nedostopnega. V
podjetju se implicitno znanje pojavlja v dveh oblik in sicer govorimo o znanju, ki je
uteleSeno v zaposlenih in socialnih razmerjih, tatgoripadajo in 0 znanju, ki se udejanja
preko procesov in proizvodov (Ko¥@&n Mozina, 2006, str. 64).

Eksplicitno znanje pomeni vedeti odeen, prikrito pa vedeti, kako (Dimovski, 2005, 8).
Po Takeuchiju in Nonaki lahko ¢emo da znanje nastaja s paijeo prepletanja tako

implicitnega kot tudi eksplicitnega znanja, ki s&z8irja na Stirih ravneh, in sicer pri
posamezniku, skupini, organizaciji in na medorgaaiiski ravni, s pomgo Stirih modelov in

12



sicer s socializacijo, eksternalizacijo, kombinaam internacionalizacijo (Dimovski, 2005,
str. 81).

Najvedji problem, ki zadeva tiho znanje je dejstvo, dpasdeni zaradi razinih razlogov
tihega znanja ne prenasajo na svoje sodelavcetimdgaami uporabljajo v omejenem obsegu.
Za podjetje je izredno pomembno, da je sposobntvgmig tiho znanje v eksplicitno znanje,
saj se s tem v primeru odhoda nosilca tihega znanpodijetja, zavaruje pred izgubo tega
znanja (Bizjak, 2008). Lep primer prenosa tihegangm v eksplicitnega predstavljajo
postopki pridobivanja standarda kakovosti ISO 920Q@0. Standard pri tem predvideva, da se
vsi postopki, navodila, obrazci ter priloge spravija papir. To pomeni, da se marsikatero
znanje napiSe v obliki postopkov, navodil in gtafh prikazov. Na ta r@n se torej tiho
znanje prenese na papir, kar pomeni, da ga boeatelessak zaposlente bo Zelel obvladovati
natine, po katerih potekajo poslovni procesi v podj€Bizjak, 2008).

1.2.4 Organizacijsko in proizvodno znanje

Vse pridobljeno znanje znotraj podjetja pa je tret@a nek n&n shraniti in obdrzati v
podjetju, kar pomeni, da je potrebno oblikovatiladkico managerskih znanj in sposobnosti
(Dimovski, 2005, str. 147). Pri tem je pomembnovaganje, poslovodenje in pa tudi Sirjenje
tega znanja, ki pa v podjetju poteka na treh rawmganizacijskega znanja in sicer na ravni
integriranega znanja posameznika, domene znanjpopoxjih organizacije in specifne
komponente znanj (Dimovski, 2005, str. 148).

Chris Collison je v knjigi Wimo se leteti (2002, str. 32) opredelil klasifikactelitev znanja
v podjetjih, ki se ustvarja na dnu organizacijskatakture in odgovarja na vprasanja:

* Vedeti, kako (know-how) ali strokovno znanje; poingmcese, postopke, tehnike in
orodja, ki se uporabljajo, da se kaj naredi.

* Vedeti, kaj (know-what) so dejavnosti, ki so pbtie za izvedbo naloge, se pravi
informacije, ki jih potrebujemo za odiitev in stvari, ki jih moramo zbrati, preden kaj
izdelamo.

* Vedeti, zakaj (know-why) se nanaSa na strateSkdeuvazumevanje konteksta vloge
in vrednosti dejanj. Pomeni »Sirso sliko« o stvareh

» Vedeti, kdo (know-who) vkljtuje znanje o odnosih, stikih, mrezah, o tem, koga
poklicati na pomeo. Gre za »poznartloveka, ki to ve«. Ljudje dnevno pridobivajo
takSna znanja, pogosto podzavestno.

* Vedeti, kdaj (know-when) je @botek za pravi trenutek: vedeti, kdaj kaj storig, s
odlcciti ali opustiti.

* Vedeti, kje (know-where) je tista nenavadna spoeebnekaterih ljudi, ki vedno
najdejo prave informacije.

Te komponente se zdruZujejo v domene znanj in naedo, zakaj so procesi tako povezani
med seboj, kako naj vodstvo te procese vodi naggodivojih sposobnosti. Pri temélmo
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Stiri domene znanj: funkcijska, tekinga, organizacijska in strateSka znanja (DimovsB052
ste. 148). Vodstvo mora obvladati ta znanja inzdruziti Se s svojim osebnim, tacitnim
znanjem. Na podlagi timskega dela in delitve mrtenjsestankovanja pa seveda pride do

delitve teh znanj in do oblikovanja zakladnice ngerakih znanj in sposobnosti (Dimovski,
2005, str. 148).

Slika 6: Viri znanja

| VIRI ZNANJA |

| TEHNI CNO | | LOKALNO | | NACIONALNO | | MEDNARODNO |
—» ¢ — —> 4+—
. . . ORGANIZACIJSKO
Raziskave in razvoj w
Najeti strokovnjaki s trga Najeti strokovnjaki s trga
Stalne izboljSave procesov delovne sile delovne sile
Interakcija s strankami in Interakcija s strankami in
Znanije starSevskih podietij dobavitelji dobavitelji
in podruznic
Interakcija z ostalimi Interakcija z ostalimi
Notranje izobraZevanje in podjetji podijetji
izobrazevalni programi

—» +— Interakcija z javnimi
Imitacija produktov institucijami ( univerze,
ORGANIZACIISKO vlada )
Interakcija z javnimi Interakcija s poljavnimi
Stalno izboljSevanje institucijami (univerze, institucijami
procesov vlada )
Interakcija s poljavnimi Interakcija s privatnimi
Organizacijske sposobnosti institucijami raziskovalnimi podjetji

vodstva ali lastnikov

Interakcija s privatnimi
Organizacijske sposobnosti raziskovalnimi podjetji
managerjev podruznic

Notranje izobraZevanje in
izobrazevalni programi

Viri:A. Coti¢ Svetina,Collective learning in clusters: theoratiand empirical investigation, 2008, str. 9.

Glavni znanji, ki ju uporabljajo podjetja, sta t&tmo in organizacijsko. Prvo je bolj
inZenirske narave, drugo se ukvarja z organizanoiskpraSanji: kako voditi podjetje in
notranjo hierarhijo, kako deliti odgovornosti indobno. Oba tipa znanj se nadalje delita na
interno in eksterno znanje, zunanje znanje pa senpaleli Se na lokalno, nacionalno in
internacionalno znanje (CotBvetina, 2008, str. 9).
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Majhna in srednja podjetja se v najyemeri zanasSajo na zunanje vire znanja. Kot sem ze
omenila, so viri znanja razdeljeni na notranjeunanje vire znanja. Zunanji se nadalje delijo
na lokalne, nacionalne in mednarodne vire znanjagdegna to, kje je znanje locirano.
Notranje vire znanja podjetja pridobivajo prekott@ga oddelka za raziskave in razvoj ter
stalnega &enja pri izboljSevanju poslovnega procesa (Pro@Gatic Svetina, 2008, str. 3). Da
podjetie Se dodatno izboljSa notranje vire znammoga@i svojim zaposlenim stalna
izobrazevanja in izobrazevalne programe, s katezpwpolni lastno bazo znanja (Prodan,
Coti¢ Svetina, 2008, str. 5). Med glavnimi zunanjimii@nanja poteka inovativni proces s
sodelovanjem med podjetji in uporabniki produkfay lse izmenjajo tako tehimo znanje kot
tudi informacije o trznih potrebah in zahtevahttendih. Eden izmed zunanijih virov znanja
pride tudi s strani dobaviteljev in sicer o prodiikdogistiki in ostalih funkcijah (Prodan,
Coti¢ Svetina, 2008, str. 5).

1.3 Opredelitev u¢efe se organizacije

Sodobni ¢as zahteva od podijetij, ki vstopajo v dobo znanjavikie spremembe in
prilagajanja. Za podjetja je izrednega pomena, rgozpridobiti znanje, ga uporabiti in ga
hkrati tudi ve&ati in plemenititi. To je edini i@, s katerim bodo lahko sledila ali pa celo
vodila pred svojo konkurenco (Dimovski, 2005, 88). Gre za organizacijo, v kateri poteka
nenehno tenje, kamor so vklgeni vsi deli podjetja in ki se s svojimi zaposlenmevno
odziva na Stevilne nepredvidene probleme, ki segguje s pomfo spreminjanja misljenja
posameznikov in s poudarjanjem timskega dela (J@®808). Podjetja, ki so sposobna slediti
stalnemu razvoju in spremembam, ki znajo oblikovatiizkori&ati svojo konkuretno
prednost in ki so jim jasnha pgekovanja in Zelje potrosnikov; ki gradijo strate§lkatnerstva,
se nenehno djo in ustvarjajo pozitivno klimo v podjetju, so @etja, ki sledijo danes
prevladuj@emu modelu &ece se organizacije (Dimovski, 2005, str. 56)ceth se
organizacija zavestno gradi strukture in strategij@amenom powvati in maksimizirati
organizacijsko ¢tenje (Dodgson, 1993). Tako lahko¢eeno, da tGeca se organizacija
predstavlja odprt sistem, kjer se zaposlefijouna napakah ter izkusnjah, in so sposobni vsa
znanja vpeti v vsak d&k podijetja. Pri tem pa je naloga podjetja, dassskozi prizadeva za
ohranjanje in spodbujanje kulture podijetja téenja, saj bo v nasprotnem primeru koncept
ucece se organizacije pasi z&el propadati (Jurko, 2008). Koncepietie se organizacije se
je pricel razvijati, ko so se podjetja vedno bolj in bdjela prilagajati spremembam in ko so
ugotovila, da je &enje bistvenega pomena za njihov obstoj (Argyrthidd, 1978)

V Sloveniji smo konceptdece se organizacije povzeli iz Zdruzenih drzav Amerikjer so
bila spoznanja o pomembnostiemja in znanja v sistemu kapitalizma dokaj zgoddjako,
2008). DanaSnje upravljanje znanja sloni na konceptece se organizacije in
organizacijskegadenja, ki vkljuiuje pridobivanje, uporabo ter pretok znanjacugsvrednot
in izkuSenj tako med posamezniki kot tudi med skapii v podjetju, kar posletho
pospesuje rast in razvoj organizacije (Dolgan-Pe2004, str 22-32).
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Proces delovanjacece se organizacije je sestavljen iz treh osnovniakayv:
* Prvi korak pomeni prehod iz doseganja ciljev k dasgu kapacitete zaposlenih in k
delitvi skupnih navdihov.
* Drugi korak zajema ri&n medsebojnega komuniciranja, kjer prihaja do pdsh od
pogovora z nekom k pogovoru med sebo;.
» Zadnji korak pa pomeni videnje celote, saj ko adjg skupaj, vidijo celoto.

Organizacije torej razvijejo individualne ter skogke zmoznosti za razumevanje
kompleksnih problemov, déesar pride preko skupinskih pogovorov in negovasgbnih ter
medsebojnih navdihov (Smith, 2001).

Ucece se organizacije so tiste, v katerih ljudje neweizboljSujejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, ki si jih resgno Zelijo, gojijo nove in raztegljive gme misljenja, so svobodni v
skupnih prizadevanijih in se nenehnfja, kako se titi skupaj. Taka organizacija ima zeljo
oziroma potrebo po povevanju sposobnostianja (Senge, 1990, str. 3).

Tabela 1 : Definicije dece so organizacije

Argyris, 1978 Weta se organizacija (UO) je proces prepoznavanjoprgvljanja napak. Organizacija[se
wéi prek individualnega ¢enja posameznikov, ki imajo v razmerju do nje viegentov.

Daft, Marcic, 2001 | UO zahteva spe¢ife spremembe na podjih vodenja, managementa in organizacijp
strukture, pri delegiranju nddozaposlenim (v&em opolnomdenju), procesu komunikacijg,
participativni strategiji in prilagodljivi kulturi.

