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1 UVOD

TehnoloSki razvoj ima pomembno vlogo v poslovanju podjetij. Postaja nujen vir za
konkurenc¢nost, vec¢jo produktivnost, kakovost in uspeSnost vseh podjetij. Nenehne
spremembe v okolju in vedno vecje zahteve potroSnikov so prisilile podjetja v inoviranje in
izboljSave. Podjetja, ki si hoCejo zagotoviti dolgorocno uspesnost, so primorana k uvajanju
novih izdelkov in storitev oziroma v izboljSave le-teh. Kot posledica se v podjetjih poudarja
izredna vloga oddelka za raziskave in razvoj, ki je vir za uspesno organizacijo inovacijskih
postopkov na podlagi dolgih raziskav in preizkusov. Uspeh podjetij pa pogojuje tudi sodobna
organizacija celotnega podjetja. Hitrim spremembam lahko sledi le fleksibilna organizacija z
dobrimi odnosi znotraj in zunaj podjetja. Organizacije za razvoj namenjajo velik poudarek
Cloveskemu kapitalu. Vlagajo v izobraZevanje zaposlenih, jih spodbujajo k ustvarjalnosti in
kreativnosti ter gradijo na izkusnjah.

Namen tega diplomskega dela je analiza dejavnosti tehnoloSkega razvoja v podjetju, procesov
inoviranja in izboljSevanja ter njihov pomen za dolgoro¢no uspesnost podjetja.

Kot cilj diplomskega dela sem si zadala nalogo, opredeliti dejavnike, ki omogocajo in
pospesujejo tehnoloski napredek, ter poiskati u¢inke tehnoloSkega razvoja na podjetje. Na
podlagi sploSnih analiz in opredelitev bom v drugem delu analizirala izbrano podjetje.
Ugotoviti bom skuSala vse komponente tehnoloskega razvoja v izbranem podjetju, ki
pozitivno vplivajo na njegovo uspesnost.

Za uvodnim poglavjem se bom v drugem poglavju posvetila temi tehnoloSkega razvoja.
Najprej bom opredelila, kaj je tehnologija in kaj tehnoloski razvoj, sledila bo podrobna
opredelitev dejavnosti tehnoloskega razvoja znotraj podjetja, v okviru katerih nastajajo novi
izdelki oziroma storitve ali izboljSave le-teh. V nadaljevanju istega poglavja bom analizirala
dejavnike tehnoloskega razvoja, kot so izobrazevanje, ustrezna organizacija, investicije v
raziskave in razvoj ter nakupi tujega znanja. Utemeljila bom, kako je podjetje sposobno slediti
tehnoloskemu razvoju le z ustrezno organizacijo, veliko mero znanja in Zelje po njegovem
pridobivanju, mo¢nim poudarkom na raziskavah ter z nakupi tujega znanja, ko je podjetju
lastna inovacijska dejavnost nedosegljiva. V tretjem poglavju bom predstavila izbrano
podjetje. Zacela bom s kratkim pregledom nad kovinsko predelovalno industrijo v Sloveniji,
ki je panoga analiziranega podjetja. V okviru tega poglavja bom opredelila podroc¢ja te
industrije, ovire, ki jo spremljajo, ter nacine pospesSevanja in pomoci. Nadaljevala bom s
kronoloskim pregledom oziroma predstavila bom zgodovino podjetja, kako je nastajalo in se
sirilo. Tretji del tega poglavja bo predstavitev podjetja v sedanjosti. Na podlagi notranjih
podatkov podjetja bom predstavila njihove ciljne trge, proizvodni program in organizacijsko
strukturo. V cCetrtem poglavju bom podjetje Kovin Proizvodi d.o.o. vkljucila v analizo
tehnoloskega razvoja. Na podlagi pogovorov z vodjo tehni¢nih sluzb in notranjega gradiva
podjetja bom analizirala v drugem poglavju predstavljene dejavnike tehnoloskega razvoja v
podjetju Kovin Proizvodi d.o.o.. Temu bo sledil opis izboljsav in novih izdelkov, ki so nastali



kot rezultat. V zadnjem - petem poglavju bom na kratko podala ucinke tehnoloskega razvoja v
podjetju, vplive na njegovo organizacijo, uspesnost ter ravnanje z zaposlenimi.

Temu bo sledilo zaklju¢no poglavje oziroma sklep, kjer bom povzela klju¢ne ugotovitve na
podlagi obravnavane tematike. Povzela bom dejavnike, ki so danes temelj razvoja vsakega
podjetja. Na kratko bom povzela tiste, ki jih je podjetje Kovin Proizvodi d.o.0. Ze doseglo, in
navedla tiste, za katere si podjetje Sele prizadeva.

Obravnavano podjetje v realnosti obstaja, vendar je njegovo ime Kovin Proizvodi d.o.o.
zaradi tajnosti nekaterih podatkov izmisljeno.

2 TEHNOLOSKI RAZVOJ

2.1 Tehnologija

Glavna karakteristika pri uporabljanju vsake tehnologije je pomembnost ustrezne
organiziranosti in razvoj ustreznih metod upravljanja. Zato je razumljivo, da obstajajo za
tehnologijo Stevilne definicije. Lali¢ (1980, str. 33) tehnologijo opredeli kot »skupek
znanstvenih metod in uporabnih znanj, ki omogocajo s kombinacijo treh proizvodnih tvorcev
(delo, delovna sredstva, predmeti dela) proizvodnjo izdelkov iz surovin, in to na nacin, ki je
organiziran, ekonomsko racionalen in druzbeno upravicen«.

Skozi €as se je pojem tehnologija spreminjal. V samem zacetku je imel izklju€no znacaj
materialne proizvodnje, ki pa se je pocasi izgubljal. Danes je le-ta Se vedno najpomembne;jsi,
vendar pa se je razSiril Se na druga podroc¢ja. Ta so: informatika, izobraZzevanje, upravljanje,
znanstveno-raziskovalno delo itd.

Druga opredelitev tehnologije avtorja Radi¢a (Pregrad et al., 2001, str. 2), ki je nastala zaradi
teznje, da bi se klasicni pristopi zamenjali s sistemskim pristopom, ki povezuje znanja o
vzpostavljanju in delovanju tehnoloskih sistemov, je: » Tehnologija je sistem, ki ga sestavljajo
tehni¢na sredstva, metode in postopki uporabe teh sredstev oziroma programska podpora in
organizacijska struktura; njegova naloga je, da upravlja in prinasa odlocitve, ki bi zagotavljale
druZbeno korist.

Rozman (2000, str. 31) pa pravi, da je to »znanje, potrebno za spreminjanje, pretvarjanje
vhodnih elementov v proizvode in storitve«.

2.2 Tehnoloski razvoj

O njem za¢nemo govoriti ze zelo zgodaj, vendar pa se je njegov pomen skozi zgodovino
spreminjal (Likar, 1998, str. 10). Ob iznajdbi ognja, kolesa ali ladijskega vijaka izumitelja
Ressla zelo dobrodosel, najveckrat pa so ti izumitelji veljali za velike cudake in so v javnost
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vstopali bojece. Kljub oviram, ki so se pojavljale skozi Cas, ustvarjalni duh nekaterih ljudi ni
miroval. Renesanso so zaznamovali veliki umi, kot so Leibnitz, Newton ali Galilei. Postavili
so osnovo znanstvu. Sledila je industrijska revolucija in njeni veliki izumi, na katerih je zrasla
industrija. Razvoj je postajal vse hitrejsi. Prehod v tretje tisoCletje je zaznamovala
informacijska revolucija z izredno hitrostjo, ki ji §e vedno ne poznamo konca. Danasnji svet z
veliko naglico napreduje z razlicnimi invencijami in inovacijami. Druzba, ki temu ne bi
sledila, bi propadla. Danes inovacija Ze zdavnaj nima ve¢ znacaja ljubiteljskega konji¢ka kot
nekoc. To podrocje je postalo izredno spostovano, dobrodoslo in ga je potrebno vzpodbujati.
Zahteva time strokovnjakov z raznih podro¢ij in organiziran pristop, kjer inovacijski postopek
teCe po to¢no dolocenih stopnjah in je preucen do potankosti.

Tehnoloski razvoj lahko razclenimo na tri sestavine, ki so¢asno predstavljajo tudi zaporedne
faze (Pregrad, Musil, 2001, str. 38):

e Invencija — Je proces, ki nas vodi do oblikovanja novega znanja. Pomagamo si z
opazovanjem okolja, iz katerega se nam porodijo nove ideje za izboljSanje trenutnega
stanja. To je lahko izboljSan izdelek ali proces ali pa popolna novost, kot je zamisel
nove naprave, tehnoloSkega postopka ali proizvoda.

e Inovacija — Je proces prve uporabe invencije in z njo povezanega novega znanja v
gospodarski praksi.

o Difuzija inovacije — Je Sirjenje invencije po prvi prakti¢ni uporabi.

Vsesplosna in globalna tendenca razvoja zahteva od podjetij neko stopnjo inovativnosti
(Likar, 2002, str. 43). Medtem ko podjetje predstavi trziS€u nov izdelek ali postopek, se
navadno v podjetju Ze pripravlja nov inovacijski proces. Raziskave, ki potekajo v zacetnih
fazah tega procesa, so temeljite in dolgotrajne, da so lahko ucinkovite. Hitre spremembe na
trziS€u pa zahtevajo hitro prilagajanje podjetij. V razvojnih laboratorijih se poskusa ali pa vsaj
snuje generacija proizvodov, ki bo primerna za trziS§¢e morda Sele Cez nekaj let. Podjetja
morajo v svojo organizacijo' vgraditi kontinuiran proces trajnega razmisljanja o tem, kako
slediti trendom, Ce Ze ne prehiteti konkurence. Iskati morajo vedno nove ideje, nova znanja, ki
bodo pomagala do konkuren¢nega poloZaja. UspeSno podjetje ogromno vlaga v novo znanje.
Zaposluje visoko kvalificirane kadre oziroma jih ustrezno izobrazuje, da so se sposobni
spoprijeti s hitrimi spremembami, ki jih prinasa tehnoloski razvoj. Nove zamisli in dobre ideje
v tem primeru lahko prihajajo znotraj podjetja. Razlog, da ta izredno pomemben del celotnega
poslovnega procesa prepustijo tudi drugim, pa ni le pomanjkanje znanja, ampak tudi
pomanjkanje finan¢nih sredstev, ki jih tehnoloski razvoj zahteva.

Podjetja morajo torej biti inovativna, ¢e hocejo ostati konkuren¢na (Kotnik, 2004, str. 12).
Inovativno podjetje pa je tisto, ki je v dolocenem obdobju uvedlo neko novost, bodisi izdelek
ali postopek, ali pa si je z njim ustvarilo del prodaje. V takem podjetju tako tee nek
inovacijski proces, ki sestoji iz Stirih stopenj, raziskav, invencije, eksperimentalnega razvoja

' Lipovec (1987, str. 35) opredeli organizacijo kot »sestav razmerij med njenimi ¢lani, ki zagotavlja obstoj,
znacilnosti zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje njenega cilja«.
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in na koncu inovacije. Te S§tiri stopnje so v podjetjih ponavadi razdeljene na dve dejavnosti.
Raziskave in eksperimentalni razvoj so predmet raziskovalno-razvojne dejavnosti, invencije
in inovacije pa invencijsko-inovacijske dejavnosti.

2.2.1 Invencijsko-inovacijska dejavnost

V sklop lastne invencijsko-inovacijske dejavnosti spadajo tako drobne vsakdanje invencije in
inovacije kot tudi tiste, ki dajejo podjetju osnovno vizijo razvoja (Likar, 1998, str. 45).
Kreativno razmisljanje v podjetju ni omejeno z delitvijo operacij znotraj podjetja, temvec je
za razvoj podjetja potrebno ustvarjalno razmisljanje vseh zaposlenih. Invencijsko-inovacijska
dejavnost ni dolocena le kot delo strokovnjakov, ampak mora biti omogocena in podprta v
vseh poslovnih segmentih podjetja.

Preden neka ideja pride na trziSce, gre skozi ve¢ faz procesa. Prav v vsaki pa je potrebno
znanje, razmiSljanje, ustvarjalnost, da je proces u¢inkovit. Vse to nam ponazarja Slika 1.

Slika 1: Potreba po novih idejah v vseh fazah Zivljenjskega cikla ideje

@
@ @ @ \

TRZISCE

Zivljenjski @
cikel izdelka

VREDNOTENJE UVAJANJE V
—> —»
IN IZBOR RAZVOJ PROIZVODNJO

Vir: Likar, 1998, str. 15.

Eden poglavitnih dejavnikov je torej &loveski faktor®. Da bi bilo delo ¢im bolj opravljeno, pa
je potrebno ustvariti doloene pogoje. Za neko invencijo ali inovacijo je zelo pomembna
spodbuda oziroma podpora inventorju ter ostalim udelezencem. Ta je lahko moralna ali
denarna. UspeSnost invencije in inovacije pa se s tem povecuje.

Podjetja imajo v ta namen ustanovljen poseben inovacijski sklad, iz katerega se financirajo
predvsem zadetne faze - inovacijske faze bolj rizi¢nih projektov (Likar, 1998, str. 45). Ce pa
inovacija prinasa doloceno prednost za nek dolo¢en oddelek, lahko financno breme prevzame
tudi ta. Pri financiranju inovacijskih projektov so zelo dobrodosli tudi zunanji viri
financiranja, kot so npr. ministrstvo za gospodarske dejavnosti, pospeSevalni centri za mala
gospodarstva, razline subvencije drzave, mednarodni programi, Gospodarska zbornica
Slovenije itd.. S tehni¢nega vidika doloCena invencija oziroma inovacija potrebuje tudi

2 Cloveski faktor je skupni izraz za ¢lovekovo znanje, prizadevanje in napor.
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ustrezno razvojno in merilno opremo, obdelavo podatkov, programsko in strojno opremo in Se
veliko drugega. Ce invencija zadeva neka nova strateska podrodja, se je potrebno povezati z
najrazlicnej$imi za to primernimi in usposobljenimi ustanovami, kot so fakultete, inStituti ter
drugi specialisti. MoZno pa je izSolati tudi lastne sodelavce.

V vseh fazah inovacijske dejavnosti je izredno pomembna tudi informacijska podpora (Likar,
1998, str. 46). Pomembno je spremljati zahteve in potrebe trziS§¢a. Podatki o tem so dostopni
preko primarnih podatkovnih baz, strokovne in znanstvene literature, interneta itd. Inovatorji
se ponavadi zdruzujejo oziroma srecujejo v najrazliénejSih klubih, kjer delijo svoje izkusnje,

diskutirajo in tako premagajo marsikatero oviro, ki jo prinese doloc¢ena inovacija.
2.2.2 R&R — Raziskovalno-razvojna dejavnost

Inovacije vklju€ujejo vrsto znanstvenih, tehnoloskih, organizacijskih, finan¢nih in trgovinskih
dejavnosti. R&R’ je samo ena od teh dejavnosti in se lahko izvaja v razli¢nih fazah
inovacijskega postopka, ne samo kot izvorni vir inovativnih idej, ampak tudi kot oblika
reSevanja problemov (Likar, 1998, str. 46).

R&R dejavnost je kreativno delo. V podjetjih si z njo povecujejo zaloge znanja, vkljuéno z
znanjem o Cloveku, kulturi in druzbi. Prav sploSna znanja so dober temelj in omogocajo
uporabo strokovnega znanja za razvoj novih aplikacij. R&R je izraz, ki pokriva tri dejavnosti
(Likar, 1998, str. 47):

e temeljne raziskave.

e uporabne raziskave,

e cksperimentalni razvoj.

Temeljne raziskave obicajno opravljajo znanstveniki (Dovzan, 1993, str. 18). Opravljajo jih
z namenom odkrivanja oziroma pridobitve novega znanja o osnovah in dejstvih pojavov, ki
jih opazujejo. Te raziskave niso usmerjene v posebno oziroma to¢no doloceno uporabo. V
njih strokovnjaki preverjajo hipoteze, teorije in zakone ter analizirajo njihove lastnosti in
strukture. Rezultati teh raziskav so torej znanstvene informacije (Likar, 1998, str. 47).
Obicajno se jih ne prodaja, vendar so na voljo vsem zainteresiranim. Lahko so jim poslani
neposredno ali pa so objavljeni v znanstvenih revijah.

Pri uporabnih raziskavah gre za izvirno raziskovanje in odkrivanje novega znanja, tokrat za
tocno dolocen prakticen cilj oziroma namen (Likar, 1998, str. 48). Te raziskave so lahko tudi
druga stopnja temeljnih raziskav, saj se z njimi lahko preverja oziroma ugotavlja uporaba
slednjih. Pri drugem nacinu uporabnih raziskav pa se raziskuje in ugotavlja, kako priti do ze
opredeljenega cilja, s kakSnimi metodami in nacini. Te raziskave skusajo pridobljeno znanje

> R&R je kratica za raziskovalno-razvojno dejavnost, ki jo bom uporabljala v nadaljevanju, v literaturi se
pojavlja tudi oznaka R&D, ki izhaja iz angleSkega prevoda in pomeni isto.
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prenesti v uporabo in reSiti konkreten problem. Sem spadajo patenti, racionalizacije,
izboljsave, koristni predlogi itd. (Dovzan, 1993, str. 18).

Eksperimentalni razvoj pomeni realizacijo obstojeCega znanja, pridobljenega z raziskavami
in prakti¢nimi izku$njami (Likar, 1998, str. 48). Usmerjen je v proizvodnjo novih materialov,
proizvodov in naprav ter v uvajanje novih postopkov, metod in storitev. Eksperimentalni
razvoj je lahko prisoten tudi pri izboljavah* Ze obstojetih proizvodov in postopkov. Lastni
razvoj’ uporabljajo podjetja predvsem za potrebe razvoja lastnih novih postopkov in izdelkov
ter tudi pri procesu kopiranja konkurence. V slednjem primeru so zahteve, ki se postavljajo
razvojnim oddelkom, nekoliko manjse, a Se vedno morajo opraviti lastno razvojno pot.
Izdelek konkurence je lahko zasCiten in je potrebno najti lastno pot za reSitev problema.
Tipi¢en rezultat te faze so konstrukcijska in tehnologka dokumentacija, prototipi®, poskusni
proizvodni obrati (Kotnik, 2004, str. 12).

Temeljne in uporabne raziskave ter razvoj predstavljajo v daljSem obdobju tehnoloskega
razvoja logi¢ne faze v procesu ustvarjanja nove tehnologije in novih proizvodov (Pregrad,
Musil, 2001, str. 37). Pri tem je treba poudariti, da vsak dosezek v temeljnih raziskavah ne
opravi celotne poti vse do razvojnih raziskav, kar je prikazano na Sliki 2. V vsaki fazi tega
cikla se selekcionirajo dosezki, ki se na osnovi danih okoli§¢in v gospodarstvu pokazejo za
neucinkovite.

Slika 2: Zivljenjski cikel ideje
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0 < T
Ideja Selekcija Razvoj Uvajanje TrziSce
TRANSFORMACIJA INVENCIJE V INOVACIJO

STEVILO IDEJ

2

Vir: Likar, 1998, str. 24.

Slika 2 nam prikazuje, kako le majhen del vseh idej pride na trzisce. Preden se strokovnjaki
tega podrocja odloCijo za zacetek inovacijskega projekta, morajo skrbno preveriti vse
dejavnike uspesnosti, kajti tu stroski strmo narascajo. Ko pa izdelek pride na trzisce, uspeh Se
vedno ni zagotovljen, v praksi jih prezivi le Cetrtina.

* Izboljsava izdelka ali storitve se Steje k inovacijski dejavnosti podjetij, ne snuje se povsem nov izdelek,
inovacijsko dejavnost se vkljuci le v pomanjkljivem delu izdelka, inovacija je v tem primeru le ta novi, izboljSan
del izdelka.

> Kot lasten razvoj je misljeno, da podjetje samo razvije izdelek oziroma storitev na podlagi lastne raziskovalne
dejavnosti, eksperimentov, predstav o izdelku oziroma storitvi. Lasten razvoj ima lahko tudi kopiran izdelek.

% Prototip je prvi izdelek inovacijskega procesa.



2.3 Dejavniki tehnoloSkega razvoja

V tem poglavju bom predstavila klju¢ne dejavnike, ki pozitivno vplivajo na tehnoloski razvoj.
To so: izobrazevanje, organizacija, investicije v raziskave in razvoj ter nakupi tujega znanja.
Predstavila bom dejavnik izobraZzevanja, kot ga vidijo v svojih delih Vukovi¢, Rebernik, Jereb
in Likar. Sledila bo predstavitev dejavnika organizacije avtorjev Rozmana, Kavcic¢a in
Kovaca, Lipi¢nika, Dovzana in Rebernika. Pomembnost investicij v raziskave in razvoj bom
predstavila s pomoc¢jo utemeljitev Lipi¢nika, DeZelaka, Devetaka in Milfelnerja ter MihelCica,
Jereba, Rebernika in Wyatta. Na koncu bom predstavila nakupe tujega znanja po Likarju in
Kosu.

2.3.1 IzobraZevanje

Vukovi¢ (2006, str. 21) opredeli izobrazevanje kot »dolgotrajen in nacrten proces razvijanja
posameznikovega znanja, sposobnosti in navad, ki mu omogocajo vkljucitev v druzbo in
delo«. Izobrazevanje tako predstavlja temelj clovekovega delovanja in razmisljanja. Vpliva na
sposobnosti boljSega resevanja problemov in vsesplo$no razumevanje.

V okolju podjetja ima izobrazevanje pomembno vlogo. Strokovnost in izobrazenost
zaposlenih je tako eden od temeljnih dejavnikov tehnoloskega razvoja. Jereb (1987, str. 137-
139) ucinke izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih na produktivnost in uspesnost, ki so
rezultat tehnoloskega razvoja, opredeli s funkcijo:

P=f(S*Z*M*ZD).

P predstavlja produktivnost in je funkcija sposobnosti (S), znanj (Z), motivacije zaposlenih
(M) in zunanjih dejavnikov (ZD) (tehnologija, organizacija dela, medsebojni odnosi).

Faktor znanja in sposobnosti zaposlenih v nadaljevanju zdruzi pod skupno ime strokovna
izobrazba, ki je, kot pravi, »potreben odnos do dela kot tudi potrebno znanje in sposobnosti,
ki jih posameznik potrebuje, ¢e hoce delo uspeSno opraviti«. Iz enacbe slede¢ nam sodobna
tehnologija ni¢ ne pomaga, ¢e je v podjetju prisotno slabo znanje ali slaba organizacija. Kadar
je eden od akterjev prisotnih v enacbi nic¢, je tudi celotna produktivnost enaka ni¢. Faktorja
strokovne izobrazbe ne more nadomestiti noben drugi faktor.

Podjetja stremijo k vecji produktivnosti in uspesnosti poslovanja, ki pa jih ne morejo doseci
brez ustrezno izobrazenega kadra (Jereb, 1987, str. 159). Kadri so klju¢éni nosilci
uresnicevanja nacrtovanih ciljev, programov dela in delovnih nalog. Iz tega razloga je
izobrazba kadrov izrednega pomena in eden temeljnih dejavnikov produktivnosti in razvoja
organizacije.



Izobrazbena struktura’ v podjetjih ni vedno popolna (Jereb, 1987, str. 143). Na delovnih
mestih ni ustrezno strokovno izobrazenega kadra, kar negativno vpliva na razvoj. V ta namen
se organizacije odlo¢ajo za izobrazevanje in s tem posledi¢no za dolgoro¢no zagotavljanje
ustrezne kvalifikacijske in izobrazbene strukture. Z izobrazevanjem se veca usposobljenost
zaposlenih za opravljanje njihovega dela, ki s tem optimirajo svoje prispevke k razvoju in
organizaciji dela.

Z razvojem prihaja do novih in novih sprememb. Te zahtevajo vedno nove informacije, ki jim
je potrebno slediti (Jereb, 1987, str. 161). Zaposleni se morajo biti sposobni uliti naprej.
Prisotna mora biti pripravljenost na izobrazevanje, saj ta pogojuje produktivno sposobnost.
Pomembna je prilagodljivost spremembam in razumevanje novo pridobljenega znanja. Tu pa
se zopet pojavi izobrazevanje, ki je temelj vsega tega. Pomembno je vsesplosno
izobraZevanje, ki pripomore in da moznosti boljSega razumevanja, prilagajanja in sledenja
hitrim tehnoloskim spremembam. Ta izobrazba se ne sme omejevati na tocno dolo¢enem
podro¢ju, ampak mora najprej kot temelj vsebovati vrsto vsesplosnih, socioloskih,
organizacijskih, ekonomskih in tehni¢no-tehnoloskih znanj, ki so predpogoj za Siroko splosno
izobrazbo in vsestransko usposobljenost.

Izobrazevanje pa nima nobenega pomena, ¢e niso zaposleni ustrezno motivirani, da bi znanje,
ki so ga pridobili, tudi uporabili (Rebernik, 1990, str. 186). Znanje je izrednega pomena in se
mora trzno ovrednotiti. Tista podjetja, ki tega niso zmozna, maksimirajo Kkoristnost in
podcenjujejo delovne napore zaposlenih. To jih privede v upad inovativnosti, razvoj se ustavi,
podjetje pa postane cedalje bolj neucinkovito in neuspesno.

Nacini izobrazevanja v podjetjih so razli¢ni (Vukovic, 2006, str. 173 -174). Najpogostejsa so
predavanja, seminarji, predstavitve, dejavno (akcijsko) ucenje, tecaji ter krajsi in daljsi
izobrazevalni programi. Slednjih se v zadnjem Casu najbolj posluzujejo podjetja, ki si hocejo
izboljSati izobrazbeno strukturo. So najdaljSa oblika izobrazevanja. Daljsi izobrazevalni
programi trajajo tudi do ve€ let. V okviru predavanj ena oseba — predavatelj posreduje znanje
drugim udeleZencem. Seminarji so namenjeni nadaljnjemu usposabljanju in izpopolnjevanju
na konkretnem, to¢no dolocenem podrocju, prevladuje delo v skupini in trajajo najve¢ nekaj
dni. Na predstavitvah se udeleZenci izobrazujejo o tocno dolo¢eni temi, ta jim je predstavljena
v resni¢nih okolis¢inah (npr. podjetje) ali pa v simuliranih situacijah. Podjetja organizirajo
tudi razliéne teCaje, kjer se obravnava vnaprej dolocene vsebine po predpisanem vzorcu.
Tecaji se najveckrat zakljucijo s preverjanjem pridobljenega znanja, za kar dobijo udelezenci
ustrezno potrdilo. Se ena metoda izobraZevanja je dejavno (akcijsko) ucenje. Pri tem gre za
vajo oziroma akcijo, kjer se udelezenci soocijo s konkretno situacijo in se skuSajo iz nje
nauciti ¢im vec.