Huber, 1991 UO je povezana s Stirimi konstruktiidpbivanje znanja, distribucija informadjj,
interpretacija informacij in organizacijski spomin.
Huczynski, UO prek vkljutevanja vseh v proces prepoznavanja in razreSeyanjaemov pospeSuje

Buchanan, 2001 komunikacije in usklajevanje, kar ji omagnb nenehno eksperimentiranje, izboljSevanijg in
razSirjanje sposobnosti.

Malhorta, 1996 UO se rajetiuna osnovi izkuSenj, kot da bi bila omejena s gitktni izkuSnjami. Vlogd
managementa ¢ace se organizacije je, da spodbuja, prepoznava grapge odprtost,
sistemsko miSljenje, kreativnost tercolbek za dinkovitost in izrazitost.

Senge, 1990 Uo so organizacije, v katerih ljudj@etmo razvijajo svoje zmoZnosti, da bi ustvarili
rezultate, ki si jih resgno Zelijo, in Kjer so novi, ekspanzivni vzorci njija zazeleni in
naravni, timska prizadevanja se svobodno vzpostiavlgaposleni se kontinuirandijo, da
bi znali prepoznati celoto delovanja. Za priblizejeainovativni @eci se organizaciji j
klju¢nih pet disciplin: 1. sistemsko misljenje, 2. osebmnojstrstvo, 3. mentalni modeli, 4.
skupna vizija in 5. timskodagnje.

Weick, 1991 Organizacijskatanje je proces vagli se organizaciji, kjer znanje tvori akcijo:1. nsnovi
Znanja se razvijajo razmerja kot izlozki iz orgatige, 2. na osnovidinkov vpliva zunanijih
okolij na organizacijska razmerja se vzpostavljaudiani proces organizacijskegéenija.

Vir:V. Dimovski, Weca se organizacija, 2005, str.93.

Uceta se organizacija je iz svoje organizacijske stmgkbdstranila vse hieratime elemente
in se povzpela na najviSjo raven horizontalne kmalje. Pri oblikovanju &ece se
organizacije je bistvenega pomena oblikovanje kosikine prednosti, procescenja in
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oblikovanje managementa znanja, kjer pa je ®@jveziv preoblikovanje individualnega in
tacitnega znanja v organizacijsko znanje (Dimov&i05, str. 61). Intelektualni kapital
predstavlja najwge bogastvo &ece se organizacije, saj je le-ta glavha konk&émanprednost
in edini ekonomski vir (Dimovski, 2005, str. 61).

Z delovanjem v okviru &e¢e se organizacije postanemo sposobni preoblikezati sebe in
podijetje, saj velja, da zaeto se organizacijo ni dovolfe prezivi, zato zanjo ni dovolj le
uéenje za prezivetje, mar&/ge zanjo bistvenega pomena adaptivno ter genamtitenje, ki
poveta sposobnosti kreativnosti zaposlenih (Beck, 1997).

Glavne znailnosti uece se organizacije, so po Marsicku: kontinuiran@nje na ravni
celotnega podjetja in poslédo generiranje in posredovanje znanja, sposobigisthskega
razmisljanja in v&e neposredno sodelovanje zaposlenih téfavpercepcija njihovih idej in
predlogov, kjer pa sta pomembni tudi kultura inuktura, ki omogotata hitrejSe
komuniciranje in genje (Selan, 2002, str. 14).

»NajboljSe je tenje iz naSih izkuSenj, ampak nikoli direktno n&uwbno posledic nasih
najpomembnejSih odéitev« (Peter Senge, 1990). Sreédistece se organizacije je reSevanje
problemov, kjer i&emo predvsem dolgotne reSitve, ki zahtevajo dobre sposobnosti
zaposlenih (Smith, 2001). Danes se tako v svetuuditna doméh tleh oblikujejo podjetja
po principu @ecih se organizacij, ene izmed najbolj znanih so: |BShell, Microsoft,
McDonalds, Ernest&Young, Lek, Iskratel, Banka KapeN svetu je priSlo do velikega
porasta gecih se organizacij z letom 1990, v slovenski progtarje ta organiziranost prisla
desetletje kasneje (Dimovski, 2005, str. 335). Klayk leta 1995 naredil raziskavo, v katero
je vkljucil 57 britanskih podjetij, ki so Z&la poslovati ze pred letom 1800. Glavni motiv
njihovega prezivetja in uspeha, ki jim je zagotokalst in dohikonosno poslovanje ter
prilagajanje Stevilnim spremembam, ki so nastopiteko tega dolgega obdobja, je bilo
nenehno &enje. Iz tega lahko sklepamo, da je glavno goralovoja in obstoja podjetja na
trgu prav @denje in &efa se organizacija kot organizacijska oblika, Kaper dobéek ni
primarnega pomena (Dimovski, 2005, str. 65).

Ce Zelimo v @eto se organizacijo vnesti spremembe, moramo vedatije hierarhina
avtoriteta popolnoma neprimerna za doseganje tdga saj iznti dialog, vztrajnost in
delovanje domisljije, ker celotno delovanje orgawige vpenja v neka pravila in rutino, ki pa
iznic¢ijo vse pozitivne strani in rezultatéate se organizacije (Dimovski, 2005, str. 71).

V Sloveniji se je v zadnjih nekaj letih idejéaie se organizacije prenesla tudi na t.cese

se Sole«, kar pomeni prenovo organizacijske kulturetina vodenja, kar poslethio prinese
vzpostavljanje sodelovalne kulture in timskega {Blalgan-Petid, 2004, str. 22-32).
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2 INOVACIE

»lnovacija je ... uravnavanje najvisje stopnje spneneza katerimi lahko stojijo zaposleni in
organizacija podjetja.« ( Sir John Harvey-Jondsqgvacija po Robertsonu (1774, str. 332)
pomeni serijo tehnoloskih, industrijskih in komeaitaih korakov. Inovacija pomeni uvedbo
spremembe v ekonomski proces z hamendmkovitejSe uporabe obstd@jd virov. Vsaka
inovacija pa ima lahko pozitivne ali pa negativrégnke in rezultate (Berginc in Ky 2001,
str. 157). V primeru uspesnosti 8&jno preide kar v navado in rutino ter pomeni po=drie
toliko ¢asa, dokler ni uvedena v proizvodni proces. S pgonti. »P« diagrama lahko
oblikujemo pot za ustvarjanje inovacij, saj nam elodrikazuje na&in valovanja energije
znotraj podjetja in nan, kako boljSe usmerjati proces (Berginc it K2001).

Slika 7: »P« diagram — vplivi na inovacijski sistem

Hrup

Sistem Napaka | |

Signal » Odgovor

Kontrola

L
Vir: B. Jordan., M. K¢., Ustvarjalnost in inovativnost v podjetniStvu020str. 158.

» Signal pomeni vlozek oziroma sprozilec, ki povragon sistema.
» Kontrola predstavljajo lastnosti sistema, ki smderte za kontrolo.
* Hrup je dejavnik, ki vpliva na sistem, a mi nani iemamo vpliva.

» QOdgovor je izlozek oziroma rezultat.

* Napake pa so mozen, vendar ne nujen pojav.

Inovacija pomeni razvoj storitve ali produkta, kam daje neko dodano vrednost, ki bo s
strani kupcev obravnavana kot nekaj superiornedigrega ali novega (Oliver, 2008). Gre
za proces uporabe znanja na osnovi invencije ifany@ novih proizvodov ali tehnoloskih
procesov v gospodarstvo. To pomeni realizacijo Imadej na podr&ju proizvodnje, plasmaja
proizvodov in sploh v organizaciji poslovanja pdgdje(Likar, 2001, str. 17). Inovacijska
aktivnost podjetja se manifestira kot: 1. realiaaiej, ki so nove za konkretno podjetje; 2.
vnasanje idej, ki so nove v razmerah nacionalriigiin stanja tehnoloskih inovacij v svetu
(Devetak, 1980, str. 15)

Za podjetje je bistvenega pomena lastno znanjeawacijsko—razvojna dejavnost, da si s tem
ustvari vodilni polozaj na trgu. Pri tem pa ni nojrda je nek izdelek podjetja vodilen glede
vecine ali vseh lastnosti, pomembno je Ze to, da jeedini svojih lastnosti primerljiv s
konkurenco in da izstopa s trzno pomembnim paramets katerim si zagotavlja vodilni
polozaj in konkureéno prednost (Likar, 2001, str. 44).
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Inovacije lahko nastopajo le kot delgjd razvojnih procesov in pomenijo drobne ideje, s
katerimi se izboljSa ri&n dela in za katere ni potrebna odobritev s stvawistva. Ideje lahko
vplivajo na tehnoloski proces, lahko pomenijo dsjannovost ali pa le izboljSavo. Pri tem pa
velja, da je vsaka velika ideja sestavljena iz firigej in Sele ta skupek pomeni potencialno
inovacijo. Lahko pa inovacija nastopa tudi kot satoma kategorija, kar pomeni, da je
neodvisna od okolja. Tudi pri teh gre lahko zgdalj drobne izboljSave postopka ali pa za
tehnoloSke narave (Likar, 2001, str. 45).

2.1 Delitev inovacij

Kot smo zZe povedali inovacija vedno pomeni nekapvwaga«: nove proizvode, procese,
prodajne poti, pogodbene oblike, celo nove reklamreke (Kos, 1996, str. 15). Podjetja se
danes old#iajno posluzujejo Stirih vrst inovacij in sicer:

* na kupce osredotene inovacije,
* izdekne inovacije,

* procesne inovacije,

» stratesSke inovacije.

Pri inovacijah, ki so osredatene na kupce velja, da je kupec vedno na prvemumiedto z
vidika marketinga, prodaje, dostave ... Inovacije ustvarjajo, ko kupcem zagotavljamo
vedno boljSe storitve, preko katerih se zagotosoka informiranost kupcev ter vedno boljSe
po-nakupne storitve (Baumgartner, 2004).

Procesna inovacija pomeni izboljSanje procesovranorganizacije pri celotnem poslovnem
procesu, kjer prihaja do osredédmja predvsem na potenje Winkovitosti (Kos, 1996, str.
17).

Inovacije strategij so najbolj redke izmed vseh pamenijo radikalno spremembo pri
operativnem poslovanju v podjetju. Te vrste inoyaehtevajo inovativen management z
vizijo in odlo¢nostjo (Baumgartner, 2004).

Izdekna inovacija je ena izmed najbolj pogostih, ki sgapljajo na trgu in pomeni nov
izdelek ali storitev ali izboljSanje starega izdeli storitve (Kos, 1996, str.17).

2.2 Strategije inovacij po Likarju

Strategijo inovacij razvt&mo v veé skupin in podskupin:

+ vodilna,
e sledilna,
e odvisna,
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+ tradicionalna.

Vodilna strategija naj bi po svoji definiciji zadlevala najviSje cilje, saj je grajena na visokih
vlozkih znanja in vrhunskih tehnologijah. Pri tdyadegiji se lahko pojavi problem, ko
ugotovijo, da visoki vlozki finagnih sredstev ne prinesejo pozitivnih in zelenihutetov, a
tudi to je za podjetje koristna informacija, sajjda vedeti, da v to smer nima smisla nadalje
raziskovati in vlagati sredstev in znanja (Lika601, str. 108). Podjetja, ki se posluzujejo
vodilne strategije, sama prevzemajo odgovornosb tak razvoj inovacije kot tudi za
proizvodnjo in trzenje. Prednost te strategijeda, podjetje, ki sledi tej strategiji, predstavi
svoj izdelek na trzif Sele, ko je ze preizkuSen in ga potrosniki snatza boljSega od
konkurertnega (Likar, 2001, str. 108). Pri teh inovacijskitocesih so bistvenega pomena
prav osnovne raziskave, ki razkrijejo nove zakatitda pa bi na trg podjetje stopilo prvo,
pred konkurenco, se podjetja povezujejo s Stevilsimokovnjaki z univerz, raznih institutov
in podobno. Ko podjetje pride do inovacije, je pamoeda se le-ta tudi z&E s patentom, saj

s tem onemogo svoji konkurenci posnemanje te inovacije (Likad01, str. 108). Velikokrat
se tudi naredi, da ko podjetje prijavi patent, kanrgkaca vsaj priblizno lahko posnema
inovacijo na podlagi opredelitve v patentu, zaréear inovativho podjetje pogosto poda
nap&ne opredelitve in s tem za8 svoje interese (Likar, 2001, str. 108).