7 Izobrazbena struktura je struktura podjetja glede na izobraZenost zaposlenih. Pove nam ustreznost zasedenosti
delovnih mest glede na nivo izobrazbe.



Izobrazevanje lahko poteka tako zunaj kot tudi znotraj podjetja (Likar, 1998, str. 59). Ko
poteka izobrazevanje zunaj podjetja, se zaposleni izobrazujejo, usposabljajo in izpopolnjujejo
svoje znanje v izobrazevalnih ustanovah, centrih ali na izobrazevanju v drugih podjetjih.
Znotraj podjetja poteka izobrazevanje zlasti v ve¢jih podjetjih, ki zaposlujejo veliko Stevilo
delavcev in je oddelek za izobrazevanje smiseln.

2.3.2 Organizacija

Rozman (2000, str. 4) opredeljuje organizacijo katerekoli zdruzbe kot »sestav razmerij med
njenimi ¢lani, ki zagotavlja obstoj, znacilnosti zdruzbe ter smotrno uresniCevanje njenega
cilja«.

V zadnjih letih je prislo do obcutnega porasta Zivljenjske ravni. Visji standard pa prinaSa
vedno vecje potrebe. V razvitem narodnem gospodarstvu ne govorimo ve¢ o ponudnikovem,
ampak o kupcevem trzis€u. Ta sprememba je pripeljala do mo¢ne konkurence med ponudniki
za pridobivanje kupcev in njithovo ¢im boljSo zadovoljitev. Ni ve¢ pomembno le, da
proizvajalec ponudi nek proizvod, ampak se mora v tem primerjati s konkurenco. Prej izredne
ideje in novosti so lahko danes obsojene na propad, ¢e ponudi konkurent Se boljSe. Ena
temeljnih znacilnosti kupcCevega trziS¢a je prizadevanje ponudnikov za c¢im boljSe
zadovoljevanje trznih potreb z vedno novimi in boljSimi izdelki. Nova tehnologija je mocno
prispevala k temu. Konkurenca pa je privedla do tega, da skuSajo podjetja s konkuriranjem
med sabo razviti in ponuditi vedno boljSe izdelke od ostalih ponudnikov. SrediSce
podjetniskega razmisljanja je postal kupec oziroma potrosnik.

Da bi podjetje lahko sledilo vsem spremembam na trgu, si mora oblikovati ustrezno
organizacijo. Ustrezna organizacija pa je predpogoj tehnoloskega razvoja. Le tako
organizirano podjetje je sposobno slediti hitrim spremembam na trzis¢u, vedno novim
potrebam kupcev oziroma porabnikov, izboljSanim izdelkom, boljsi kakovosti in v zadnjem
Casu vse vecji odgovornosti do okolja. Lahko ima podjetje Se tako genialne ideje, Ce nima
prave organizacije v vseh fazah razvoja, so te ideje obsojene na propad. Brez razvoja in
sledenja potrebam trzisca podjetje dolgoro¢no zaostane za konkurenco oziroma tezko prezivi.

V nadaljevanju bom opredelila, kakSna je uspesna organizacija danasnjega Casa, ki je v veliki
meri rezultat tehnoloSkega napredka. TehnoloSki napredek pa ne samo da vpliva na
organizacijo, da se ta spreminja, ampak tudi pripomore k lazjemu preoblikovanju in
spreminjanju organizacij. BoljSa tehnologija pomaga k vecji raznolikosti in prilagodljivosti
organizacijskih oblik in postopkov.

Nova uspes$na oblika organizacije je tista, ki vodi podjetja k vecji konkuren¢nosti, boljSemu
zadovoljevanju potreb kupcev in dolgorocnemu uspehu. Fleksibilnost in ¢im boljse
prilagajanje je ena izmed pomembnih lastnosti uspeSne organizacije. Razvoj novosti je zelo
hiter in le taka organizacija mu je sposobna slediti in proizvajati ¢im bolj raznolike izdelke ter



z njimi zadovoljiti vse bolj izbiréne kupce. Lipi¢nik (2000, str. 47) navaja dva nacina
prilagajanja organizacije. Prilagajanje v »mehkem« delu organizacije in njenem »trdem« delu.
Mehki del predstavljajo ljudje in njihova pripravljenost sprejemanja novih nalog, trdi del pa
je organizacijska struktura s svojimi elementi. To so nosilci, naloge ter odnosi med njimi.

Razvoj terja od organizacij ¢im vecjo ustvarjalnost in kvaliteto. Kupceve zahteve se vecajo, za
nizjo ceno hoce kupec dobiti ¢im vec in ¢im bolj kakovostno. Do izraza so prisli odli¢nost in
vrhunski izdelki. Ni ve¢ pomembna le cena. Vrednost izdelka pogojuje njegova kakovost
(Tabela 1).

Tabela 1: Trzne zahteve po obdobjih

Leto Trzne zahteve Merilo izvedbe Tip podjetja

1960 Cena U¢inkovitost Ucinkovito podjetje

1970 Cena, Kvaliteta U¢inkovitost + Kvaliteta Kvalitetno podjetje

1980 Cena, Kvaliteta, | U¢inkovitost + Kvaliteta + Fleksibilnost Fleksibilno podjetje
Izbira

1990 Cena, Kvaliteta, | U€inkovitost + Kvaliteta + Fleksibilnost + | Inovativno podjetje
Izbira, Enkratnost Inovacijska mo¢

Vir: Rebernik, 1997, str. 202.

Da pa bi bilo podjetje sposobno ustvariti take izdelke, potrebuje ustrezen in dovolj
kvalificiran kader, ki je sposoben kreativnosti in ustvarjalnega razmisljanja (Mozina, 2006,
str. 129-150). Podjetje mora zaposlene ustrezno motivirati in jih spodbujati z nagrajevanjem
za dosezke. Motivacija zaposlenih je vse bolj nujen proces v podjetju. Ta proces poteka z
namenom, pridobiti ljudi za neko dejanje. Za dosego odzivov pri posameznikih se v podjetju
posluzujejo razli¢nih sredstev. Ta so lahko v obliki nematerialnih ali materialnih vzpodbud in
nagrad. Med materialnimi so najpogostejSe denarne nagrade, med nematerialnimi pa
profesionalna in osebna rast ter razvoj, nagrade, priznanja, promocija zaposlenih in strokovno
izpopolnjevanje.

Podjetje mora biti odprto za vsa vprasanja in tezave zaposlenih (Kos, 2006, str. 163-167). V
ospredje je prisel ¢loveski kapital, pomembno je znanje in Zelja po nenehnem izobrazevanju,
saj je le ustrezno strokovno znanje podlaga za nadaljnji razvoj organizacije. Strokovnjaki so v
podjetjih opazovali produktivnost delavcev v razli¢nih okolis¢inah in ugotovili, da fizikalni
pogoji delovnega okolja vplivajo na produktivnost delavcev (Dovzan, 1993, str. 11). Boljsa je
bila delovna morala ljudi, ki jim je bila v podjetju posvecena vecja pozornost. Oblikovale so
se skupine ljudi z visoko motivacijo in povecale produktivnost podjetja.

Nova organizacija spodbuja komuniciranje in zavra¢a preveliko formalnost, saj le-ta
upocasnjuje pretok informacij (Ivanusa-Bezjak, 2006, str 81). Komuniciranje med vodstvom
in zaposlenimi mora potekati v obeh smereh, biti mora odprto. Pomembno je zaupanje,
postenost in pripadnost podjetju. Komuniciranje je temelj sodelovanja, kjer gre za izmenjavo
znanja, izkusSenj in informacij, sporocanje svojega mnenja in pogledov. Vodje skusajo s
komuniciranjem vplivati na zaposlene in jim dodeliti naloge.
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Izrazite meje med oddelki, nivoji, polozaji, funkcijami niso ve¢ dobrodosle. Spodbuja se nizja
hierarhija s ¢im manj pregradami med funkcijami (Lipi¢nik, 2000, str. 231). Vodje morajo
spodbujati zaposlene k samodelovanju, jim lajSati delo in jih podpirati, ni¢ vec strogo
nadzirati in jim ukazovati. Avtoriteta v podjetju mora delovati tam, kjer je to potrebno, in ne
le na vrhu. Odloc¢a se tam, kjer se naloga izvaja. Kontrole in podpisi za odobritve na vseh
stopnjah razvoja niso ve¢ potrebni. Na ta nacin podjetje veliko pridobi na ¢asu.

Naloge v podjetju so zdruzene v procesih, v katerih skupaj deluje vec strokovnjakov z
razlicnih podrocij, ki ve¢ komunicirajo in se dopolnjujejo, postopek pa je hitrejsi in
ucinkovitejsi (Kos, 2006, str. 140). Vse bolj pogosti so projektni timi, kjer ¢lani sodelujejo
med seboj pri odloCanju in stremijo po skupnem cilju. Projektni tim ima optimalno pet do
dvanajst ¢lanov. Znanje tima je na podlagi dopolnjevanja posameznikov med seboj vecje. Cilj
je ustvarjalno delo, ki vodi do novih reSitev. Tim ima ve¢ nalog, ki si jih morajo ¢lani med
seboj smotrno razdeliti, da bo celotna ucinkovitost ¢im visja. Vloge za te naloge pa so:
izvrSevalec, usklajevalec, oblikovalec, inovator, iskalec virov, ocenjevalec, timski delavec,
zakljuCevalec naloge in specialist-strokovnjak.

2.3.3 Investicije v raziskave in razvoj

Dvig zivljenjskega standarda, stalno prisoten tehnoloski razvoj in modernizacija industrijske
druzbe so povzrocili, da porabniki pri¢akujejo vedno svezo ponudbo novih in izboljSanih
izdelkov. Proizvajalci bi morali biti zmozZni spremljati nove potrebe in Zelje kupcev oziroma
porabnikov, saj le nenehna inovacijska dejavnost ter vedno nova ponudba dovrsenih izdelkov
omogoca obstoj na zahtevnem trziscu (Dezelak, 1991, str. 75-76).

Investicije v raziskave in razvoj so pomembno gonilo tehnoloskega napredka, ker omogocajo
podjetjem boljse sledenje in hitrejSe prilagajanje potrebam na trziscu. Ustrezne informacije in

ustrezni rezultati raziskav so temelj razvoja uspesnega novega izdelka oziroma storitve.

Aktivnosti razvoja vsakega izdelka se praviloma za¢nejo z raziskavami razli¢nih podrocij, ki
so pomembne za nastanek novega izdelka ter planiranje poslovnih procesov (Tabela 2).

Tabela 2: Povezanost med inovacijskim procesom in trznimi raziskavami

Faza Inovacijski proces za nove izdelke po fazah Mozne vrste raziskav trzi§¢a

1. Inovacijski cilji in strategija izdelka Raziskave vplivnih dejavnikov okolja, Raziskava strukturnih
sprememb in konjunkture trziS¢a, Raziskava trznega polozaja
podjetja v panogi

2. Idejna zasnova izdelka Metode iskanja idej

3. Ovrednotenje idejnih predlogov in selekcija Metode ocene idej

4. Analiza ekonomi¢nosti Analiza rentabilnosti

5. Razvijanje izdelka Raziskava resursov za nove izdelke, Raziskave novih izdelkov,
Raziskava potreb dinamike in bodo¢ega povprasevanja

6. Testiranje izdelka Testiranje trznih vidikov izdelkov pri porabnikih (slepi test,
primerjalni test, testiranje trzisc¢a)

7 Uvajanje izdelka na trzisce Ponovna kontrola trznih gibanj, Posebne inovacijske raziskave

Vir: Dezelak, 1991, str. 50.
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Lipi¢nik (1994, str. 32) raziskovanje opredeli kot »splosen naziv za dejavnost, ki z uporabo
strokovnih oziroma znanstvenih metod ugotavlja in preverja zakonitosti na posameznih
podrog¢jih znanosti, tehnike, druzbenih pojavov idr.«.

Ugotovljeno je, da obstaja mo¢na vez med raziskavami trzis¢a ter planiranjem proizvodnje,
tehni¢no-razvojnim in trznim sektorjem (Dezelak, Devetak, Milfelner, 1991, str. 49).
Raziskave prinasajo vrsto podatkov o novih izdelkih na trzis¢u, prodajnih trendih®,
perspektivah razvoja’, cenah in sestavinah izdelkov ter sploinih potrebah kupcev in
porabnikov.

Vecja podjetja se odlocijo za raziskave kar sama (Mihel¢i¢, 1987, str. 257). Organiziran imajo
oddelek za raziskave, ki potrebuje strokovnjake z ve¢ podro€ij ter ogromno finan¢nih
sredstev. NajvecCkrat je ta oddelek kar zdruzen z oddelkom za razvoj. ManjSa podjetja si
zaradi pomanjkanja lastnih sredstev tega ne morejo privosciti, nemogoce pa je tudi z vidika
pomanjkanja ustreznih kadrov. V teh primerih si pomagajo z raziskavami zunaj podjetja v
raziskovalnih ustanovah ali pa z nakupi znanja, kot so razne licence ali patenti.

Kot sem Zze omenila, Likar klasi¢ne raziskave deli na temeljne (bazi¢ne), uporabne
(aplikativne) ter razvojne. Rebernik (1990, str. 155) pa pravi, da je bolj smiselno raziskave
deliti na tako imenovane »zozevalne« in »razsirjevalne«, kjer se pri »zozevalnih« raziskavah
reSuje probleme, pri »razsirjevalnih« pa se skusa najti probleme za reSevanje.

2.3.3.1 Znacilnosti temeljnih (bazicnih) raziskav

Raziskave lahko potekajo v obliki opazovanj, ki morajo biti strokovna, organizirana,
nepristranska ter ovrednotena, da so uspeSna in ucinkovita (Jereb, 1987, str. 41-42).
Opredeljen morajo imeti namen in cilj raziskovalnega projekta. Lahko potekajo individualno
ali skupinsko. Glavni instrumenti te tehnike raziskovanja so zapisniki, protokoli, ocenjevalne
lestvice, zvocni in slikovni zapisi ipd. Druga tehnika raziskovanja je anketa. Tu se podatke
zbira na podlagi vnaprej postavljenih vprasanj, ki so zbrana na vprasSalniku kot instrumentu
ankete. Ankete so lahko pisne ali ustne, lahko so anonimne ali javne. NajucinkovitejSe so
javne, saj izpraSevalec s podpisom jamci za resni¢nost podatkov, kar utegne biti problem pri
anonimnih anketah. Samo dobro pripravljene ankete pa so u¢inkovite. Naslednja izmed tehnik
je intervju. Intervju je neke vrste anketa, ki poteka ustno kot pogovor med izprasevalcem in
intervjuvancem. Posebnost tega pogovora pa je jasno zacrtan cilj, namen, dobra priprava in
znanje izprasevalca ter na koncu tudi intervjuvanca. Instrument je lahko zapisnik ali pa avdio-
ali videoposnetek. Tehnik raziskovanja je Se veliko, zlasti znanstvenih, ki potekajo v
raziskovalnih ustanovah, v njihovih laboratorijih in drugih prostorih.

¥ Prodajni trend je smer oziroma usmeritev prodaje.
? Perspektive razvoja so moznosti, ki obstajajo za razvoj v prihodnosti.
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Raziskave so nujne v casu tehnoloSkega razvoja, vendar pa imajo kar nekaj negativnih
lastnosti, zaradi katerih je njihova izvedba otezena (MihelCi¢, 1987, str. 258). Raziskave so
izjemno drage, njihov ucinek pa je vprasljiv. Tveganje je ena temeljnih znacilnosti investicij v
raziskave in razvoj. Ogromno je velikih podjetij, ki so investirala velike koli¢ine svojega
denarja v potrebne raziskave in do konca niso vedela, da so le-te popolnoma neustrezne in
neucinkovite. Vendar pa, kot pravi Rebernik (1990, str. 153), »je treba raziskave in razvoj
razumeti kot infrastrukturni pogoj poslovanja«, nujne so za uspesno poslovanje. Zato imajo
stroski raziskav naravo fiksnih stroskov. Da dosezejo uporabne rezultate, ne smejo iti pod
doloc¢eno mejo. Tudi ¢e podjetje vlozi v raziskave ve¢, kot je na¢rtovano, ni nujno, da bodo
rezultati boljsi. Neobvladljive pa so tudi z vidika casa (Mihel¢i¢, 1987, str. 258). Podjetja
izgube vedno nacrtujejo, vendar strodki in as narastejo ¢ez vse meje. Se ena tipiénih lastnosti
raziskav je slaba merljivost njenih u¢inkov (Rebernik, 1990, str. 154). Lahko je raziskava ena
cenejsih, pa bo njen rezultat izjemnega pomena ali obratno. Kot ucinek raziskav je lahko
invencija kot le ena izmed idej inovacijskega postopka, ki pa nikoli ne bo postala inovacija.
Mozno je, da outputa sploh ne bo zaznati. Wyatt (1986, str. 19) je ta problem dobro opisal z
enim stavkom: » Ne smemo prezreti ironije, da morda ni mozno meriti produktivnosti ali
spremembe v produktivnosti pri dejavnosti, za katero se na splo$no verjame, da je temeljni
vzrok spreminjanja produktivnosti kjerkoli v ekonomiji.«. Tveganje pri raziskavah je veliko,
saj so lahko informacije s trziS¢a napacne (Dezelak, 1991, str. 49). Napacne informacije pa
vodijo v slabo prodajo izdelkov. Trendi in potrebe na trzi§¢u se hitro spreminjajo, zato so
lahko napaéne informacije vzrok za zastarelost izdelkov in tako usodne za podjetje.

Kljub vsem problemom in negativnim lastnostim pa raziskave kot dejavnik tehnoloSkega
napredka le prinasajo tudi koristi (Rebernik, 1990, str. 155). Napori, ki jih podjetja vlozijo
vanje, so poplacani tudi z dobrimi rezultati, idejami, revolucionarnimi novostmi ipd. Ne
nazadnje je tu novo znanje, ki postane temelj razvoja in nastanka izdelka oz. procesa. Tudi
negativni sklepi povecujejo znanje, saj zmanjSujejo negotovost. Podatki raziskav, kot so
strateSke informacije, analize, postopki so lahko uporabljeni tudi drugje. Uporabijo jih
ponavadi raziskovalne institucije, ki se ukvarjajo s prototipnimi izdelki, prodajo licenc in
tehnoloSkega znanja.

2.3.3.2 Znacilnosti uporabnih (aplikativnih) raziskav

Kljub temu da so raziskave prva faza inovacijskega postopka, se z zacetkom razvoja izdelka
oziroma procesa ne koncajo (Dezelak, 1991, str. 95). Prisotne so skozi celoten razvoj do
plasiranja novega izdelka na trziS¢e oziroma do zacetka novega procesa v proizvodnji in tudi
zatem. Politika rasti in razvoja podjetja temelji na stalnem proucevanju in raziskovanju
ucinkovitosti izdelka oziroma proizvodnega programa na trzi$€u in je usmerjena v osvajanje
novih trgov in kupcev vklju¢no s tujino. Zlasti je pomembna pripravljenost odgovornih in
vodilnih v podjetju za stalno spremljanje trziS€a in izboljSevanje obstojecih programov,
pospesevanje ustvarjalnosti zaposlenih, njihovo motivacijo in stimulacijo.
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Razvoj Lipi¢nik (1994, str. 32) opredeli kot »dejavnost, katere naloga je, da doloca nove
reSitve za tehni¢ne probleme, ki jih z obstojecimi sredstvi ni mozno zadovoljivo resevati, pa je
za njihovo reSevanje treba poiskati nove, do sedaj Se neznane poti«.

Razvoj izdelka v podjetju poteka po dolocenih stopnjah oziroma fazah, ki se od avtorja do
avtorja nekoliko razlikujejo, vendar so v osnovi iste. Prve tri faze (Opredelitev inovacijskih
ciljev in strategije za nov izdelek, Zbiranje idejnih zasnov, Selekcija idej in groba ocena) so
najpomembnejse, tudi raziskave za te faze so najdaljSe in najobseznejSe (Dezelak, 1991, str.
81-84). V prvi fazi je izpostavljena strateSka vloga novega izdelka tako v proizvodnem
programu kot na trziscu. Sledijo Se S§tiri faze inovacijskega procesa. Te so: Analiza
ekonomicnosti, Razvijanje izdelka, Tehnolosko in testno testiranje in faza Uvajanje novega
izdelka. Zlasti je pomembno, da se z zadnjo fazo razvoj Se ne konca. Izkusnje uporabnika
oziroma povratne informacije, ki jih dobi podjetje po prvi uporabi izdelka skupaj z
informacijami o spremembah okolja, tvorijo temelj za nadaljnji razvoj inovacije. Tu se
zacnejo tehnoloske izboljsave in spremembe izdelkov na zeljo uporabnikov.

Uvajanje izdelkov pa vkljucuje veliko tveganja, saj vsi predlogi in ideje ne pridejo na trg.
Mnogi uspesno prestanejo celoten razvoj, ob fazi plasiranja na trzis€e pa so neuspesni.
Zivljenjska doba novih izdelkov'’ se kraja in zahteva od podjetij razvijanje novih izdelkov,
vedno ob upostevanju njihovih zmoznosti oziroma sposobnosti. Podjetja oziroma njihovi
razvojno usmerjeni oddelki se gibljejo v svojih mejah. MihelCi¢ (1987, str. 259a) pravi, da jih
uokvirjajo strukturne znalilnosti podjetja, obseg in vsebina predvidenih sprememb,
razpolozljiva tehni¢na in financna sredstva, interesi udelezencev ter nekateri zunanji
dejavniki.

2.3.4 Nakupi tujega znanja

Vsaka novost pa ni vedno plod notranjih dejavnosti podjetja. Ni vedno tako, da se ideja
porodi v samem podjetju. Razvoj proizvoda ali storitve lahko poteka tudi izven podjetja.
Vcasih gre tudi samo za del izdelka ali procesa, ki ga ni niti smiselno razvijati v samem
podjetju. Tu zacnemo govoriti o nakupu tujega znanja, ki ni vir konkurenc¢nih prednosti,
vendar je pomemben z vidika tehnologije. Eden od problemov pri nakupu je nezmoznost
kupca oceniti kvaliteto. Zato so tu izrednega pomena ugled, reference prodajalca, izvedenska
mnenja in pa rezultati lastnih testiran;j.

2.3.4.1 Nakup pravic industrijske lastnine

K nakupu oziroma prodaji pravic industrijske lastnine Stejemo nakupe oziroma prodaje
patentov, modelov, vzorcev in blagovnih znamk. Z nakupom le-teh pridobimo le osnovno

' Zivljenjska doba izdelka je ¢as od njegovega prvega plasiranja na trg do trenutka, ko podjetje izdelek umakne
s trziSca.
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idejo prototipa ter nekaj osnovnih podatkov za realizacijo. Patent je lahko prakticno
nepreizkusen. Lahko obstaja ogromno gradiva o uporabi, prakti¢na izvedba pa je Se neznana.

Konkretni postopki nekega projekta so najveckrat prepusceni kar kupcu tujega znanja (Kos,
1996, str. 36). Z nakupom pridemo samo do neke ideje, veCina podatkov, kot so izbira
materialov, varnostni aspekti, finan¢na konstrukcija, zagotavljanje kakovosti, oblikovanje, pa
je pogosto nedostopnih ali celo ne obstaja. Potrebna je izredna pazljivost, da se ne opeCemo.

Vzroki za nakup pravic industrijske lastnine so razli¢ni (Likar, 1998, str. 52-53). Podjetjem
lahko novost odpira nove trzne priloznosti in jo je dobro kupiti, ker bi jo v nasprotnem
primeru lahko kupila konkurenca. Drugi vzrok je lahko interna uporaba. Veckrat se zgodi, da
v razvojnem programu podjetja manjka neka tehnologija. Ta tehnologija bi za razvijanje v
samem podjetju potrebovala preve¢ ¢asa in se mogoce ne splaca tudi iz finan¢nega vidika.
Druga razlaga tega vzroka pa bi bila tudi ta, da ta tehnologija ustreza Cisto drugemu podrocju
in jo je najlazje kar kupiti. Kot tretji vzrok pa je pomanjkanje svezih idej v podjetju.

2.3.4.2 Nakup licence

Drugi nadin nakupa tujega znanja je nakup licence''. Podjetje se odlo¢i za tisto, ki je
primernejSe z vidika samega trzi$¢a, narave posla in pa lastnosti kupca.

Nakup licence se razlikuje od nakupa industrijske lastnine po tem, da z nakupom ne
pridobimo le osnovnih informacij oziroma ideje, ampak tudi informacije o spremljajocih
tehnoloskih postopkih, finanénih in trznih analizah, pravnih informacijah in drugo (Likar,
1998, str. 53-55). Licence ni vedno lahko kupiti. MozZnosti za nakup licence so manjse in
finan¢no zahtevnejSe v primeru neposredne konkurence, lazji pa je nakup tam, kjer prodajalec
slabo obvladuje trziS¢e. Velika podjetja, ki obvladujejo svoja trzis€a in imajo visoko prodajno
sposobnost, imajo tudi boljSe moznosti za ugoden nakup licence.

Za nakup tega tujega znanja se podjetja odlocajo zaradi pomanjkanja idej, lahko pa tudi zato,
ker jim primanjkuje lastnega tehnoloSkega znanja, raziskovalne in razvojne opreme, nimajo
pravega kadra in podobno (Kos, 1996, str. 37). Za nakup se odlocijo tudi kadar se na trziscu
pojavi trzna nida'? in jo je dobro pred konkurenco zapolniti v najkrajiem &asu. Lasten razvoj
pa bi vsekakor terjal daljsi Cas. Znanje, pridobljeno z nakupom licence, pa podjetja uporabijo
tudi kot del virov za razvoj novega lastnega znanja.

Ce podjetje z nakupom pridobi visji tehnoloski nivo, kot je nivo lastnega znanja, postane
odvisno od prodajalca, kar utegne prinesti nevsec¢nosti (Kos, 1996, str. 37). Podjetje mora biti

' Svetovna organizacija za intelektualno lastnino WIPO licenco opredeli kot dovoljenje, ki jo da dajalec licence
drugi osebi oziroma jemalcu licence za opravljanje dolocenih gospodarskih dejavnosti, ki so predmet licence.
Licenca obsega tako patente, znamke, modele in njihove kombinacije. Z licenco se lastniStvo nad intelektualno
lastnino ne prenasa, dajalec se le zacasno odrece monopolni pravici do izkori$¢anja predmeta licence.