Glavna lastnost sledilne strategije je sledenjelmod, kar pomeni, da se podjetje odziva na
inovacije Sele, ko le-te pridejo na trg in se&peé p@utiti ogroZzenega zaradi tega izboljSanega
proizvoda (Likar, 2001, 109). Sledenje poteka nédlgg tehnoloSkega oziroma procesnega
podraja. Tako podijetje ne zna in ne zmore slediti vadilnsaj se boji tveganj, povezanih z
raziskovalnimi organizacijami,obenem pa niti ne emaviti inovacije. Kar se &e finartnega
vidika pa je podjetje, ki sledi sledilni strategigiagotovo v boljSem poloZaju, ker so njegovi
prihranki veliki, saj se & na uspehih in napakah agresivnejSega partndrjaa ke veji del
denarnih sredstev Ze vlozil v razvoj itagih zaSel tudi na stranpoti (Likar, 2001, str.)109

pa je tudi razlog, zakaj ta podjetjaciredma nimajo svojega razvojnega oddelka, tefrsx@je
inovacije podajajo na trg na podlagi raziskav s\ageesivnejSe konkurence. Obstajajo pa tudi
redka podjetja, ki imajo svoj razvojni oddelekgdg-ta usmerjen v kratkafoe cilje, medtem
ko na dolgi rok za trg niso prav posebno zanimaj so njihovi viozki v znanje majhni
(Likar, 2001, str. 109). Sledilno strategijo bi kmhpoimenovali tudi odvisna strategija, saj
podjetja, ki sledijo tej strategiji, postanejo o&ha od licenc, ki jih kupujejo, da lahko sledijo
svoji konkurenci in da na trg ponudijo zanimive iprmde. A pri tem se lahko zgodi, da se
njihov nakup licence izkaze za popolnoma nezanigavea trg, kar imenujemo slepi nakup,
ki ga je izvedlo neizobrazeno in neinformirano wwds kar pa podijetje lahko potisne v Se
vecjo odvisnost (Likar, 2001, str. 109).

Glavna znéilnost odvisne strategije so razne oblike satediggk sodelovanja z oM
firmami (Likar, 2001, str. 110). To pomeni, da asha firma od vodilne prejeme vso potrebno
dokumentacijo, lahko tudi strojni park, in potemvistho podjetje po natih izdeluje
proizvod, ki pa ne pomeni inovacije, gre zgolj zadlavo obstojega proizvoda. Ta
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odvisnost pa lahko vodi tudi do zlitja z vodilninogjetjem, a le v primeru, ko se odvisno
podjetje drzi dogovorjene ravni kakovosti, rokovcen (Likar, 2001, str. 110).

Tradicionalna strategija pomeni, da podjetja stediekim ustaljenim tokovom svoje
proizvodnje in izdelujejo dobrine, ki so v nekemem lokalnem okolju izredno popularni in
zanimivi za trg (Likar, 2001, str. 110). Ta podjese s svetovno konkurenco Se nisagadn

za njih vsaka inovacija pomeni strah in pretrebBajega poslovanja. Za ta podjetja ni nujno
zn&ilno, da je njihovo poslovanje slabo, ravno nagprpvendar se problem pojavi, ko se ne
morejo soditi z vecjimi trznimi razseznostmi (Likar, 2001, str. 110).

2.3 Zivljenjski cikel inovacije

Inovacija ima, prav tako kot tudi vse ostalo, s¥wjjenjski cikel pri¢emer pa velja pravilo:
»Prava ideja, ob pravefasu, na pravem mestu.« (Likar, 2001, str. 100)ljefijski cikel
inovacije predstavlja S-krivulja, ki je povezanagom. Za&etek krivulje predstavlja »rojstvo«
trzne priloZnosti in s tem inovacije, konec le-t ysmrt« (Kaplan, 2007). V prvem koraku
razvojne S-krivulje se preéuje smiselnost in uporabnost ideje. Ko pridemo doownih
dejstev in n&inov uporabe, pridemo tudi do Stevilnih novih mogihaporabe, vse dokler ne
pridemo v zrelo fazo in se z njo blizamo naravnijijriger ideje z&nejo pojemati (Likar,
2001, str. 110). Konec krivulje pomeni nujnost kblianja nove S-krivulje, ki bo nadomestila
staro ter na trg pripeljala nove proizvode, steriéi pa tehnologijo (Kaplan, 2007).

2.4 Inovacijske faze

Kdaj neka storitev ali izdelek pomeni inovacijogdvisno od poteka inovacijskega procesa,
ki mora zajemati nekaj faz, brez katerih do inojpacie bo prisSlo. Prva faza je zagotovo
pridobitev ideje, kjer pride do odiitve o raziskavi, do neke meglene predstave o k&g

naj bi inovacija izgledala (Meier, 2008). Drugadge odkritje oziroma opazovanje, kjer pride
do ugotovitve o obstoju do sedaj neznane snoypa@kka. Raziskovanje je tretja nujna faza,
da neko novost lahko imenujemo inovacijo, kjer ena do raznih ugotovitev dejstev in
delovanja, kjer podamo neke teokag utemeljitve in empine preizkuse (Kos, 1996, str.
21). Cetrta faza je faza, kjer sprejmemo ailev o razvoju in investiranju v inovacijo in kjer
rezultate raziskave pretvorimo v prototip z namenpatrditi ali ovr&i naSe teoretne
ugotovitve (Meier, 2008). Peta faza zajema izdetpy@rodukta ali storitve, kjer sprejmemo
odlacitev za dol@eno alternativo z nekimi ztignostmi in natatino opredeljenimi lastnostmi,
ki nam koristijo pri prijavi patenta in objavljanjdadnja obvezna faza inovacijskega procesa
je uvajanje novega proizvodnega procesa v proizeodh uvajanje novega izdelka na trg
(Meier, 2008). Pri tem pa je seveda izrednega panpaimenovanje izdelka z edinstvenim
imenom, opozarjanje javnosti na nov izdelek z nelkiami kampanjami in usmeritev na ciljne
skupine. Sedma faza, ki pa ni¢vpogoj za nastanek inovacije, je té&oovrednotenje, ki
pomeni serijsko proizvodnjo, masovno proizvodnjgiadnjo prodajnih ureditev. (Kos, 1996,
str. 21)
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Slika 8: Teoretina krivulja razSirjanja inovacije in uporabljene quaje
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Vir:M. Kos, Inovacijski menedzment, 1996, str. 27.

2.5 Kiriteriji inovacij

sicer je potrebno ugotoviti, koliko dodane vrednbstimela inovacija za kupce, kolik@asa
in denarja bodo stranke prihranile z uvedbo ingeaan ¢e bo izboljSava le-te res pripomogla
da bodo z njo kupci dosegli zeleno kakovost teralpoost (Sims in Kogan, 2005).

Slika 9 : Anatomija inovacije
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Vir:B. Jordan., M. K¢, Ustvarjalnost in inovativnost v podjetnistvu, 206tr. 161.

Dandanes se trg stge s Stevilnimi izzivi, ki pomenijo tako tezavotlseveda tudi priloznost,
saj je konkurenca vedno mmejSa, posel postaja vse bolj globalen, nove tegiel se
uvajajo in hkrati »umirajo« izredno hitro, zaposlenajo vedno véja pricakovanja in zelje in
podobno (Berginc in K, 2001, str. 165 ). In vsa ta dejstva ham dajo tfeda je ustvarjanje
posla izredno tezavno, zaratBsar je edina reSitev teh preprek prav gotovo ithavest.
Pojem inovativnosti lahko etiano z n&inom, kako podjetje ali pa posameznik ustvarjaosl
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S pom@jo ustvarjalnosti, ki ga pripelje do dobrih idej, @ £asoma lahko postanejo tudi
inovacije (Berginc in K&, 2001, str. 165).

Slika 10: Inovacijski krog
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Vir: B.Jordan., M.K¢, Ustvarjalnost in inovativnost v podjetnisStvu, 208tr. 166.
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2.6 Pogoji uspesne inovacije

Vsaka inovacija lahko postane uspesna, a prvi ppgdp je podpora vodstva in podjetja kot
celote ter povezanost oddelka za razvoj in raziskaa uspesSno izvedbo inovacije je
pomembno, da vodstvo zagotovi pozitivho razmiSgamp vseh ravneh podjetja in inovatorju
vseskozi zagotavlja podporo, saj se bo le-taadre Stevilnimi preprekami (Likar, 2001, str.
94). Da je neka inovacija uspeSna, je potrebna rjeha edinstvenost, s katero nastopa na
trgu ter privid&i ciljne skupine (Oliver, 2008). Za realizacijo mekovacije je potrebnih precej
finan¢nih sredstev, zaradesar je izrednega pomena, da podjetje vseskozadagar v sklad
za inovacije, ki zagotavlja financiranjecedne faze pri bolj rizinih projektih, kjer bi podjetje
kot celota, razbita na posamezne oddelke, teZkotaadp denarna sredstva (Likar, 2001, str.
93). Vsako inovacijo je, potem ko je razvita, izledpomembno tudi zavarovati pred
»zasledovalci« s pord patentov in jo seveda tudi promovirati na tr§e,Zelimo, da jo trg
sprejme (Oliver, 2008).

2.7 Inovacijski upori

Pri uvajanju inovacij pa obajno pride tudi do odpora pri uvajanju. Ti odparilahko bodisi
subjektivni ali pa objektivni in zavirajo proceszv@ja. Do odporov prihaja pri vsetienih
verige, zaradéesar je potrebno veliko vztrajnosti inovatorja, dajodpora lahko pride bodisi

23



s strani nadrejenega v lastnem oddelku ali pa €skoani vodilnih v podjetju, in prav ti upori
so med najménejSimi. Odpori so lahko notranji ali pa zunanji.el notranje spadajo
ekonomski, tehnoloski, socialni, ekoloSki in podol§hikar, 2001, str. 89).

Ekonomski odpori se pojavljajo predvsem z vidikadstev in denarnega toka, ki ga je
potrebno zagotoviti za uresitev inovacije, a problem ki se tu pojavi je, daiztatki izredno
visoki in jih je dokaj tezko oceniti, uspeh pa agotovljen kar pomeni, da je tveganje veliko
vecje kot pri nekem olsajnem poslu (Christensen, Kaufman, Shih,, 2008189 Prav to so
razlogi, zakaj pride do odpora s strani odgovorsi, hkrati tudi ni jasno ali se bodo z
inovacijo odprli tudi novi trgi in ali bo pomeniladgovor na akcije konkurence ali ne (Likar,
2001, str. 90).

Ena vrsta upora proti inovacijam prihaja s straapaslenih, saj vodilni kadri svojih
pricakovanj glede njihovega znanja in sposobnosti nagajajo posamezni situaciji, kar
zaposlene odvta od kreativnosti in podajanja idej za inovacijee@nc in K&, 2001, str.
174). V primeru, da so zaposleni za podajanje pegaih idej za inovativnost kaznovate
le-ta ni dobra ali uspesna, to dodatno ustvarja ppiokadru, saj se posleaio drzijo bolj v
ozadju in ne zelijo sodelovati pri inovacijskih pesih (Davis, 2006, str. 6 ).