12 Trzna nia je stanje, ko obstaja na trzis¢u doloGena vrzel, ki $e ni zapolnjena, in je povprasevanje ve&je od
ponudbe.
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previdno tudi takrat, ko kupuje licenco od neposredne konkurence, saj mu ta lahko proda tudi
zastarelo tehnologijo.

2.3.4.3 Nakup tehnoloSko-inovacijskega podjetja

Podjetja se za nakup celotnega podjetja ponavadi ne odloCajo zgolj zaradi inovativne
dejavnosti, ampak je tu Se obilo drugih razlogov. Nakup je lahko ena izmed najhitrejSih poti
do tehnoloskega znanja (Kos, 1996, str. 39). Lahko je Siritev svojih programov, zlasti ko gre
za vecja podjetja. ManjSa ponavadi samo zaposlijo dodatnega strokovnjaka, saj bi bilo
nesmiselno kupovati kar novo podjetje. Druga moznost je, da se podjetje odlo¢i za nakup
inovacijskega podjetja, ko hoce dobiti samo nek temelj za nov program.

TakSen nakup je zlasti znacilen za prodajno usmerjena podjetja, ki si hocejo s tem odpreti
vrata na novo trzi§¢e (Likar, 1998, str. 55-56). Ko je trg bolj dovzeten za domace proizvode,
je nakup lahko dobra krinka in uspeSna poslovna poteza. Razlog je lahko pridobitev
monopolnega polozaja, posebej ko podjetje kupi ve¢ majhnih inovativnih podjetij. Na ta nacin
si lahko pridobi tudi konkurencen polozaj na trgu. Razlog, zaradi katerega tuja podjetja
kupujejo podjetja v drugih drzavah, je v izogibanju oviram, ki jih drzava postavlja s svojimi
zakoni, da §Citi domaca podjetja in s tem omejuje tuja. Z nakupom domacega podjetja se tuja
podjetja izognejo oviram, ki jih postavljajo zakoni za tuja podjetja.

Z nakupom tehnolosko-inovativnega podjetja pa pride tudi do razlicnih problemov. Le
polovica prevzemov v resnici uspe (Likar, 1998, str. 55-56). Mati¢na podjetja® skusajo v
nova podjetja'® vpeljati $tevilne spremembe, ki velikokrat ne uspejo. To je lahko spremenjen
red, kateremu se novo podjetje ne more prilagoditi, lahko je to drugacna organizacija podjetja
ali pa so pri novem podjetju prisotne povsem druge navade, jezik, drugaen nivo znanja,
razli¢na kultura. Te razlike so zlasti pogoste pri nakupu podjetja v drugi regiji ali ko gre za
meddrzavne prevzeme.

4.3.4.4 StrateSka partnerstva

Institut za ekonomska raziskovanja v Priro¢niku za prenos tehnologij uvrs¢a med strateSka
partnerstva skupna vlaganja, inovacijske mreze in skupno raziskovalno-razvojno dejavnost.
Vse oblike strateskih partnerstev so sklenjene med dvema ali ve¢ podjetji na podlagi pogodbe
in imajo namen razvoja nove tehnologije oziroma izdelka.

Pri skupnih vlaganjih gre za sklenitev pogodbe med podjetji za zdruzevanje sredstev, ki so
potrebna za skupno proizvodnjo in prodajo dolocenih izdelkov ali storitev, ter za udelezbo pri
dobi¢ku in tveganju izgub za to podrocje. Skupna vlaganja se delijo na lastniska in
pogodbena. Pri prvem podjetja na podlagi pogodbe ustanovijo novo pravno osebo. V primerih

' Kot mati¢no podjetje je misljeno podjetje, ki prevzame oziroma kupi drugo podjetje.
' Novo podjetje je misljeno prevzeto oziroma kupljeno podjetje.
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manj$ih projektov in dejavnosti, ki so omejene s ¢asom, ustanovitev nove pravne osebe ni
mogoc¢a. Tam se podjetja dogovorijo za pogodbena skupna vlaganja.

Inovacijska mreZa"> sestoji iz mnogih udeleZencev. Lahko so to podjetja, univerze, vladne
organizacije, raziskovalni instituti, kupci, dobavitelji, financne organizacije in mnogi drugi.
Med njimi je ve¢ sodelovanja, razvija se skupno znanje, niZzajo se transakcijski stroski in
prenos tehnologij znotraj mreze je lazji.

V skupni raziskovalno-razvojni dejavnosti razlicne organizacije sodelujejo med seboj na
skupnem raziskovalnem projektu. Prednosti tega strateSkega partnerstva so delitev stroskov in
tveganj, strokovnega znanja in opreme. Poznamo dva nacdina sodelovanja. Partnerji lahko
investirajo v popolnoma nova raziskovalna podjetja ali pa se ta dejavnost odvija v oddelkih
partnerjev.

2.3.4.5 Kopiranje oziroma posnemanje

Kopiranje ali posnemanje lahko razumemo le kot kopijo ideje, ki pa se potem razvije v
povsem drugo smer. Lahko gre za kopije nacrtov, razlicnih oblik ali pa materialov. Kopiranje
se lahko razvije v pozitivno smer, ¢e je v nadaljnjem razvoju stopnja inovativnosti dovolj
visoka.

Podjetja se odlocijo za kopiranje v razli¢nih fazah razvoja in zaradi razli¢nih razlogov (Likar,
1998, str. 57): Odlocijo se lahko takoj, ko si izdelek ustvari trziSce. Njegova tehnologija je
takrat Se nedostopna. Od posnemovalca pa zahteva lasten razvoj, ki je najveckrat povsem
prakti¢ne narave in zahteva bistveno manj ¢asa in stroskov. Druga moznost je, da se odlo¢ijo
za kopiranje, ko se izdelek Ze uveljavi na trziS€u, njegova faza rasti je takrat Ze zakljucena.
Tehnologija je dostopna javnosti, znano je trziS¢e proizvoda in zato je boljSe planiranje
prodajnih koli¢in. Ta podjetja so usmerjana predvsem v zmanjSanje stroskov. Razlog za
kopiranje je lahko tudi prevzem vodilnega poloZzaja podjetij, ki zaradi majhnosti in
neprepoznavnosti $e nimajo te moznosti. V takem primeru poskusajo s strategijo posnemanja.
Lahko pa hoc¢e podjetje s kopiranjem le nadoknaditi zaostanek za konkurenco.

Pri vpraSanju, kaj sploh posnemati, je dobro upostevati dane trzne razmere, uporabnost idej in
dosezkov, saj daje trzis¢e najpomembnejse informacije o potrebah. Se vedno pa mora podjetje
kot prvo upostevati meje zmoznosti njihove tehnologije, znanja in sredstev.

Likar (1998, str. 58) v svojem delu Inoviranje pravi, da je »kopiranje nesmiselno, ko obstaja
neka inovativna in kvalitetna dobrina, ki zadovoljuje potrebe kupca, s Siroko prodajno mrezo
in nizko ceno, ki ima kakovosten poprodajni servis ter sposobnost plasiranja nove dobrine, ki
ob pojavu konkurence zagotavlja dolgoro¢no uspesnost«.

" Inovacijske mreZe so tudi t.i. grozdi. V Sloveniji najdemo tri: orodjarski, avtomobilski in logistiéni.
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V primeru ko si podjetje s kopiranjem olajsa pot do uspeha, pa je kopiranje ucinkovita pot.
Kopiranje je smiselno, ko obstaja na trgu neka vrzel, ki Se ni zapolnjena s ponudbo, podjetje
pa ima vse moznosti, da s kopiranjem dolo¢enih idej, osnutkov, nacrtov hitreje razvije izdelek
oziroma storitev, da to vrzel zapolni.

3 PREDSTAVITEYV PODJETJA KOVIN PROIZVODI D.O.O.

3.1 Predstavitev dejavnosti

Kovinsko-predelovalna industrija v Sloveniji predstavlja okrog 20 odstotkov celotne
slovenske predelovalne industrije in se deli na tri podrocja, to so: proizvodnja kovinskih
izdelkov, proizvodnja strojev in naprav (brez elektri¢nih strojev in naprav) ter proizvodnja
plovil in vozil (Gospodarska zbornica Slovenije, 2007).

Kar priblizno 63,8 odstotka celotnega prihodka industrije ustvari slovenska kovinska
industrija z izvozom (Prihodnost slovenske kovinske industrije, 2004). Delez izvoza v celotni
predelovalni industriji pa je priblizno 27 odstotkov. Najve¢ izvazajo v Nemcijo, Francijo,
Italijo, Avstrijo in Veliko Britanijo. Tu se srecujejo s konkurenco drzav z Daljnega vzhoda.
Povecuje se tudi delez izvoza v drzave nekdanje Jugoslavije in druge drzave jugovzhodne
Evrope. Pri teh se soocajo z vedno ve€jo konkurenco zaradi nizke cene dela, kjer se
zahtevnost izdelkov pocasi zviSuje in tehnologija izboljSuje, kar velja tudi za drzave Daljnega
vzhoda.

Za evropsko trzisce velja, da obstaja mnogo ponudnikov kovinskih izdelkov in storitev,
kupcev pa vse prej kot dovolj, zato je njihova pogajalska mo¢ izredno velika, panoga pa
neprivlacna. V Sloveniji je znotraj panoge velika konkurenca, saj je domaci trg premajhen.
Sirjenje preko drzavnih meja pa postane za marsikatero podjetje usodno. Uspeh je tudi tu
pogojen z investiranjem v nove tehnologije in materiale (Tecos, 2005). Vedno vecje je
povprasevanje po lahkih materialih s ¢im vecjo nosilnostjo. V uporabi so umetne snovi,
ojacane s posebnimi vlakni, aluminijasto-magnezijeve zlitine, titan, visokotrdnostna jekla idr.
Novi trendi predpisujejo najkakovostnejSe izdelke in storitve, ki bodo konkuren¢ni tudi na
tujem zahtevnejSem trgu. Vse bolj pomembna je varnost in varénost proizvodov in postopkov
ter vse vecja je avtomatiziranost in racunalniska podpora opreme.

V zadnjih letih se kovinska industrija poleg konkurence srecuje Se z nekaterimi ovirami
(Prihodnost slovenske kovinske industrije, 2004). Negativno je nanjo vplivala rast cen jekla in
jeklenih polizdelkov nekaj let nazaj. Ovira jih visoko davéno obremenjen stroSek dela ter toga
in nefleksibilna delovno-pravna zakonodaja. Se eden od problemov pa je pomanjkanje visoko
strokovnih kadrov. Te podjetja reSujejo z izobraZzevanjem in tehnoloSkimi posodobitvami. V
pomoc¢ jim je tudi drzava, ki z ugodnostmi pri investiranju v razvoj podpira investicije ter
pomaga pri razvojnih in raziskovalnih projektih.
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V Sloveniji deluje tudi zdruzenje kovinske industrije pri Gospodarski zbornici Slovenije, ki je
zadolzeno za razlicne oblike pospesevanja in pomoci kovinski industriji. Te so (Naloge
Zdruzenja kovinske industrije, 2007): pospesevanje izvoza in drugih oblik gospodarskega
sodelovanja s tujino, spremljanje gospodarjenja podjetij in vplivanje na gospodarsko politiko,
spremljanje RR dejavnosti, razvoja tehnologije oz. inovacij, spremljanje kakovosti
standardizacije in druge tehni¢ne regulative, varstva okolja, racionalne rabe energije in
surovin, pospeSevanje razvoja ozjih programskih podrocij kovinske industrije, urejanje
razmerij med delojemalci in delodajalci, dograjevanje izobraZevanja, informiranje ¢lanov in
javnosti ter organiziranje panoznih in drugih strokovnih posvetovan;.

3.2 KronoloS$ki pregled

Podjetje Kovin je zacelo delovati leta 1954, ko je Okrajni ljudski odbor ustanovil kovinsko
podjetje Kovin (Interno gradivo podjetja Kovin Proizvodi d.o.o., 2006). Z izkupickom od
prodanega osebnega avtomobila so kupili prvi obdelovalni stroj. Proizvodnja je bila zelo
enostavna. Zajemala je livarstvo, mizarstvo ter ro¢no in strojno obdelovanje kovin. Podjetje
Kovin je imelo takrat 35 zaposlenih.

Leta 1959 so razsirili svojo proizvodnjo. Zaceli so z izdelovanjem koles in kmalu zatem z
brizganjem plastiénih materialov z dvema ronima in enim hidravliénim strojem. Kljub
najrazliénej$im krizam so tri leta zatem, leta 1962, znova Sirili svojo dejavnost in se zdruzili s
podjetjem Lukus iz okolice. To je bil tudi razlog za mo¢no povecanje Stevila zaposlenih. Leta
1970 je sledila graditev novih objektov, ki je bila posledica Siritve proizvodnje. Ti objekti v
veliki meri sluzijo Se danes. V zgradbah poteka proizvodnja koles, delno hidravli¢nih
zerjavov in plastike. Nova hala jim je hkrati omogocila zdruZzitev proizvodnje, skladisca in
uprave podjetja na enem mestu. V tem istem letu so zaceli tudi z izdelavo samokolnic. Nova
Siritev programa podjetja se je zgodila leta 1975. Zaceli so s proizvodnjo plasticnih koles za
transportna sredstva in pohistvo. Vedno znova so se zaradi vecCanja proizvodnje soocali s
prostorskimi problemi. V ta namen je bila leta 1988 zakljuena gradnja sodobnega
visokoregalnega skladisca.

Leta 1991, ob razpadu Jugoslavije, je podjetje zajela Se ena kriza. Izgubili so pomemben trg
bivSe Jugoslavije. Podjetje se je uspesno resilo z iskanjem novih trgov onstran drzavnih meja
in nadaljnjim Sirjenjem proizvodnje. Ze leta 1994 je bilo v programu koles konéano
prestrukturiranje v veliko serijsko proizvodnjo.

Leta 1997 se je podjetje Kovin lastninsko preoblikovalo v delniSko druzbo. Dve leti kasneje

so ustanovili pet novih odvisnih druzb z omejeno odgovornostjo, eno teh je obravnavano
podjetje Kovin Proizvodi d.o.o.. Slednje se je leta 2005 odcepilo in postalo samostojno.
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3.3 Podjetje danes
Glavni proizvodni program podjetja Kovin Proizvodi d.o.o. danes so transportna kolesa,

samokolnice in tehni¢ni proizvodi iz kovin (Interno gradivo podjetja Kovin Proizvodi d.o.o.,
2006). Podjetje zaposluje 170 ljudi. Njihov letni obseg prodaje je 14 milijonov EUR in raste.

3.3.1 Ciljni trgi podjetja

Svoje izdelke izvazajo v kar 25 drzav sveta. Najve¢ v Nemcijo, Gr¢ijo, Poljsko in Francijo,

A%

vvvvv

OSTALO NEMCIJA
24% 18%

GRCIA
10%
POLJSKA

9%
FRANCIJA
8%

SLOVENIJA
31%

Vir: Interno gradivo podjetja Kovin Proizvodi d.o.o., 2006.
3.3.2 Proizvodni program podjetja Kovin Proizvodi d.o.o.

Vizija podjetja Kovin Proizvodi d.o.o. je, postati eden izmed vodilnih evropskih ponudnikov
transportnih koles. To nam pove Ze sam obseg proizvodnje, v katerem je kar 69 %
transportnih koles, 17 % samokolnic in 14 % tehni¢nih izdelkov iz kovin.

Podjetje posluje skladno z zahtevami mednarodnih standardov. Standard ISO 14001 je
namenjen ucinkovitemu ravnanju z okoljem, ISO 9001 pa sistemu vodenja kakovosti. Vsi
njihovi proizvodi so sestavljeni iz Stirih razlicnih materialov: gume, plastike, aluminija in
jekla. Te materiale je mogoc¢e ponovno uporabiti.

Proizvodnja zajema preoblikovanje kovin (mehanska stiskalnica, transferni sistem,
hidravli¢na stiskalnica), brizganje termoplastov, povrSinsko zas¢ito (galvanizacija, potopno

barvanje) in montazo (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006).

Proizvodni program je podan v Tabeli 3, str. 21.
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Tabela 3: Proizvodni program podjetja Kovin Proizvodi d.o.o.

TRANSPORTNA KOLESA SAKOKOLNICE TEHNICNI  IZDELKI
IZ KOVIN

Kolesa za splo$ne namene Samokolnice za vrt

Kolesa iz nerjavece plocevine

Kolesa za kontejnerje Samokolnice z vija¢eno
posodo Kovinski izdelki za
potrebe  avtomobilske

Kolesa za tezje delovne pogoje

Kolesa za neravna tla Varjene samokolnice industrije

Kolesa za ustanove

Kolesa za pohistvo Nosilec za prenasanje

Temperaturno odporna kolesa samokolnice

Vir: Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006.
3.3.3 Organizacijska struktura

Na celu podjetja, ki je oblikovano kot druzba z omejeno odgovornostjo, je direktor druzbe.
Odgovoren je za doseganje primernega dobicka, za uspes$no poslovanje druzbe ter doseganje
planiranih rezultatov in ciljev. V podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. delujejo na podlagi
Pravilnika o notranji organizaciji dela Stirje med seboj povezani oddelki: Oddelek
proizvodnje, Oddelek prodaje, Oddelek nabave in Oddelek tehni¢nih sluzb, ki je bil Se do
pred kratkim razdeljen na tri pododdelke, in sicer Oddelek tehnologije, razvoja in kakovosti.
Sedaj wvsi trije tvorijo en sam oddelek pod vodstvom enega vodje. Vsak oddelek oziroma
podrocje v podjetju ima svojega vodjo, ki ga predlaga direktor druzbe.

Vodja nabave je v oddelku s Stirimi zaposlenimi odgovoren za ucinkovitost in ekonomic¢nost
nabav. Vodi naloge nabav, politiko nabavljanja ter skrbi za raziskovanje in analizo nabavnega
trga.

Vodja proizvodnje je odgovoren za stroske proizvodnje ter dosego zastavljenih ciljev v tem
oddelku. Vodi, usmerja in nadzoruje oddelek, ki ima Se sedem pododdelkov s skupaj
stopetindvajsetimi zaposlenimi. V oddelku proizvodnje sta poleg pododdelkov s tipicno
proizvodnimi deli (proizvodnja koles, samokolnic in izdelkov iz kovin) Se pododdelka
vzdrZzevanja in operativne priprave dela. V oddelku vzdrzevanja zaposleni opravljajo
mehansko, elektro in kljucavniarsko vzdrzevanje ter vzdrzevanje hidravli¢nih naprav.
Oddelek operativne priprave dela pa je odgovoren za planiranje proizvodnje in potrebnega
materiala, za izdelavo potrebne dokumentacije, spremljanje zalog in proizvodnje v teku.

Oddelek tehnologije, razvoja in kakovosti oziroma oddelek tehni¢nih sluzb s sedemnajstimi

zaposlenimi vodi vodja tehni¢nih sluzb, ki je odgovoren za doseganje rezultatov razvoja in za
kakovost razvitih izdelkov. Organizira, nacrtuje, usmerja, usklajuje in nadzoruje razli¢ne
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projekte, ki se izvajajo v tem oddelku (tehnoloski postopki, uvajanje novih tehnologij,
konstruiranje in oblikovanje izdelkov, dolocanje kontrolnih tehnologij in skrb za kakovost).

Zadnji je oddelek prodaje in ima osem zaposlenih. Vodi ga vodja trzenja in prodaje in je
odgovoren za doseganje ciljev in rezultatov oddelka ter za izterjavo placil kupcev. Vodi vse
naloge v oddelku, na podlagi analiz in preucevanja ciljnih trgov nacrtuje prodajo, vodi in
organizira vstopanja na nova trzi$¢a in organizira promocijske aktivnosti.

V Pravilniku o notranji organizaciji podjetja Kovin Proizvodi sta dolo¢eni tudi delitev dela in
nacin opredeljevanja nalog. Z njim so doloceni notranja organizacija in delovna mesta v
podjetju ter sama osnova za doseganje skupnih ciljev, kot so organiziranje, delitev dela in
delovnih procesov, nacrtovanje dela in kadrovskih potreb, izobraZevanje, kadrovanje in
zaposlovanje delavcev, nacrtovanje strokovnega in vsestranskega razvoja ter napredovanje
delavcev, ugotavljanje zahtevnosti delovnih mest ter doloanje osnovnih pla¢, dolo¢anje in
razmejevanje pristojnosti in odgovornosti, urejanje varstva pri delu in drugo.

Podjetje ima masovno proizvodnjo, proizvaja standardne izdelke v velikih koli¢inah, delo je
nekvalificirano, rutinsko, visoko formalizirano in avtomatizirano. Prizadevajo si za veliko

usklajenost proizvodnih procesov. Organizacijska shema je prikazana na Sliki 4.

Slika 4: Organizacijska shema podjetja Kovin Proizvodi d.o.o.

| | | |
Nabava | | Prodaja Proizvodnja Tehnologija, razvoj,
kakovost
vl _ 1 1 1
Vzdrzevanje Razrez Obrat Sestava koles
Hrusevje
Stiskalnice Operativna Galvana

priprava dela

Vir: Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006.
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4 DEJAVNIKI TEHNOLOSKEGA RAZVOJA V PODJETJU
KOVIN PROIZVODI D.O.O.

V tem poglavju bom predstavila dejavnike tehnoloSkega razvoja v podjetju Kovin Proizvodi
d.o.o.. Pomembno vlogo imajo investicije v raziskave in analize trga, ki jih privedejo do
odlocilnih informacij o potrebah trzisca, kot tudi samo ucenje in izobrazevanje zaposlenih, ki
jim omogocajo, da so izboljSave pravilno izvedene ter da so ucinkovite (Intervju z vodjo
tehni¢nih sluzb, 2007). Veliko dajo na kakovost izdelkov, ki so sestavljeni iz obnovljivih
materialov in jih je mogoce ponovno uporabiti. V podjetje se vseskozi trudijo vpeljati novo
tehnologijo, ki bi tezaska, nevarna in umazana opravila zamenjala z avtomatiziranimi
postopki. Ti so hitrejsi in bolj natan¢ni. Trudijo se vzpostaviti tak§no organizacijo, ki bi jim
olajSala pot do uspeha. Eden izmed dejavnikov tehnoloSkega razvoja so tudi nakupi
tehnoloskega znanja, ki pa zaenkrat v podjetju ne igra velike vloge.

4.1 IzobraZevanje v podjetju

Za izobrazevanje v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. skrbijo na razli¢ne nacine (Intervju z
vodjo tehni¢nih sluzb, 2007). Izvajajo ga za to pooblascene institucije. Samo znanje pa
zaposleni pridobivajo ne le skozi izobrazevanja, ampak tudi skozi samo delo, ki ga opravljajo.
Tako znanje gradijo tudi na izkusnjah. V podjetju je zaZeleno, da vsi zaposleni sodelujejo med
seboj in se tako dopolnjujejo. Ucenje zaposlenih oznacujejo kot vsakodneven kontinuiran
postopek pridobivanja znanja o procesu, na katerem delavec dela. Znanje pridobiva oziroma
se uci od vodje, sodelavcev in nenazadnje se uci na podlagi svojih izkusen;.

Izobrazevanje poteka v smislu pridobivanja znanj po zahtevah osnovne matrike
izobrazevanj (Priloga 1: Osnovna matrika izobrazevanja). Vlaganje v znanje je v porastu
(Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006). Leta 2005 je bil deleZ neto
realizacije vlozen v znanje 0,06 %, lani se je povzpel na 0.1 %, letos pa predvidevajo, da bo ta
znasal 0.5 %.

Najvi§je in srednje vodstvo ter vodje oddelkov in izmenovodje se udelezujejo tudi
izobrazevanja s podroc¢ja vodenja in motiviranja zaposlenih (Priloga 1: Osnovna matrika
izobrazevanja), saj je samo dobro motiviran kolektiv lahko uspesen. Motiviranost zaposlenih
k dolo¢enim ciljem je nekaks$no izhodiS¢e vsega znanja in nenazadnje uspesnosti celotnega
podjetja. Veliko se izobrazujejo v smeri varstva okolja in kakovosti izdelkov. Poslujejo
skladno z zahtevami mednarodnih standardov ISO 9001 in ISO 14001. V okviru podjetja
prirejajo tudi seminarje o uporabi potrebne programske opreme, strojev; prirejajo teCaje
racunalniStva, pogajanja, planiranja in drugih ekonomskih podro¢ij. Vodje morajo biti splosno
razgledani, tako se izobrazujejo med drugim tudi s podrocja gospodarskega davénega prava
ter carinske in davéne zakonodaje.
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Ker je podjetje Kovin Proizvodi d.o.0. proizvodno podjetje, ima v svojem kolektivu veliko
proizvodnih delavcev (Intervju z vodjo tehni¢nih sluzb, 2007). Tako je skoraj polovica
predvidenega izobrazevanja namenjenega prav njim. Z izobrazevanjem skuSajo izboljsati
izobrazbeno strukturo podjetja, saj se zavedajo, da je tudi ta eden od pomembnih dejavnikov
uspeha. Lani je bila izobrazbena struktura 73 odstotna'®, kar je za tri odstotne tocke ve& kot
prejsnje leto (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.0., 2006). V letu 2007 planirajo,
da bo dosegla 85 %.

Velik poudarek namenjajo komuniciranju znotraj podjetja (Intervju z vodjo tehni¢nih sluzb,
2007). Informacije zaposlenim posredujejo na razli¢ne nacine, npr. preko internega glasila, ki
ga izdajajo sami. Drugi nacin so razna obvestila na oglasnih deskah. Zaposleni lahko pridejo
do potrebnih informacij preko intraneta, na operativnih sestankih ali pa letnih razgovorih.

Izobrazevanje v podjetju je organizirano tudi kot dejavno oziroma akcijsko ucenje, poteka
skozi razli¢ne vaje (Intervju z vodjo tehni¢nih sluzb, 2007). Kot primer naj navedem Vajo
razlitja nevarnih snovi. Vajo so izvedli delavci galvane ob prisotnosti vseh zaposlenih v
galvani, vkljuéno z vodjo oddelka in tehnologom. Z vajo so se zaposleni seznanili, kako je
potrebno v primeru razlitja hitro in preudarno reagirati.