Pri tehnolosSkih odporih so najbolj izpostavljeriestotroske bolezni«, kar privede do ocene o
nezanesljivosti delovanja inovacije in takocgfe zaviralni postopki. Na dan pa pridejo tudi
argumenti o neprimernosti obstéije proizvodnih linij in s tem povezani problemi adr
preobremenitve obstajih linij kot posledice uvajanja inovacije (LikarQ@1, str. 91).

Do odporov pa lahko pride tudi iz okolice, kjer gweem mislimo na odpore oblasti, saj v
primeru, da oblast ni naklonjena inovacijam in s teeveda tudi spremembam, pride do
negativnih ekonomsko pokinih ukrepov, kot je zakonodaja, odredbe in odlpktasnost pri
izdajanju dovoljenj in podobno (Likar, 2001, stt)9Do odpora iz okolice pa lahko pride tudi
s strani kooperantov, katerim bi inovacija pomengtiko spremembo pri delu ali pa s strani
kupcev, ki so jih na inovacijo opozorili mediji Beveda konkurentov, kar pa pri njih lahko
ustvari nesprejemanje in inovacija je s tem obsojea propad (Likar, 2001, str. 91). Do
odpora pa lahko pride tudi s strani SirSe javniostaposlenih, saj inovacija lahko pripelje do
zmanjSanja Stevila zaposlenih in do zmanjSanjaSkstrio dela na eni strani, kar je interes
podijetij in veliko nasprotovanje sindikatov in zafnih na drugi strani (Likar, 2001, str. 91).

3 PODJETJE DOORS

V drugem delu diplomskega dela bom na podlagi gagloih intervjujev z vodilnimi
predstavniki podjetja Doors poskusila preveritiki&gooteka procescenja in posledino
kreiranja znanja ter prenaSanje le-tega na ustjarjjmovacij v majhnem proizvodnem
podjetju.
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Podjetje Doors sem kot reprezentativni primer dipdkega dela izbrala, ker me je zanimalo,
na kakSen nan poteka denje in kreiranje inovacij v podjetju, ki delujebvanzi, kjer je trud
za uspeh izrednega pomena za obstoj na trgu, kaemoda so vlozki v ¢enje in prenasanje
znanja izredno veliki.

S podjetiem Doors sem se seznanila kot Studekjka,Se vedno delam v ¢ganovodstvu
podjetjia. S pomgo direktorja in razvojnika podjetja sem uspeSnwedla poglobljeni,
polstrukturirani intervju, kjer sem pridobila vsetgebne informacije glede poteka procesa
uéenja, prenasanja znanja na zaposlene tako v panevo procesu kot tudi v podpornih
sluzbah, kjer velja, da je vsak zaposleni izrednpgmena za podijetje in seveda tudi za
ustvarjanje inovacij, saj ima s svojega pagiodela veliko izkuSenj, ki se jih da s pridom
izkoristiti.

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Doors, druzba z omejeno odgovornostjmagghno podjetje, ki je bilo ustanovljeno
leta 2003 s strani treh vlagateljev. LastniStvageej razdeljeno na tri dele, pé¢emer je
direktor podjetja v&nski lastnik, druga dva pa sta manjSinska lastril@djetje zaposluje 47
ljudi, od katerih jih je 37 zaposlenih v proizvodmerocesu, preostalih 10 pa v podpornih
sluzbah. Podjetje deluje v lesni panogi, ki je pojisdonosnosti med manj uspednimi. Zelja
za ustanovitev podjetja se je porodila v prvi fdzektorju podjetja Doors, saj se je tekom
svoje zivljenjske poti navelal preobsezne formalnosti delovanja velikih pogjeti
spremljaj@e »papirologije« ter stalnega pdamja vodilnim organom podijetja, v katerih je bil
predhodno zaposlen. Nauwghost nad nezmoznostjo pregleda nad poslovanjem in
delovanjem podjetij, v katerih je posloval ter aelpo veéjem zasluzku sta skupaj s
priloZznostjo, ki se je pojavila v obratu Lip v Majani, botrovali k temu, da se je odio
priceti poslovati kot samostojni podjetnik. Po temj&eno leto deloval v obratu v Lipu, se je
pojavila priloZnost prevzema obrata s strani Likiase je odlgal o prenehanju poslovanja
tega obrata ter k sodelovanju povabil Se dva poslopartnerja in skupaj so podpisali
pogodbo o ustanovitvi podjetja Doors, ki sedaj pjgslze 5 leto. Menim, da njihovo
poslovanje lahko ocenim kot uspesno. Podjetje Daasluje vhodna vrata tako nizkega kot
tudi visokega cenovnega razreda. Njihova vratadelana iz hrastovega ali smrekovega lesa,
obstaja pa tudi moznost nakupa vrat, ki kombiresaih aluminij, kar je na trgu velika novost.
Njihovi narti za prihodnost vkljtujejo cilje, ki so usmerjeni na prehod iz nizkega@vnega
razreda v predvsem visji cenovni razred, kjer pipeljgosega visjo dodano vrednost. Podjetje
kot tako je v panogi v kateri deluje, eno izmedbo§juspesnih na slovenskih tleh, tako po
finan¢nih izkazih kot tudi po svoji Siroki ponudbi raznihodnih vrat, hkrati pa tudi z vidika
obvladovanja stroskov ter kombiniranja kakovosti dane, saj je razmerje med njima
sorazmerno. Podjetje je svoje prodajne poti usmerimanjSem obsegu na dotadla, kjer

pa je trg Ze dokaj nasn, zaradtesar se je podjetje Doors usmerilo predvsem vadyjia trg
Nenxije in Avstrije ter se nadalje poskuSa prebiti tndidruge trge evropskih drzav.
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3.2 Swot analiza

Podjetje Doors deluje v panogi, ki je po svojih @lmstih dokaj specitina, kar pomeni, da
podjetju prinasa Stevilne priloznosti in nevarnaséi eni strani ter Stevilne prednosti in
slabosti na drugi strani:

Prednosti: velika konkuréna prednost za podjetje je doseganje kratkih dahavn
rokov, ki pa jih v skladu z dogovori s strankandlitizpolnjujejo. Njihovi produkti so
popolnoma primerljivi s konkurenco, glavna konkuem prednost v primerjavi s
konkurenco pa je zagotavljanje skladnosti med ¢en&akovostjo, kar je za danasnji
trg in vedno bolj zahtevne kupce izrednega pom&ongpomeni, da je njihova velika
konkurertna prednost sposobnost oceniti, kateri produkt gedmlaeno cenovno
skupino optimalen, saj po eni strani velja, daimpru prepoceni produkta podjetje ne
bo imelo nobene dodane vrednosti in bo poslovakgezitivnho nélo, po drugi strani
pa velja, da bo v primeru slabe kvalitete priSlovebkega Stevila reklamacij, kar pa bi
pomenilo ponovno izgubo prihodkov od prodaje. Eamaed konkuregnih prednosti je
tudi dejstvo, da so izredno dobri pri prilagajamjizajna Zeljam kupcev v vsakem
trenutku in tudi pri uvajanju novih modelov gleda potrebe kupcev. Njihova
konkurertna prednost je tudi dejstvo, da so izredno dohbroptimizaciji produkta in
da so izredno dinkoviti z vidika materiala ter produktivnosti, kgsomeni, da
zaposleni izredno dobro znajo izk@ad material, ki jim je na voljo ter da pri tem
nastaja zelo malo odpadka materiala, kar pa zgdedi® kombinirajo tudi z visoko
produktivnostjo.

Slabosti: panoga, v kateri deluje podjetje Dooesslabo donosna glede na druge
panoge v gospodarstvu in glede na vlozeni trudtrasmiszaposlenih ter vodstva, saj
velja, da bi v marsikateri panogi lahko dosegatij@elonose z manj viozenega truda
in finanénih sredstev. Glavna slabost panoge, v kateri egbodjetje Doors, je tudi
dejstvo, da v njej ni prostora za slaba podjetgdar je pomembno, da je podjetje ze
v izhodigu dobro pri obvladovanju postopkov, kar pa je zajgie Doors velika
konkurergna prednost, saj podjetje dosega za 5% do 10% m&gavne cene glede na
konkurenco v obstof¢ panogi, kar velja tudi za produktivnost, saj g Doors
dosega za 5% do 10% viSjo produktivnost glede ngeskonkurente.

Priloznosti: njihova glavna priloznost, ki se pdjavpredvsem v zadnjemasu na
slovenskem trgu, je propad Stevilnih velikih kordatiov ( npr. Liko), kar za podjetje
Doors pomeni veliko priloznost, saj imajo moznostvyzeti Stevilne njihove prodajne
trge in kupce, njihove obrate ter v veliki meri [as¢no lahko vplivajo tudi na svoje
dobavitelje, ki so izgubili svoje odjemalce. PogjdDoors lahko nanje vpliva v g
meri in postavlja veliko stroZje nakupne pogoje, @ pomeni Se dodatno stroSkovno
ucinkovitost zan;.
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* Nevarnosti: glavha nevarnost za podjetje je mozmpogpada v primeru, da bi se
odlcili za graditev dobrega imena, saj glede na paneg&ateri deluje podjetje
Doors, to pomeni veliko nevarnost, kajti svoje dabione je mogoe ustvariti z velikim
investiranjem v produkt in s postavljanjem visokene ter seveda tudi z
zagotavljanjem visoke ravni kakovosti, a glede lads donosnost te panoge in glede
na dejstvo, da je za ustvarjanje dobrega imenalpoh vsaj nekaj let, to obdobje ze
lahko pomeni propad podjetja zaradi pomanjkanjarfinin sredstev, ki nastane
zaradi velikih investicij ter visokih cen na trgkna izmed nevarnosti, ki pretijo
podjetju Doors, je tudi nevarnost slabSega obvladfakakovosti vrat pri prehodu iz
nizjega v visji cenovni razred, saj je ta prehotkdno tezak. Prehod posl&do
zahteva pridobitev Stevilnih novih kupcev vhodnifatwiSjega cenovnega razreda in
novo pridobivanje znanja zaposlenih, saj je preladi vrat viSjega cenovnega razreda
bistvenega pomena prav znanje in prilagajanje pooiaih procesov, ki so potrebni za
izdelavo teh vrat. Vsa ta dejstva pa seveda zajateediko vioZenega truda, kar lahko
posledéno vpliva, seveda le Zasno, na slabSe obvladovanje kakovosti.

3.3 Uc¢enje in pridobivanje znanja v podjetju Doors

V podjetju Doors je bilo opazovanje in ogled kordace glavni vir genja, na podlagi
katerega so pridobili vsa svoja Kijpa znanja, ki so potrebna za poslovanje v tej panog
Lastnika sta na ravni Slovenije pregledala celdtankurenco, njihove proizvodne obrate in
produkte ter jih analizirala. V Sloveniji so si rali najboljSe in povprne proizvajalce s
podraja proizvodnje vhodnih vrat in si ogledali njihowlotni proces delovanja, tako
operativno kakor tudi z vidika proizvodnje ter sa ta n&in uili o delovanju zadevne
panoge. K temu pa so prispevali tudi dnevi odprtdt, kjer so sedili o obstojei tehnologiji

in o poteku celotnega proizvodnega procesa; spicemaeklamni program konkurence, kjer
so se tili o trendih na trgu, o cenah ter ponujeni razkaditi proizvodnega programa; in
poSiljanje laznega povpraSevanja, kjer pa je pdbeli&enje o pridobivanju in obvladovanju
dobaviteljev na eni strani ter njihovem optimalnebtikovanju nabavnih cen. Seznanili so se
tudi s postavljanjem prodajnih cen na trgu in s&pi o ravni kakovosti, ki naj bi jo svojim
strankam ponudilo podjetje Doors na drugi strar.enja je prihajalo in Se vedno prihaja
tudi s strani konkurence in sicer na podlagi sejmger podjetije nek produkt lahko samo
oceni in ga analizira, medtem ko se trendov ni smés &iti na sejmih, saj so le-ti lazni, ker
ponujajo le novosti in skuSajo dajati vtis, da s@e&k na trgu prodajajo samo novosti, kar pa
zagotovo ne drzi, saj je tradicija Se vedno pgiivekupcev primarnega pomena. O glavnih
specifikah te branze so se vodilni v podjetju Dadi$ tudi na podlagi analiz konkurence in
z ogledom njihovih trgovin, kjer je bilo moge pridobiti informacije za izdelavo cenovne
analize in izvesti pregled ponujene kakovosti gledeeno.