4.2 Organizacija

4.2.1 Sistem zbiranja idej v podjetjiu Kovin Proizvodi d.o.o.

Vodstvo podjetja Kovin Proizvodi d.o.o. zeli vzpodbuditi vse zaposlene k prostovoljnemu
sodelovanju pri izboljSavah izdelkov, delovnih postopkov in delovnega okolja (Pravilnik o
izboljSavah, Kovin Proizvodi d.o.0., 2006). V podjetju so prepricani, da lahko vsak
posameznik s poznavanjem svojega delovnega mesta naredi svoje delo lazje, boljSe in
prijetnejSe ter da lahko obcutno pripomore h kakovosti in u¢inkovitosti svojega dela. Njihov
cilj so izboljSave neposredno v delovnem okolju, vzpodbuditi Zelijo boljSe komuniciranje med
zaposlenimi in prispevati k izgradnji pozitivne organizacijske kulture'’. Prizadevanje ve¢ine
zaposlenih na daljSe obdobje pa bo imelo velik vpliv tudi na uspesnost celotnega podjetja.

Predlogi in izboljSave so lahko razli¢ne narave, od enostavne ugotovitve problema z zahtevo
po ukrepanju drugih sluzb do uvedbe izvirne resitve, ki odpravlja vzrok problema (Pravilnik o
izboljSavah, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006). Posebej zelijo vzpodbuditi zaposlene za dajanje in
uvajanje izboljSav iz svojega delovnega okolja, ki ga najbolje poznajo. Pri zaposlenih zelijo
vzbuditi pozitiven odnos do dela, sodelavcev in do delovnega okolja, kjer bodo lahko razvili

' V podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. izobrazbeno strukturo izra¢unavajo na podlagi slededega obrazca:
Izobrazbena struktura = (Stevilo zaposlenih z zahtevano izobrazbo na delovnem mestu / Stevilo zaposlenih)*100.
"7 Organizacijska kultura je sistem norm, vrednot, predstav, prepri¢anja in simbolov v podjetju ali dologeni
skupini, ki dolo¢ajo njihovo ravnanje, odzivanje na probleme, obnasanje in odlocanje (Rozman, 2000, str. 133-
134).
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in izrazili kriti¢en odnos do problemov, ki jih motijo in Zelijo nanje opozoriti ter tvorno
sodelovati pri njihovi odpravi. V primeru da so u¢inki uvedbe vecji in se dajo izraCunati, za
obravnavo in vrednotenje obi¢ajno uporabijo notranji Pravilnik o inovacijski dejavnosti'®.

Se tako odli¢na ideja za podjetje nima nobene dejanske vrednosti, dokler ni realizirana
(Pravilnik o izboljsavah, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006). Marsikateri na videz obetaven
predlog je tezko uresniCljiv ali pa zahteva velika denarna vlaganja. Zato v podjetju Kovin
Proizvodi d.o.o. spodbujajo iskanje enostavnih domiselnih reSitev, ki izvirajo iz dobrega
poznavanja dela in delovnega mesta. Pred uvedbo predloga usklajujejo, ocenjujejo razli¢ne
moznosti, odobrijo najprimernejSe reSitve in jih angazirajo za dejansko izvedbo. Poudarek
dajejo predvsem uvedbi koristnih predlogov. Shematski prikaz postopka prijave, obravnave in
uvedbe izboljsav je v Prilogi 2.

V podjetju Zelijo k sodelovanju pritegniti veliko vecino zaposlenih, saj menijo, da je smiselno
uvesti vse dobre ideje, ki imajo pozitiven ucinek. IzboljSave lahko zato prijavi vsak zaposleni
v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. kot posameznik ali kot sodelujoci v skupini delavcev, ki je s
skupnim prizadevanjem prisla do dobre reSitve. Zbiranje predlogov poteka v stirih korakih
(Pravilnik o izboljsavah, Kovin Proizvodi d.o.0., 2006). Za¢ne se s prijavo izboljSave, kjer
prijavitelj poda svoj predlog na posebnem obrazcu (Slika 5, str. 26), v njem navede svoje ime
oziroma skupino, datum, naziv izboljSave ter obstojeCe in izboljSano stanje. Nato prijavnico
odda svojemu neposrednemu vodji. Drugi korak je prejem predloga, ki ga s podpisom potrdi
neposredni vodja. Ta je dolzan reSevati prijave v pozitivnem duhu. Njegova osnovna naloga
je tekoce izvajanje in nadzor nad izboljSavami. Sledi obravnava predloga, kjer je neposredni
vodja dolzan obravnavati in resiti predlog za izboljSavo skupaj s prijaviteljem in strokovnim
sodelavcem. Na koncu mora podati tudi oceno predloga, ki mora biti pozitivho naravnana.
Zadnji korak so aktivnosti za uvedbo predloga. Neposredni vodja je dolzan zagotoviti, da
se sprejeta izboljsava izvede v roku 30 dni. Ce predlog ob prijavi $e ni uveden, mora
neposredni vodja raziskati uporabnost predloga. Neposredni vodja oceni izvedljivost
predloga, skupaj s prijaviteljem ga obravnava in se odlo¢i za eno od sledecih moZnosti:
e Predlog ni uporaben za dejansko izvedbo: Vodja utemelji staliSCe, se o tem pogovori s
predlagateljem in ga poskusa usmeriti k iskanju izvedljivih reSitev.
e Predlog je mozno uvesti na nivoju oddelka: Vodja opredeli in uskladi nalogo za uvedbo
z zadolzenim izvajalcem in rokom izvedbe.
e Predlog je posredovan v presojo drugi sluzbi: Ce predloga ni mogode uvesti
samostojno na nivoju oddelka, mora neposredni vodja za celovito oceno predloga
poiskati pomoc pri strokovnih sluzbah.

' Pravilnik o inovacijski dejavnosti je notranje gradivo podjetija Kovin Proizvodi d.o.o. in ureja podro&je
inovacij.
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Slika 5: Obrazec za prijavo izboljSave

IMAM [ Avtor: ]
1IZBOLJSAVO (stopne ]
[ Za: ] [ Datum: ]

Obstojece stanje: IzboljSano stanje:

Vir: Pravilnik o izbolj$avah, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006.

Iz pogovorov slede¢ v podjetju stremijo za tem, da bi predloge za izboljSanje ¢im hitreje
obravnavali in uvedli. Vodja se s prijaviteljem pogovori o koristnosti predloga ter uc¢inku
izboljsave na delo oddelka. Na obrazcu je datum uvedbe, tako da se lahko kontrolira, ali je
bila izboljsava uvedena v roku 30 dni. Vsak prijavitelj predloga izboljSave se lahko na oceno
in na postopek obravnave pritozi v roku 30 dni po datumu obravnave predloga. Ugovor pisno
posreduje spodbujevalcu dejavnosti v druzbi, le-ta pa po lastni presoji dejstev in po posvetu z
organizacijskim vodjem odlo¢a o ugovoru in o odlocitvi ustno obvesti prijavitelja.

Za uspesne predloge so zaposleni tudi primerno nagrajeni. V podjetju ne nagrajujejo samo
velikih dosezkov in samo zelo izvirnih tehni¢nih reSitev, ampak tudi Stevilne majhne
izboljSave, ki nastajajo pri vsakodnevnem delu. IzboljSave tudi niso omejene po vrsti, saj so
moznosti za izboljSanje v proizvodnji kot tudi v strokovnih in administrativnih sluzbah.
Izboljsave, ki prinaSajo gospodarsko korist, obravnavajo kot tehni¢ne in druge izboljSave po
Pravilniku o inovacijski dejavnosti. Tiste izboljSave, katerim ne morejo dolociti gospodarske
koristi, a je o€itno, da so koristne, pa obravnavajo po posebnem pravilniku, ki so ga dolo¢ili
znotraj podjetja in se imenuje Stopenjski sistem nagrajevanja - Kovin-cek (Slika 6).

Slika 6: Stopenjski sistem nagrajevanja — Kovin-cek

STOPENJSKI SISTEM NAGRAJEVANJA - KOVIN CEK

Ocenjevalec, ki je v tem primeru neposredni organizacijski vodja, (praviloma tudi skupaj s Clani skupine) oceni
predlog za resitev problema glede na koristi od izboljSave in izvedbe:

1. dobro 1 KOVINCEK-denarna nagrada 2.500,00 bruto

Vse izvedene izboljSave dobijo osnovno nagrado, v kolikor so izvedene in obstaja verjetnost, da so koristne za
podjetje.

2. odliéno 2 KOVINCKA-denarna nagrada 5.000,00 bruto

To nagrado se podeli predlagatelju v primeru, ko predlagatelj ni izvajalec in je izboljSava olitho zelo koristna za
podjetje

3. izjemno 4 KOVINCKI-denarna nagrada 10.000,00 bruto

To nagrado se podeli predlagatelju le v izjemnih primerih, ko je predlagatelj tudi izvajalec in je izboljSava ocitno
zelo koristna za podietie

Vir: Pravilnik o izboljSavah, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006.
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En kovin-Cek je enota nagrajevanja. Bruto vrednost kovincka je 2.500,00 tolarjev oziroma
10,43 €. V primeru da je pri izoblikovanju predloga sodelovalo ve¢ zaposlenih, se nagrada
deli med avtorje. Kot prijavitelj] ne more biti imenovana skupina. Nagrada se izplaca
prijavitelju pri pla¢i za mesec, ko je bil predlog izveden. Za to poskrbi predlagateljev
neposredni vodja. Ta mora vpisati Stevilo kovinckov, ki pripadajo predlagatelju za izboljSave
v tem mesecu. V primeru da je pri izoblikovanju predloga sodelovalo ve¢ zaposlenih in so ti
navedeni v prijavi z dolocenim delezem v odstotkih, se nagrada v tem razmerju deli med
avtorje.

Kljub vsemu pa se véasih zgodi, da se Stevilo predlogov in inovacij mo¢no zmanjsa. V ta
namen v podjetju izdelajo trend podajanja koristnih predlogov in inovacij v dolo¢enem
¢asovnem obdobju. Kjer opazijo velik padec le-teh, skuSajo najti prave vzroke in dolociti
ukrepe za reSitev tega problema. Vzroki za upadanje koristnih predlogov in inovacij pa so
lahko slabo spodbujanje vodij k podajanju predlogov, slabo resevanje predlogov, premalo
vzpodbud in motivacije ter podobno.

4.2.2 Tematske akcije zbiranja predlogov za izboljSave

Poleg zbiranja enostavnih predlogov skozi celo leto pa na podlagi Pravilnika o izboljSavah
potekajo v podjetju tudi obcasne tematske akcije zbiranja izboljSav. Organizira jih tako
imenovani spodbujevalec aktivnosti. Zanje je potreben predhodni dogovor z vodstvom
podjetja. Te akcije morajo biti ustrezno predstavljene delavecem. V dolo¢enem obdobju (14 —
21 dni) zbirajo predloge izboljSav. V teh akcijah lahko nagrajujejo tudi samo predloge
izboljSav. V tem obdobju se vrednost kovincka lahko dvigne tudi dvakrat. Dopuscajo tudi
moznost, da se spodbujevalec aktivnosti odlo¢i in nagradi do tri najboljSe ali izzrebane
predloge v tej akciji s prakticno nagrado (sesalnik, kolo, izlet, vecerja...) Vse podrobnosti
taksnih akcij zbiranja izboljSav mora spodbujevalec aktivnosti v razpisu akcije tocno dolociti.

4.2.3 Oblike nagrad in priznanj

Posebej oblikovan Pravilnik o nagrajevanju je podlaga za druge oblike priznanj in nagrad, o
katerih se odlo¢a vodstvo podjetja ob sprejemu letnega proracuna za inovacijsko dejavnost. V
primeru da delavec v tekocem koledarskem letu poda ve¢ kot pet izvedenih izboljsav iz
naslova inovacijske dejavnosti, mu pripada dolofeno priznanje oziroma nagrada. Podatke o
koli¢ini izboljSav spremlja njegov organizacijski vodja. Le-ta je tudi odgovoren, da njegov
podrejeni dolo¢eno nagrado tudi dobi. V enoletnem obdobju so lahko posebej nagrajeni
posamezniki ali skupina predlagateljev po razli¢nih kategorijah, za najbolj izvirno idejo ali
ekonomski uc¢inek uvedene resitve. Lahko pa podjetje nagradi tudi delovne skupine ali celotne
oddelke. Tu uporabijo tri razli¢ne sisteme: Stevilo predlogov na zaposlenega v oddelku, hitrost
zakljucevanja predlogov ali pa obseg prihrankov na zaposlenega v oddelku. Praviloma so
nagrade za ocenjevalno obdobje nedenarne, kot na primer: izdelki, povezani z vsebino
domiselnih predlogov, obiski sejmov ali izlet za skupino, nagradna vecerja in podobno. Te

27



nagrade predlaga skupina za usmerjanje in razvijanje inovacijske dejavnosti na nivoju
podjetja Kovin Proizvodi d.o.o..

4.2.4 Sistem zagotavljanja kakovosti in uclinkovitega ravnanja z okoljem

Ce hoée podjetje ostati konkurenéno, mora plasirati na trg le kakovostne izdelke. Ve&ja
kakovost pa najveckrat zahteva dobro tehnologijo. S tehnoloskim razvojem prihajajo na trg
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zahtevanim standardom.