Razvojnik podjetja Doors, ki je eden kijuh ¢lenov pri ustvarjanju inovacij, je v pogovoru
poudaril, da ga neposredno o branzi ¢l nihce, razen pri uvajanju informacijskega sistema.
Glavni vir wenja je bil kar on sam ali pa sodelovanje s praizyo oziroma z drugimi
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sodelavci. Za opravljanje njegovega dela je powetobro rgunalniSko znanje s podfja
tehnitnega risanja. Dela z Excelom, Wordom, oblikovalgkim tiskarskimi programi.
Potrebno je tudi izredno dobro tetimd znanje o izdelku, o proizvodnih procesih tesrga
tujih jezikov, predvsem nentifie.

Tako lahko réemo, da je bila primarna stopnj&emja v podjetju stopnja na ravni
posameznika, kar pomeni, da je vodilni kader pndalb potrebna znanja s podia
poslovanja v tej panogi na zgoraj opisangimater jih posledino prenasal na nizje ravni v
podjetju, s¢imer je priSlo do razvoja organizacijskeg&enja, saj je bilo potrebno to znanje
prenesti na ostale zaposlene z namenom, da bi yaogéo na ravni podjetja potekalo
nemoteno.

Na podlagi tegadenja in posledino pridobivanja znanja je podjetje Doors postaldivm na
podraiju proizvodnje vhodnih vrat tako z vidika produksvoje velikosti, rezultatov kakor
tudi cen. Posledno je torej zaradi teh pridobljenih kvalitet pribky do pogovorov o
sodelovanju s slovenskimi konkutgmmi podijetji in o tem, da bi podjetje Doors izvedl
prevzem teh konkureénih podjetij.

Na podlagi vsega povedanega lahko trdim, da pedigdors v dokaj veliki meri sledi modelu
nenehnega daenja po Sengeju, saj sledijo ¢etu sistemskega misljenja, kjer na podjetje
gledajo z vidika celote in so sposobni povezov@&ne posamezne dele, kar je seveda v
domeni vodstvenega kadra in kar je bistvenega panmenuspeh podjetja, saj ljudje na
podjetje prevékrat gledajo le s svojega zornega kota. To onemiogovezanost med
zaposlenimi, kar ni skladno z ¢edi delovanja podijetja, saj poslédo ne gre vé za
dinamien proces, mar¢epodijetje postane skupek posamezniktkdml, ki pa imajo med
sabo izredno Sibko povezavo. Vodstveni kader saeberudi, da bi vizija podjetja postala
vizija vseh zaposlenih, saj si ¥ prizadeva, da bi vsakemu zaposlenemu v celetigtavil
delovanje podjetja in njegove cilje. Posleth se zaposleni lahko boljSe othfo, saj na ta
natin razumejo, kaj vsaka posamezna od&y pomeni za podjetje kot celoto. S tem sledijo
delu modela in sicer osebnemu mojstrstvu. Mentalodel se v podjetju Doors kaze preko
sledenja tradiciji in normam, ki jih je predhodrazvilo zZe podijetje Lip in prav to je osnova,
ki povezuje razmiSljanje vseh zaposlenih v podjgtjupliva na njihovo reSevanje problemov.
Prav zaradi svoje fleksibilnosti in odprtosti papj@djetje kot celota sposobno tudi spremeniti
ta misSljenja ter razviti nova videnja. Timsko dela,je v podjetju prisotno predvsem pri
ustvarjanju inovacij, je zagotovo bistvenega pomeaaspeh in delovanje podjetja. Podjetje
brez diskusij in delitve mnenj ni sposobno ustvakiupnega kotnega mnenja in ne deluje
kot »jata ptic«, kar pomeni, da lahko prihaja dtikie razhajanj znotraj podjetja. To pa ne
prinaSa pozitivnih rezultatov. Prav timsko delobjstvenega pomena za delovanje podjetja
Doors, saj je vkljgeno v prakiino vse poslovne procese, tako pri ustvarjanju koatpri
prodaji teh vrat, pri nabavi materiala, kjer prén@o sodelovanja med zaposlenimi in hkrati
tudi z zunanjimi kooperanti. Na podlagi vsega tpgase zagotovo razvije skupna vizija, ki
slej ko prej postane tudi vizija vsakega posameznilpodijetju, kar podjetju kot celoti daje
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energijo in mo za delovanje. Skupna vizija, ki se je razvila djetju Doors, se glasi:« Po
kakovosti izdelkov in velikosti trznega deleza seno uvrstili v sam vrh najboljSih evropskih
proizvajalcev vhodnih vrat.«

Podjetje deluje v okolju, v katerem se vseskozayplpgjo tudi Stevilne spremembe, na katere
se je potrebno odzvati in se jim prilagoditi, sajasprotnem primeru podjetjecn@ stagnirati

in zapade v rutinasemur sledi zaton podjetja. UpoStevaje Stevilne spremembe v okolju, se
podjetje Doors stalno prilagaja in sicer s spremamb povezanimi z denjem in
pridobivanjem znanja. Na kratki rok se je potrelmiti in pridobivati znanje z vidika
optimalne nabave in prodaje ter cenovne politikajenih sprememb. Srednjérm wenje in
znanje je usmerjeno predvsem v prodajne poti inbvlamlovanje le-teh, saj je izrednega
pomena za podjetje, da obvladuje vse prodajne poprimeru, da ena od prodajnih poti
pricne slabeti, ima moin znanje za krepitev katere od drugih. Dolgo spremembe pa so
tiste, ki vplivajo na genje in pridobivanje znanja s podj® produkta, saj se le-ta ne
spreminja tako zelo hitro. Tudi trendi na trgu ®erazvijajo tako hitro, a se je kljub temu
treba ma@no prilagajati potrebam trga in kupcem. Pri vsem {®& je izrednega pomena tudi
psihologija vplivanja na kupce, dobavitelje in zsleme, ki so posredno ali neposredno
vpleteni v celoten proces sprememb. Spremembam agajonpo eni strani izredno hitro
prilagajati, po drugi strani pa jih morajo celovsiati.

Organizacijsko &enje je torej tisto, ki podjetju omoge zaznavanje sprememb in prilagajanje
tem spremembam. Podjetje Doors se stalno prilag@ajamembam, kar pomeni da deluje
akcijsko na ravni celotne organizacije in okoljaj se takoj odzove na vse nastopajo
spremembe. Pri tem je izrednega pomena, da so os krakkem ¢asu sposobni odkriti
»nepravilnosti«, ki se pojavljajo tekom poslovanja, da le-te tudi takoj analizirajo in
odpravijo, v veliki meri kar na podlagi izkuSenj znanja, ki ga je pridobil vodstveni kader,
kar pomeni da govorimo o fazi akcije na ravni posanika, ki to znanje zna tudi uspesno
prenesti na vse ostale, ki so vpleteni v poslovoces. V podjetju prihaja predvsem do t.i.
pripojenega organizacijskeg&anja, saj so lastniki ze predhodno imeli znanjeranbi in
okolju v katerem poslujejo, dalene stvari pa se Se vednojo tekom poslovanja.

Razvojnik v podjetju Doors je del svojega znanjalqiil z izobrazevanjem v srednji Soli in
na fakulteti, ostalo znanje pa je pridobil skozojgvdelo v podjetju. RaunalniSko znanje, ki
je zanj izrednega pomena, je v n&jveneri pridobil s samostojnimdenjem. Samega sebe
opisuje kot samouka.

Podjetje Doors je svoje glavno znanje pridobilo pwdlagi izkuSenj zaposlenih, ki so v
podjetju ze od samegacadka. Gre za priblizno 37 zaposlenih (od sedanjitzdposlenih).
Pri tem je treba upoStevanti, da je direktor delpbdjetju Lip eno leto, drugi solastnik pa se
mu je pridruzil ob ustanovitvi podjetja Doors. Judje so v podjetju zaposleni Ze od tedaj, ko
je v tem industrijskem objektu delovalo podjetjepLitako da so tam pridobili veliko
predznanja o procesu proizvodnje vrat, kar ponmasigre v tem primeru za prenos tradicije
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in izkuSenj. Svoje znanje je podjetje Doors kobtelpridobilo tudi na podlagi literature, ki
obravnava panogo, v kateri delujejo in tudi s p&mdatevilnih seminarjev, ki se jih Se vedno
redno udelezujejo zaposleni. Ti seminarji so verenpodrdje, v katerem delujejo in ga
pokrivajo v celotni organizaciji. Pridobljeno znarnpa se vseskozi prenasa predvsem na na
novo zaposlene, ki imajo afajno le malo znanja s tega po¢ey zaradicesar je prenos
znanja bistvenega pomena za njihovo uspeSno dg®vHirati se znanje prenasa na ze
zaposleno osebje, saj se skozi delovni proces lpg@avazlicni problemi, ki jih je treba
reSevati, kar zahteva dékno raven znanja. ki pa je vsi zaposleni Se niseglo Prav zato je
potreben prenos znanja z viSjih ravni v podjetjunizge ravni. V okviru podjetja se tudi vsako
leto organizira interno izobrazevanje, kjer strakjaki s posameznih podiip prenasajo svoje
znanje na zaposlene in na t&ingpride do bogatenja Ze pridobljenega znanja alcelo do
zaetnega pridobivanja znanja. Znanje se na zapogiEmasa tudi preko usposabljanja novih
sodelavcev. Obajno to izvajajo Ze zaposleni; svoje izkuSnje irarge prenesejo na nov
kader v podjetju, poskuSajo jim torej priblizatiogy Ze usvojeno znanje s podie
dolo¢enega dela procesa proizvodnje vhodnih vrat. 1ziemtprenos znanja v podjetju Doors
pokriva bolj tehnologijo in se usmerja v materiadekonstrukcijo, ne pa v toliko v proizvod.
Znanje s podrga produkta pa se je v nagjemeri prenasalo preko spoznavanja in analize
konkurence.

V podjetju Doors je torej tacitno oziroma tiho zjeprevladujéa oblika znanja, saj se dira
le-tega nahaja prav v glavah in sposobnostih zeptsl kar pomeni, da z odhodom
posameznega zaposlenega odide z njim tudi velikigika znanja. To v veliki meri velja
predvsem za podporno sluzbo, ki svoje znanje ufjargb vsakdanjih opravilih, ki nimajo
rutinske poti, vendar je pri tem potrebna iznaydigt in uporaba znanja z namenom, da se
lahko doseze zastavljeni cilj. Nekoliko drdgaje pri proizvodnih delavcih, kjer prihaja do
pojava tudi eksplicitnega znanja, saj oni opragljgyoje delo s pon#p stroja, kar pomeni,
da je njihovo delo rutinsko in predpisano s strgjearadi¢esar pri tem ni potrebna uporaba
poglobljenega znanja. Kljub temu je njihovo znamjedelovanju proizvodov pomembno, saj
morajo, ¢e zelijo izdelati Sirok spekter izdelkov, imeti oj@ o posameznem izdelku. Imeti
morajo precej znanja z vidika svojega delovnegataesaj v primeru pojavljanja napak te
takoj opazijo, kar pa se ne bi zgodite, ne bi imeli zadosti znanja o svojem delu.

V interesu podjetja Doors je¢enje in pridobivanje znanja predvsem s pogradizajna,
izpopolnjene in &inkovite montaze vrat, povrSinske obdelave vratsiaritev za kupca.
Direktor podjetja meni, da je bolj smiselno opratildelo na podr§u, ki ga ze izredno dobro
obvladas, dela, za katera pa so drugi bolje uspesolprimarno delo), pa naj izvajajo
poslovni partnerji. Ti lahko to delo opravijo pegdolje kot podjetje Doors. Podjetje si zeli
imeti v svojem delovnem okolju Se &eanesljivih poslovnih partnerjev, predvsem zaradi
oddajanja primarnega dela v roke drugih in zaradamSanja dodatne zaposlitve kadra za
opravljanje najbolj enostavnih del. A tu se pojavyjroblem, saj je v okolici izredno malo
partnerjev, ki bi bili pripravljeni za podjetje Dimizdelovati doléene sklope polizdelkov in
jih prodajati podjetju Doors. Med podjetjem Doors riazliénimi slovenskimi podjetji so
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potekali pogovori o &enju in prenosu znanja med njimi in sicer v smighlruzevanja
proizvodnih programov in prevzemanja medsebojndizmodnih procesov, ki jih konkurenti
slabo obvladujejo. Posletio se je pojavila zelja po prevzemu le-teh in penju ter

prenasanju znanja na kader, ki bi deloval na ptdvzmdrajih, ki jih sicer Doors dobro
obvladuje.

Podjetje Doors priznava, da je znanje podjetja ¢elbte, kar seveda vkluje znanje
zaposlenih, bistvenega in kfjuega pomena za delovanje podjetja in njegovo usgésn
Podjetje ima Stevilne moznosti selitve svoje prodmvje na nekoliko bolj ugodne lokacije, a
je glavni dejavnik, ki temu nasprotuje, prav prijebo znanje zaposlenih, ki bi bilo ob selitvi
v celoti ali v veliki meri izgubljeno. Poslettio bi bilo potrebno to znanje prenesti na na novo
zaposlene, kar pa bi bil dolgoleten projekt. Noddsabi moral preko ¢enja pridobiti znanje,

ki ga podjetje dosega sedaj, saj kot celota dedkypaj ze 5 let, kar je omogm prenos in
nadgradnjo velike kaline znanja. Hkrati pa se skupaj z nadaljnjo uswigritpodjetja v
proizvodnjo viSjega cenovnega razreda vhodnih pogvlja vedno v&a potreba po znanju z
vidika produktov in obvladovanja procesdie podjetje tega znanja ne premore, to pomeni
veliko tezavo, saj velja, da zna marsikdo naretbbra vhodna vrata, a ne v okviru omejenih
stroskov, kar pa je pri poslovanju bistvenega pamdmako je potrebno tako znanje kot tudi
obvladovanje predvidljivin parametrov. To je moégodoséi le v primeru, da je celoten
poslovni proces pod kontrolo, kar zahteva velikeeragivnega, tehnolosSkega, tetimega
znanja itd.

Podjetje Doors pojmuje kot svoj najpomembnejSizvianja, tako na lokalni, nacionalni kot
tudi na mednarodni ravni, zunanje telmu organizacijsko znanje, ptiemer v ospredje
postavlja prav interakcijo z dobavitelji in strankia Sodelovanje z dobavitelji in s strankami
Jim omoga@a wenje o tem, na katerih podjin so dobri oziroma slabi, ter kje bi bilo
potrebno Se dodatno izboljSati svoje prijeme nén&s poslovnem podé. Prav to je po
mojem mnenju najpomembnejSi vir znanja za vsa pagjsaj je mnenje, predvsem kupcev,
bistvenega pomena za uspeSno poslovanje. Kupciangty povprasevanje na trgu in
podjetje, ki se njihovim zeljam in potrebam ni papljeno prilagajati in se na podlagi tega
uciti ter pridobivati znanje, kaj kmalu zabrede v loese tezave. Preneha slediti trendom na
trgu in izgubi svojo rdé& nit. Znanje postane popolnoma brez pomena, dajonbbogateno
in nadgrajeno, kar pa je dasu svetovne konkurence bistvenega pomena. Tegave€eajo
tudi v podjetju Doors, zaradiesar smatrajo kot svoj glavni vir znanja prav fearn
dobavitelje ter njihove nasvete in izkusSnje. Mednpmbne zunanje vire znanja v podjetju,
tako na lokalni, mednarodni ter nacionalni ravrigjgjo tehnino znanje, pridobljeno na
podlagi interakcije z ostalimi podjetji ter imitgziproduktov, kar pomeni, da so se s pdéjao
konkurence natili veliko, tako v smislu neposredneg&emja in v smislu posnemanja
konkurence ter njihovih izdelkov, predvsem \eku poslovanja, ko je podijetje Se iskalo
glavne trende in tradicijo na trgu ter pri kupcMed pomembne notranje vire znanja, po
besedah direktorja podjetja, Stejejo stalne izhogSprocesov tako z vidika telinega in
organizacijskega znanja, saj je to za podjetje pelmembnog¢e zeli ostati konkuremo ter
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¢e si zeli vseskozi ustvarjati vednocjedodano vrednost. dihkoviti ter optimalni procesi so
za podjetja pomembni, saj prinaSajo maksimalno riz&anje kapacitet in posletfio tudi
maksimalno produktivnost dela tako proizvodnih dedv kot tudi podporne sluzbe. Izredno
pomemben notranji, organizacijski vir znanja, sdi torganizacijske sposobnosti vodstva in
lastnikov, breztesar podijetja prakino ne bi poslovalo in se obdrzalo na trgu, kaj skaldi
bilo uspesno. Ta vir znanja je torej izrednega puan@ko za razvoj, uspesnost in vrhunsko
delovanje podjetja Doors.

Dve pomembni vrsti znanja za podjetje Doors sta tud»know-how« znanje in »know-
what« znanje, saj je za njihovo delovanje izrednpgenena poznavanje vseh procesov,
postopkov ter orodij, s katerimi lahko doseZejo immptno poslovanje, ki zagotavlja
usklajenost med kakovostjo in ceno. Iz tega razJegeomembno obvladovanje dejavnosti, ki
so potrebne za izvedbo izdelave vhodnih vrat, s tamlim na prodajo, nabavo in
proizvodnjo.Ce te dejavnosti niso usklajene, prihaja do zastjeslabega poslovanja. Vzrok
za to je bodisi pomanjkanje materiala za izdelavat, kar je v domeni nabave ali pa
pomanjkanje strank, ki bi kupovale vrata, izdelang@odjetju. Pridobivanje strank pa je
primarna naloga prodaje.

3.4 Inovacije v podjetju Doors

Glavne ideje za izboljSave in nove proizvode pgej&toors pridobiva s pond® delovnih
skupin, procesa, imenovanega brainstorming, in saow projektnega delovanja vseh
zaposlenih. Vendar ti dai pridobivanja idej niso preve uspesni. V podjetju imajo
zaposlenega tudi razvojnika, ki je odgovoren, daemfja vse, kar je povezano z
inovativnostjo in inovacijami, in sicer preko semijev, ki se jih stalno udelezuje, preko
analize konkurence, kontakta s kupci in preko imiacij, ki jih pridobi s strani konkurence.
Ko se pojavi neka dobra ideja, ki spodbudi inovadst in inovacijo, je razvojnik odgovoren
za sproduciranje te ideje, medtem ko sta lastnitgoworna, da te ideje déta na raznih
nivojih. V podjetju pa deluje tudi sistem spodbygaim nagrajevanja tako dobrih in slabih idej
kot tudi predlogov za inovacije in sicer v obldenarne nagrade. Ta se v primeru realizacije
ideje Se dodatno oplemeniti. Velika zanimivost f@in pa je, da je odziv delavcev kljub
denarni nagradi izredno slab.

Podjetje Doors prvotno prihaja do idej za nove n@deat na sejmih, ki se jih udelezujejo
zaposleni, preko interneta, kjer se sledi takoorainim kot tudi svetovnim trendom vhodnih
vrat in pa seveda tudi z obiskovanjem trgovin zdriimi vrati, kjer Se bolje lahko spoznajo
ponujeno kakovost in njej primerno cenovno politikda ta ndin pridejo do ideje za
oblikovanje nekega dotenega modela vrat, pri vsem tem pa velja dodatijedpodjetje
izredno fleksibilno pri prilagajanju kdpvim zeljam. Vse to je seveda mdgona podlagi
izredno bogatega znanja, ki ga je podjetje tekoajeg)a delovanja in izkusenj pridobilo. Brez
tega znanja ne bi bilo prilagodljivosti in stalnegavoja na podgu vhodnih vrat, ker bi
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Sibko znanje omog@lo le izvajanje nekih ustaljenih postopkov in ka Rakrsne koli
spremembe in pretrese na pagorazvoja podijetje reagiralo zelo slabo. Posledibi, tudi
zaradi napredka v okolju, pBglo stagnirati in propadati. Pri vsem tem pa jeedno
pomembno za podjetje stalno uvajanje sprememb wosipin izboljSevanje materialov,
dizajna, proizvodnih procesov itd., kar pa lahkeelejo le¢e znanje stalno nadgrajujejo in
ga bogatijo preko seminarjev, sejmov, literature ...

Razvojnik podjetja glavne ideje za r&né modele vrat pridobi na raatih sejmih, iz
prospektov drugih proizvajalcev, ali pa modele wiedjo kar kupci in njihove Zelje. Ko
pridobi idejo, jo prenese nacdumalnik in jo uporabi pri izdelavi nove kolekcijeimma
prospektov. Same inovativnosti v tetmh lastnostih s strani razvojnika ni veliko, saj t
informacija pride s strani proizvodnje, prodaje slistrani direktorja, razvojnik pa jo le
optimalno realizira in nadgradi ter kot pravi sasspravi k zivljenju«. Razvojnik po lastnih
besedah za inovativnost nindasa. Na podlagi tega lahkoceeno, da je najuga ovira za
inovativnost prav gotovo fin&ni vidik le.tega, saj v primeru, da se inovacijkaze za slabo,
to pomeni izgubo finatnih sredstev in mogo tudi izgubo katere od drugih inovacij, za
katero posledno, podjetje ostane brez finamh sredstev. Ena izmed ovir pa je tdds, ki ga
ob obilici preostalega dela, zmanjkuje, zakar gaogkeni v podjetju tezko namenjajo Se v
inovativhe namene.

Modeli vrat se razlikujejo po skupinah, ki imajoogy tehnéno-tehnoloske zridnosti, na
podlagicesar pride do oblikovanja ra#tiin vrat z razknimi zn&ilnostmi. Ideje se oblikujejo
tudi v odvisnosti od same stranke oziroma kupgeprsaekaterih kupcih Steje le cena. V tem
primeru se oldiajno kot kupec pojavljajo verige prodajaln z gradbe materialom. Druga
vrata, pod imenom »Prestige«, pa so ze v osnoviengna zahtevnejSim individualnim
kupcem. Znotraj teh ziddnosti lahko potem razvojnik oblikuje serije podoly modelov, ki

pa variirajo tako po Stevilu kot tudi po obliki k& ali polnil. Pri oblikovanju vhodnih vrat
razvojnik posnema tudi konkurente, pemer pa mora paziti, da model ni izdelan popolnoma
enako kot konkurentov, vedno je pri tem potrebnlod&m del dodati ali pa odstraniti, saj ima
vecina proizvajalcev svoje modele z@éne, kar pomeni, da lahko tozijo vse posnemovalce
njihove ideje.

Najveije Stevilo idej za inovacije pride prav iz prodgpeiblizno 90%, saj tam tudi najbolje
poznajo kupce, oziroma prodaja izrazi zeljo za lekleki je namenjen dot@nemu krogu
kupcev in pripada dot@nemu cenovnemu razredu. Na podlagi tega razvpptém pripravi
10 do 15 razlinih modelov vhodnih vrat, jih nariSe ter dél@roizvodno ceno. Odvisno od
posameznega modela se lahko poveze tudi z direktan dobavitelji in sicer v primeru, da
gre za uvajanje novih materialov, z namenom prigvebustrezne cene. Na podlagi svojih
izkuSenj razvojnik seveda ze predhodno lahko od&pije oziromaesa ni mogee izdelati, v
primeru, da so njegove izkuSnje pomanjkljive, padqi ustrezne informacije tudi v
proizvodniji.
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Glavna inovacijska strategija, ki ji podjetje sle t.i. sledilna strategija, saj podjetje Doors
na trgu nastopa kot posnemovalec, kar pomeni, datise strani konkurence, jo poskusa
posnemati in nadgraditi njeno Ze pridobljeno znaak®, da je videti, kot da gre za novost, ki
so se jo natili delati sami in ki jo obvladujejo samo oni. Tompeni, da njihova strategija ni
strogo sledilna, a pomeni kombinacijo posnemanjavd@ja konkurence in dodajanja lastnih
idej in zamisli. Na podlagi tega pa se razvijejditmovacije. Njihova strategija jim omoga,

da se nahajajo na natafoem delu S-krivulje, kar pomeni, da podjetje Se wedahko
izredno dobro izkoristi svojo potencialno prodajmelka in od njega kar najyaztrzi.
Strategija je za podjetje Doors dobra, saj se maadi tega izognejo visokim stroSkom
razvijanja proizvoda, kar je za njih opravila zenkorenca, tako da oni izdelku dodajo kaksSno
Svojo posebnost in s tem ustvarijo Se dodatno wastdproizvoda. V primeru, da prihaja do
uvajanja lastne inovacije, pa predvsem sledijo modtrategiji, kjer podjetje samo prevzema
vse razvojne stroske, trzenje ter proizvodnjo izaekar se je pojavilo pri izdelavi »Alu-les«
vhodnih vrat.

3.4.1 Proces »od ideje do prodaje« in proces uvajanja imacije v podjetju Doors

Obicajno poteka proces od ideje do prodaje na podlagkega dela Stirih zaposlenih, ki
delujejo tako, da si najprej naloge za neko izbrideg porazdelijo in na podlagi tega vsak od
njih prevzame doken del projekta, ki ga mora preveriti in pregledati pridobiti potrebne
informacije, ki bodo v veliki meri vplivale na odlitev o sprejetju ideje. Pri tem vodja
prodaje pridobi informacije s trga in s strani keypcnato to razvojnik tehémo uredi in
izpelje. Na podlagi tega se §me proizvodnja, kot jo sami imenujejo, »nulta« jsevi okviru
proizvodnje, kar pa je, v primeru pozitivnih reauttv, povod za vpeljavo sprememb na
podraju dizajna. Tu gre za majhno spremembo na proizyvkdpodjetju omog®a pridobiti
dodano vrednost. Lahko pa pride tudi do vpeljawmanizacijskih sprememb, kjer pa velja, da
je treba pravicas vkljw&iti SirSi krog sodelujdih zaposlenih, ki so za uvajanje spremembe
klju¢nega pomena, potem pa se z njihovo pgmproizvede »nulta« serija.

Pri uvajanju izboljSav v podjetje je @hajno direktor tisti, ki odlda ali bo celoten postopek
potekal formalno ali neformalno. Pri tem sevedaesibwse kljéne zaposlene, ki sodelujejo
pri tem uvajanju izboljSav v organizacijo, tako pastopek lahko ste brez kakrsnihkoli
velikih ovir ali problemov. Glavna oditev temelji na podlagi ocene tveganosti s
kateregakoli vidika procesa. Pri tem je potrebndli tupoStevati, da so kakrsnekoli
spremembe, predvsem spremembe v smislu inovastg, ki so kompleksne ter lahko éno
vplivajo na ve procesov in funkcij. To je hkrati tvegano tudiidika procesa produkta, zato
se v podjetju najprej izvedejo testiranja, kar ponda preverijo tveganost s tehnoloskega,
tehniénega, teorethega in prodajnega vidika. Naslednja faza je famazkuSanja,cemur
sledi oblikovanje prototipa izdelka. Posl&i pride tudi do t.i. »nulte« serije, ki je na nek
natin preizkusna serija, kako se bo izdelek obneseté&lmta in v primeru pozitivnega odziva
ta faza preide tudi v serijsko proizvodnjo (Slikg &tr. 35).
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Slika 11: Proces uvajanja inovacije v podjetju Dsor
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Vir: A. Jerala, Intervju z direktorjem podjetja D& d.o.0., 2008.

Proces uvajanja inovacij pa po besedah razvojrnikeka na vé& naiinov:

* V primeru, da gre za izdelavo specialnega izddtk@a je kupec Ze natd, se s
problemi v pripravi, nabavi materiala in proizvodspatajo sproti. Posledica tega
je, da izdelek zelo dolgo intasih celo napano izdelajo, ker niso vsega predvideli.
V primeru, da je nato vse definirano za nasleédmi je bil prodaji ter kupcu
izdelek vse, lahko ta izdelek postane del kataloga.

« Ce gre za nov izdelek, ki je bil plod njihovih idejbi ga radi predstavili kupcu, ga
poskusSajo izdelati optimalno kot testni izdelelganato predstavijo kupcu.

» Ostale inovacije se uvedejo direktno, ni posebnéstakov s prodajo ali
proizvodnjo, pri tem pa velja tudi, da procesi @agf niso definirani in da ni
projektov in projektnega uvajanja izdelkov v prazwjo.

Inovacijske faze v podjetju Doors potekajo natamin popolnoma v skladu s teorijo, ki sem
jo opisovala v poglavju o inovacijah. Tudi tukajide najprej do pojava ideje in nato do
preveritve, analize in raziskave te ideje. Slediemtje odlditve, in sicer z razvojnega in

financnega vidika, in oblikovanje prototipa. Hkrati pritledi do uvedbe t.i. »nulte« serije in
masovne proizvodnje v primeru pozitivnega odzivakd lahko trdimo, da je vodstvo

podjetja izredno dobro informirano o procesu uvgamovacij tako v teoriji kot tudi v praksi,

kar je zagotovo pozitivno.

Pred vsemi temi fazami pa podjetje Doors in vodshaprej analizirajo, kako lahko

sprememba vpliva na posamezno operacijo in kapkkol zaradi te spremembe v sistemu

zrusSi. Iz tega torej sledi, da je opredelitev tuggagori uvajanju inovacij bistvenega pomena,
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saj je njihova velika prioriteta biti hiter pri gvdejavnosti in izpolnjevanju potreb trga, zaradi
cesar morajo posletho sprejeti tudi veliko wgo raven tveganja. Vse inovacije in
spremembe vkljtujejo tudi zaposlene, ki so zaradi svojega znanjpasameznih podég
klju¢nega pomena za uvajanje sprememb in inovacij. \s&rtako olgiajno vkljui tehnolog,
posamezni delavci, ki delajo v proizvodniji in rapuk, saj vsak posameznik potem naredi
analizo morebitnih posledic, ki jih uvedba lahkanpse glede na njihovo podie. Oni so
posredno tudi tisti, ki odl@mjo o tem, ali je predhodno, za uvedbo inovacijé&ronza
spremembe v proizvodni proces, potrebna preizkudgl@vanja inovacije in izdelava »nulte«
serije. Na podlagi svojih preteklih izkuSenj ot o tem ali bo celoten inovacijski proces
potekal formalno ali neformalno ali bo izpeljanraitali paasi. Pri vsem tem pa vedno velja
tudi nenapisano pravilo, da v primeru, ko bi nekavacija prinesla prihranek stroSkov
podjetju, to inovacijo takoj, brez kakrsnih kolimpaslekov, izpeljejo. Pri tem pa je potrebno
stalno sklepanje kompromisov med tveganostjo imosifo, saj velja:ce celoten proces
uvajanja traja predolgo, potem je nesmiselno iagigljroces v celoti, saj bi s tem postath
izgubil svojo dodano vrednost. Pri tem je pomembidi presojanje s strani kijanih
strokovnjakov, ki ugotavljajo, ali lahko inovacippvzrai problem v proizvodnji ali morda
na trgu, in ali pri tem nastajajo dodatni strosBlede na velikost podjetja @faijno celoten
proces inovacij poteka na neformalni ravni, kar pam da je celoten proces v rokah
direktorja, ki formalno sodeluje s kjnimi osebami, pri njih povprasuje in zbira informeac
Ko je obdobje zbiranja informacij ze na dovolj \Hsoavni, se ptne o tem obve&&ti tudi
klju¢ne zaposlene in se jim pnie predstavljati vse pridobljene podatke in infociea

Pri inovacijskem procesu pa seveda prihaja tudindpak, za katere pa vodstvo podijetja
smatra, da so kljinega pomena zaenje. Pri tem pa velja, da se v podjetju Doors kme
radikalnimi napakami Se niso gaedi. Temu seveda botruje izredno dobro organiziran
predhodni proces, ki nastopi v fazi pred uvajanjeovacije, saj v podijetju izredno dobro
poznajo formalen razvoj od ideje do prodaje, kabigtvenega pomena pri zaznavanju in
odkrivanju ter kasneje tudi pri odpravljanju napak.v praksi se olgajno posluzujejo
neformalnega procesa od ideje do prototipa, saamain postopek izredno hitro de, brez
velikih zastojev in nepotrebne »papirologije«, ks je v fazi preizkuSanja smiselnosti
inovacije bistvenega pomena. Velja na&rda je v primeru nesmiselnosti inovacije le-to
potrebno takoj zaveg, preden postanejo stroski preveliki.

Glavni kriterij, po katerem ocenijo ali je neka wazija uspeh ali ne, je predvsem dejstvo, ali
je bila inovacija izpeljana v celoti, tako kot j@dbpredvideno. To je tudi prvi kriterij, po
katerem presodijo, ali je bila inovacija uspeddaugi kriterij, ki pomeni Se wWgo uspesnost
inovacije, pa je fina#ni vidik inovacije. Ta nam pove, ali je bila le-tzpeljana v okviru
predvidenih stroskov irge je bila, potem je podjetje doseglo svoje ciljpazelo velik uspeh.

V podjetju Doors je torej glavni kriterij inovagyredvsem finaéni vidik, kjer vodilne zanima
v kolikSni meri so koristi v§e od stroskov in ali je proizvod prijazen kupcaj Brez kupcev
Se tako dobra inovacija nima moznosti za uspeh.
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Vse potencialne inovacije imajo v podjetju Doordike moznosti za uspeh, ze z vidika
podpore vodilnega kadra, ki je v prvi vrsti glavdejni vodja in tudi glavni pobudnik za
vpeljavo inovacij. Pri tem lahko tudi demo, da so njihove inovacije dokaj edinstvene, saj
npr. »Alu-les« vhodna vrata razen podjetja Doordrga ne ponuja nite drug. A napaka
podjetja je v tem, da izdelka ne patentira, sajirbito na dolgi rok prineslo zagotovljena
financna sredstva in kupce, ki bi se na njih @galaz zeljo po teh vratih h kot edinemu
ponudniku.

Pri izbiri materialov in izbiri dizajna podjetje ldge tako z vidika timskega sodelovanja kot
tudi na podlagi individualnih odétev. Pred odlgitvijo o izbiri materiala ali dizajna se
pripravi analiza, ki opredeli, kaj je smiselno, dfvkvalitetno, kupcu prijazno in hkrati
podjetju prinasa koristi, ki so ¥ od stroskov. Pri izbiri materialov Se posebejedojejo z
dobavitelji, ki jim omogdajo informacije o tem, kaj je novega na trgu, l@jzpzeleno pri
kupcih, v kaj je usmerjena konkurenca, pri izbiaterialov pa se opirajo predvsem na analizo
konkurence in njenih novosti na trgu ter na posngenke-te.

Z vidika sprememb v smislu inovacij, izboljSav iaristnega predloga, se v podjetju Doors v
najveji meri pojavljajo izboljSave tako z organizacijgieekot tudi s produktnega vidika. Pri
tem gre za optimizacijo obst@ja procesov in produktov, #mer je podjetje izredno dobro.
Inovacij je v podjetju nekaj. Ena izmed inovacijniein obvladovanja celotnega procesa od
narciila do nardila, saj so boljSi od svoje konkurence tako po matasti kot tudi po hitrosti

in po nadzoru stroskov, ki nastajajo skozi prod&s.vsem tem se pojavlja dvom, da bi
kdorkoli v tej branzi tako dobro obvladoval ta peec kar pomeni, da je to njihova izredno
pomembna konkuréna prednost, in hkrati tudi inovacija. Tudi na pmgln produkta ima
podjetje Doors eno izmed zelo pomembnih inovaay, so oblikovali vrata, ki hkrati
kombinirajo les in aluminij in se imenujejo »Aluske vrata. Pri tem Se vedno ostaja moznost
patentiranja modela vrat, saj so edini, ki delajata na ta nan, v tej kombinaciji. Véina
inovacij se v podjetju Doors pojavlja na pogro produktov, medtem ko je proizvodnja in
njena prilagoditev posledica teh inovacij, takoldako r&éemo, da se v podjetju Doors z
vidika proizvodnega procesa ne pojavljajo neke kade inovacije. Proizvodni proces
podjetje poskuSa obdrzati tipizirano in standardizo. V podjetju ne ri#tujejo inovacij z
vidika avtomatizacije proizvodnje, saj bi jih to ejito pri njihovem delovanju. Tehnologija,

ki jo sedaj premorejo, jim omoga sklepati kompromis, da delajo proizvodnjo takeokega
kot tudi nizkega cenovnega razretl@sar pa jim drugma tehnologija ne bi omogala.Silila

bi jih v usmeritev v proizvodnjo ali visokega alzkega cenovnega razreda. S prehodom v
viSji razred pa si bodo morali omisliti tudi novehnologijo, kot je CMC tehnologija, delna
robotizacija, ki omogéa relativno fleksibilnost in je hkrati tudi bolj gauktivna, kar pa ni
bistvo visokega cenovnega razreda. Bistvo visokeg@vnega razreda je visoka raven znanja
in izdelovanje proizvodov, ki bi bili narejeni v 8tu »custom made«, kar pomeni, da so v
najvesji mozni meri prilagojeni kugevim zeljam in potrebam.
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Najve inovacij v podjetju Doors se pojavi zlasti na pmgn videza vrat, saj vsako leto
naredijo ogromno modelov, ki sledijo oblikovalskertrendu v stavbnem pohiStvu. Tem
sledijo inovacije v proizvodnem procesu, na podkagerih naj bi dosegliim boljSo in¢im
hitrejSo izdelavo vhodnih vrat. Na koncu pa tendigteSe inovacije na podéu materiala,
kjer se v glavnem borijo proti podrazitvam incabno kakSen material zamenjajo s cenejSim.
Material, ki se uporablja za izdelavo vrat, jeateh ze s skupino vrat, pri tem pa velja, da se
znotraj posameznih skupin vrat material v glavneen spreminja. Novo skupino lahko
oblikujejo zahteve kupca&eprav se trudijo, da ga vpeljejo v Ze obstejeHaiejo ¢im vegje
poenotenje, saj jim to omoga ponavljajée se materiale in procese. Izbira novega materiala
poteka s pridobivanjem novih ponudb obstdjen potencialnih dobaviteljev, kjer se pretehta
cena, kvaliteta in dobavne moznosti. Podjetje jmeargeno v kupovanj€im vec gotovih
sestavnih delov za vrata infim manjso lastno izdelavo.

Glavne vrste inovacij, ki se pojavljajo v podjefpoors, so t.i. inovacije, osreddéene na
kupce in izdeine inovacije. Inovacije, osred@tne na kupce, nastajajo v podjetju tako, da je
kupec za podjetje sredifega pomena, saj se vedno prilagajajo njegovinarrelp potrebam,
nudijo mu visoko informiranost, tako z reklamnim ter@alom, internetno stranjo,
oglaSevanjem v medijih kot tudi s svojo dostoprogf kakrSnakoli vprasanja preko sodobne
tehnologije. Na podi@u izdelkov pa se je podjetje z vidika inovacij @dot@ilo na t.i. »Alu-
les« vrata, kjer gre za kombinacijo aluminija isdevéemer so zaenkrat Se edini proizvajalci.
Podjetje, pri pridobivanju inovacij ne sodelujerhitekti, oblikovalci, Studenti arhitekture ali
oblikovalstva, kar mogge ne bi bilo slabo, z vidika pridobivanja novih ji@a razne modele
vrat ter njihove dizajne. Morda jih je od tega adio dejstvo, da so na srednjih lesarskih
Solah ze ponujali Stipendije dijakom, ki bi se kgenv zameno zaposlili v njihovem podjetju,
a z njihove strani ni prislo do nobenega odziva.

Vse te inovacije so financirane predvsem iz t@karedstev, podjetje Doors pa je prejelo ze
tudi nekaj denarja iz evropskih skladov, ki so naj@el uvajanju inovacij v podjetjih.

V podjetju se dizajn oblikuje na podlagi nasledmibznosti:

* ideje, ki jo lahko predlaga prodaja, kupec ali pga pridobi v prospektu drugih
proizvajalcev in se na podlagi tega oblikuje podobwdel vrat,

» 2D skice, ki jo pridobijo s pongo ratunalniSkega programu za risanje, ki jim da
od 10 do 20 razdnih primerov vhodnih vrat,

» barvne 2D skice v tainalniSkem programu za oblikovanje, s p@éjudkaterega
pridobijo od 10 do15 razinih primerov,

» obdelave predlogov s strani prodaje, kjer secigonezanimivi predlogi, kar
pomeni, da posletino ostane npr. 10 primerov,

* potrebe, da se za tisk izdela 3D skicadurealniSkem programu za risanje
vizualizacije v 3D oblikovalnem progrankjer se izdela slika, primerna za tisk.
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Podjetje Doors se redko stge s t.i. inovacijskimi upori, kar je velika preast za
podjetje. Upori se pojavljajo edino z ekonomskeighka, pa Se ti bolj redko, kar pomeni,
da podjetje ne namenja dovolj sredstev za raz@jamgvacij, kar posledno lahko vodi v
pomanjkanje finatnih sredstev za vlaganje v inovacijo, a to je uporse v podjetju
pojavlja zelo redko, saj podjetje 6hjno ze vnaprej predvidi svoje namere o inovacijah.

SKLEP

Podjetje Doors je podietje, ki zagotovo spada mieddece se organizacije, saj je v podjetju
izrednega pomenaenje vseh zaposlenih, tako tistih v proizvodnenteso kot tudi onih v
podpornih sluzbah. Vodstveni kader vseskozi poadpagmembnost agnja in posledino
pridobivanja znanja, saj to za podjetje pomenikeetiodano vrednost, kajti velja, da je za vsa
podjetja dandanes nagja konkuregna prednost znanje zaposlenih, ki podjetju tudiargh
dobro ime ter visoko trzno vrednost. Znanje se djgtfu pridobiva na vse moge n&ine, in
sicer s strani konkurence, na podlagi literatusgmev ter seminarjev in podobno. Znanje
vsakega zaposlenega je izrednega pomena, saj etjpodg prihaja do podvajanja delovnih
mest, zaradtesar je zelo pomembno, da vsak zaposleni dodowmiachje svoje podrge in

z njim povezano znanje. V podjetju Doors je propéesgobivanja znanja organiziran zelo
dobro, saj imajo v okviru podjetja vsakoletna ingerzobrazevanja, ki zaposlenim podajo Se
vec znanja in informacij o branzi in delu, ki ga odjap. Hkrati je tudi pretok informacij na
visoki ravni, saj je za delovanje vsakega posankezpotrebno sodelovanje z ostalim kadrom
v podjetju, s¢imer se prenaSa znanje z enega pfdroa drugega. Pri tem pa zagotovo
proizvodni delavci niso izvzeti, saj pri svojem wlelpazajo napake, ki se pojavljajo preko
proizvodnega procesa in nanje tudi opozarjajo t@mujo svoje predloge za izboljSavo
oziroma odpravo napake, kar pomeni ponoven pren@olgienega znanja na podlagi
izkusenj predvsem na vodilni kader v podjetju.

Podjetje Doors je majhno podijetje, ki deluje v laarki po svoji naravi zahteva mnogo
vlaganja trudag¢e si zeli obstati in se razvijati na trgu. Postadi si podjetje torej prizadeva
biti inovativno in trgu ponuditi proizvode, ki bihjdrzali v samem vrhu. To jim zaenkrat tudi
uspeva. Podjetje se je podalo v inovativnost preaivg vidika proizvodov in trgu ponudilo
popolnoma nov stil vhodnih vrat t.i. »Alu-les« \aata katera pa lahkodemo, da so dokaj
velika prodajna uspesnica. Pri svojem inovativneztowhnju so uspesni tudi zato, ker se ne
zapirajo pred okoljem, javnostjo in konkurenco, ve&rz vsemi sodelujejo, z namenom
ustvariti ¢im boljSi proizvod, ki bo prinesel koristi za vderednega pomena za podjetje je
zagotovo podpora vodstva pri ustvarjanju in vpelgu inovacij, kar pomeni, da je vsaka
ideja kot potencialna inovacija v podjetju dobrddof nagrajena. V podjetju je priSlo do
delitve dela, kar pomeni, da je vsak zaposleniigperran za doldéeno podroje dela, ki ga
do potankosti obvladuje, kar je pri ustvarjanjuviadj zelo pomembno, saj lahko vsak s
svojega zornega kota pove, kaj bo inovacija prandslaenemu delovnemu podijoi.
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Pri razvijanju inovacije v podijetju je izredneganpena, da so na voljo vse potrebne
informacije v trenutku, ko se jih potrebuje. Neamstost informacij ne bi smela nikoli biti
ovira. Glavni cilj inovacijsko usmerjenega podjeaors je inovacijska sposobnost, s katero
zagotavljajo gospodarnost, visoko kakovost, utesinje rokov in zanesljivost ter dostopne
cene.

Na podlagi povedanega lahkoc¢eeno, da je podjetje Doors z vidika procesgenja in
pridobivanja znanja med najboljSimi v svoji brareaj daje vsem svojim zaposlenim moznost
izobrazevanja in pridobivanja znanja, ki jim kartsiko pri delu, ki ga opravljajo, kot tudi pri
oblikovanju samozavesti, kar je za podjetje dobep,mu le-ta ustvarja dobro ime in dodano
vrednost. Pri tem ugotavljam tudi veliko povezano&d teorijo in prakso, ki se jo izvaja v
podjetju Doors, tako s podfja wenja, znanja kot tudi s podfia inovacij. Glavha tezava
podijetja pa je zagotovo dejstvo, da delujejo aw@Em okolju in branzi, kar jim ne omago
koris¢enja vseh svojih potencialov, saj je ze trud zaagylisr razvoj na trgu zelo velik. Kljub
temu je podjetje vodilno v svoji branzi, kar nanike pove o @enju, ki se ga posluzujejo in
ga spodbujajo, o0 znanju, ki ga prenasajo ter oaogah, ki jih ustvarjajo, z eno besedo:
odli¢no.
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