Tudi v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. se po zatrjevanju vodje tehni¢nih sluzb zahtev trzisca
dobro zavedajo. Trudijo se izdelovati vedno bolj kakovostne proizvode, ki ustrezajo
mednarodnim zahtevam. Poslujejo v skladu z mednarodnimi standardi ISO 14001, ISO 9001
ter ISO TS 16949. Enkrat letno, obic¢ajno v zacetku leta, izdelajo vodstveni pregled za sistem
kakovosti in ekologije v predhodnem letu. Kaj vodstveni pregled vsebuje, je razvidno iz
Zapisnika vodstvenega pregleda za sistem kakovosti in ekologije. To je v grobem pregled
dosezZenih ravni, presojo le-teh, dolocitev ukrepov, ve€ analiz in kon¢ne ocene.

4.2.4.1 Sistem kakovosti

Pregled doseZene ravni poteka na ta na¢in, da izratunane deleZe stroskov slabe kakovosti'
glede na promet primerjajo s planiranimi. Kadar obstajajo odstopanja in so ta negativnega
znacaja, skuSajo zanje najti mozne vzroke. Naredijo analizo glavnih virov odstopanja in
doloc¢ijo zarisca slabe kakovosti. UposStevajo tako obvestila o slabi kakovosti iz naslova
notranjega izmeta® kot tudi reklamacije kupcev. Primer slabe kakovosti iz naslova notranjega
izmeta se pojavlja na izdelku pokrov posode mesalnika, razlog pa je slabo delovno sredstvo in
pa malomarnost izvajalca. Na ta nacin poiscejo vse vire in razloge slabe kakovosti.

Sledi notranja in zunanja presoja sistema kakovosti. Notranja je izvedena s strani podjetja,
zunanjo pa je izvedel institut SIQ. Na podlagi presoj zadolzeni izdelajo porocilo o presoji. V
samem poroCilu pa niso le rezultati presoj, ampak tudi predlogi oziroma priporocila za
ucinkovitejSo rabo dokumentiranih postopkov in navodil sistema vodenja kakovosti. Podjetje
skusa tem priporoc¢ilom slediti in jih vkljuciti v plan kakovosti za naslednje leto.

Naslednji korak so analize. Za¢nejo z analizo reklamacij kupcev, sledi analiza zadovoljstva
kupcev in zaposlenih, analiza procesa stalnih izboljSav in pa analiza delovanja procesov.
V analizi reklamacij kupcev ugotavljajo kje so zabelezene najvecje reklamacije kupcev, in
raziskujejo vzroke zanje. V podjetju imajo v ta namen racunalnisko podprt sistem, ki deluje
tako, da po prejemu pritozbe kupca prodajni referent zabelezi v sistem Reklamacije kupcev

19 Strogki slabe kakovosti so vsi stroski, ki so nastali zaradi slabe kakovosti izdelka oziroma storitve.
? Notranji izmet je vrednotenje stroskov slabe kakovosti izdelkov, ugotovljeno med ali neposredno po
izdelovalnem procesu, vedno pred odpremo izdelkov kupcem.
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identifikacijo izdelka z obsegom in vrsto napake. V naslednjem koraku skrbnik za kakovost
obravnava predmet reklamacije tako, da preveri vsa znana dejstva ob pomoci tehni¢nih sluzb.
Ugotovi razloge za odstopanja, predlaga ukrepe za reSitev in preprecitev ponovitve problema.
Tako izpolnjen dokument vrne referentu v sluzbo prodaje za dokonéno resitev — sprejme ali
zavrne reklamacijo. V analizi zadovoljstva kupcev in zaposlenih ugotavljajo podrocja
nezadovoljstva z delezi nezadovoljnih in predlagajo ukrepe za izboljSanje. Sledi analiza
procesa stalnih izbolj$av. Tu analizirajo Stevilo koristnih predlogov in inovacij po mesecih ter
poiscejo vzroke za njihovo morebitno upadanje. Zadnja je analiza delovanja procesov, kjer
izdelajo analizo produktivnosti. Ta je izmerjena kot koli¢nik med predpisanim proizvodnim in
dejansko realiziranim ¢asom. Dolocijo ciljno produktivnost, mozna odstopanja, vzroke in
ukrepe zanje. V podjetju imajo za namen kontrole kakovosti in stabilnosti procesov nekaj
najpomembnejsih strojev opremljenih z racunalniskim vodenjem. Tako kakovost spremljajo
skozi celoten proces in lahko napake odpravljajo bistveno prej. V prihodnje pa planirajo
nabavo dodatnih racunalnisko opremljenih merilnih mest.

Na koncu vodstvenega pregleda podajo tri ocene, te so: ocena izpolnitve gospodarskega
nacrta in plana kakovosti, ocena delovanja sistema kakovosti in morebitne spremembe,
ki vplivajo na sistem ter ocena izvajanja in ustreznosti politike kakovosti.

4.2.4.2 Sistem ravnanja 7 okoljem

Sistem ravnanja z okoljem ima vse vecji pomen. Ko podjetja razvijajo nove proizvode
oziroma storitve in postopke, morajo vedno ve¢jo pozornost nameniti tudi pozitivnemu
odnosu do okolja. Vecja vrednost izdelka ali storitve ni pogojena le s kakovostjo. Kupec
vrednost vidi tudi v neoporecnosti izdelka ali storitve in njegovi prijaznosti do okolja.
Slovenski institut za kakovost in meroslovje kot u¢inke sistema ravnanja z okoljem navaja Se
izboljSane metode vodenja procesov, podporo v primeru zunanjega nadzora, ki ga v
organizaciji lahko izvajajo upravni organi in stranke, sistemsko obvladovane varcevalne
ukrepe in neposredno znizane stroske poslovanja ter izboljSane delovne razmere.

Tudi okoljska politika EU mocno vpliva na podro¢ja okolja, ki jih prednostno urejajo podjetja
v Sloveniji. Zakonodaja EU in posledicno tudi slovenska je izjemno kompleksna,
medsebojno prepletena in tezko obvladljiva. To prinaSa neprestane spremembe in novosti. [z
notranjega gradiva podjetja je razvidno, da toku sprememb uspesno sledi tudi obravnavano
podjetje Kovin Proizvodi d.o.o.. Leto 2005 je podjetje zaznamoval pomemben dogodek, in
sicer uspesno izpeljan prehod na novi oziroma dopolnjen standard ISO 14001 (2004). Podjetje
Kovin Proizvodi d.o.o. je usmerjeno v proizvodnjo izdelkov iz kovin in termoplasti¢nih mas,
pri tem pa uporablja okolju prijazne tehnologije. V podjetju vseskozi spremljajo glavne
okoljske kazalce, kot so delez odpadnega jekla, delez mulja pri cinkanju, poraba hidravlicnega
olja ter poraba plastike in plocevine, in skrbijo, da ne presezejo kriti¢nih me;.

Aktivnosti podjetja za varovanje okolja se kazejo v skrbnem nadzoru realizacije
okoljevarstvenih ciljev in merjenjem ucinkov vpliva proizvodnje na okolje, o cemer
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obvescajo tudi javnost. Z izobrazevanjem, razgovori in obveSCanjem na oglasnih deskah
zaposlene dodatno motivirajo za boljSe locevanje odpadkov. Skrbijo tudi, da uporabne
odpadke odpeljejo pooblasceni zbiralci ali pa jih reciklirajo sami. Nevarne odpadke oddajo
pogodbenim zbiralcem sekundarnih surovin.

Prav tako kot pri sistemu kakovosti tudi tu izvedejo notranjo in zunanjo presojo sistema, nato
ocenijo izpolnjevanje okoljske zakonodaje in drugih zahtev. Ocene dobijo na podlagi
opazovanja in meritev. Na podlagi porocil o presojah se odlocijo, kako ukrepati. Na koncu
tudi tu izdelajo oceno ustreznosti politike podjetja Kovin Proizvodi d.o.0. do okolja ter
navedejo mozne potrebe po njeni spremembi ter oceno delovanja samega sistema ravnanja z
okoljem.

4.3 Investicije v raziskave in razvoj

V podjetju skozi vse leto potekajo najrazlicnejSe raziskave. Raziskave konkurence, novih
materialov, novih tehnologij so stalen proces, ki ga vgrajujejo v izboljSave na izdelkih in
novih izdelkih. Hkrati pa pazijo, da ostanejo cenovno konkuren¢ni. Vodja tehni¢nih sluzb je v
pogovoru izpostavil kot enega izmed njihovih glavnih ciljev prav zadovoljstvo kupcev. Preko
najrazli¢nejSih analiz in direktnih Zelja skuSajo v podjetju spremljati trzne potrebe, rezultate
teh analiz pa uporabiti pri ustvarjanju novih konstrukcijskih in tehnoloskih resitev.

4.3.1 Analiza zadovoljstva kupcev

Analiza zadovoljstva kupcev pomaga podjetjem trzne potrebe vgraditi v razvoj novosti.
Omogoci jim spremljanje kupc€evih Zelja, ki se naglo spreminjajo. Pri obstojecih izdelkih da
analiza ustrezno sliko, kako izdelek izboljSati in razvijati napre;j.

V podjetju Kovin Proizvodi d.o.0. so v letu 2005 izvedli eno taks$nih analiz (Analiza
zadovoljstva kupcev, Kovin Proizvodi d.o.0., 2005). VpraSalnike so poslali vsem svojim
strankam, vklju¢no s strankami izven meja, saj te prevladujejo. SpraSevali so jih o zunanji
podobi podjetja, zanesljivosti, ustrezljivosti, suverenosti zaposlenih, orientaciji na kupca, o
samih storitvah in izdelkih ter kakSen se jim zdi odnos do kupcev. Poslali so 86 vprasalnikov,
od katerih je bilo vrnjenih 44. Prejeti odgovori predstavljajo 51 % vseh poslanih vprasalnikov.
Vprasalniki so bili poslani po Sloveniji in v 24 drzav sveta®', kjer prevladujejo evropske
drzave.

Analiza rezultatov temelji na pridobljenih odgovorih, ovrednotenih z ocenami od 1 do 6,
pri ¢emer pomeni ocena ena (1) zelo nezadovoljen, ocena dve (2) nezadovoljen, ocena tri (3)
Se nezadovoljen, ocena Stiri (4) Se zadovoljen, ocena pet (5) zadovoljen in ocena Sest (6) zelo

“'Med 24-imi drzavami sveta so Hrvaska, BIH, Makedonija, Srbija, Crna gora, Kosovo, Nemdija, Italija,
Francija, Avstrija, Gréija, Danska, Nizozemska, VB, Spanija, Madzarska, Slovagka, Ceska, Romunija, Poljska,
Izrael, Ukrajina, Kanada, Singapur.
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zadovoljen. Visja kot je ocena, boljsi je rezultat. Na osnovi teh ocen so izracunali indekse po
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Indeksi so sledeci:
e Zunanja podoba = 5,30,
e Zanesljivost = 5,38,
e Ustrezljivost = 5,35,
e Suverenost zaposlenih = 5,49,
e Orientacija na kupca = 5,35,
e Proizvod / Storitev = 5,07,
e Partnerstvo = 5,30.

Kot povzetek celotne analize pa so v podjetju naredili tudi Portfolio analizo®, ki jim sluZi kot
pripomocek pri odlo¢anju, katerim podro¢jem je potrebno v bodoCe posvetiti najvec
pozornosti. Portfolio analiza temelji na dveh dimenzijah. Prva je zadovoljstvo (temelji na
izra¢unanem indeksu po posamezni dimenziji), druga dimenzija pa je pomembnost (katera
vprasanja smatrajo kupci kot najpomembnejsa (frekvenca (f)).

Ugotavljali so delez nezadovoljnih kupcev po vseh dimenzijah (v vprasalniku prve tri ocene —
zelo nezadovoljen, nezadovoljen, Se nezadovoljen), delez zadovoljnih kupcev po dimenzijah
(v vprasalniku zadnji dve oceni — zadovoljen, zelo zadovoljen) ter delez Se zadovoljnih
kupcev, kupcev, ki niso jasno izrazili svojega zadovoljstva in so opredeljeni kot
»neodloceni«. Tem kupcem se skusajo v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. Se posebej posvetiti,
saj se lahko nagibajo tako kot k zadovoljstvu tudi k nezadovoljstvu. Ugotovili so najvecje
nezadovoljstvo pri kategoriji Proizvod (6 % nezadovoljnih), s 4-imi % mu sledita $e kategoriji
Ustrezljivost in Orientacija na kupca.

Naslednje vprasanje za kupce je bila pomembnost. Prosili so jih, naj vprasanja Se enkrat
preletijo in ocenijo, kaj je zanje najpomembnejSe. Ugotovili so, da je za kupce dale¢
najpomembnej$a kategorija Proizvod oziroma Storitev, druga najpomembnejSa pa je
kategorija Zanesljivost.

Glede na rezultate, ki so jih dobili, so oblikovali njihovo Portfolio analizo, ki jo prikazuje
Slika 7, str. 32. Ugotovili so, da je dale¢ najpomembnejSa kategorija za kupce kategorija

evee

v podjetju pripravili ukrepe za izboljSave.

2 Portfolio analiza je pristop k celovitemu ocenjevanju polozaja podjetja. Fokus je na strateikem ravnotezju
strateskih poslovnih podrocij v podjetju.
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Slika 7: Portfolio ravnanja po kategorijah
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Vir: Analiza zadovoljstva kupcev, Kovin Proizvodi d.o.o., 2005.

V zadnjem delu vprasalnika so kupce povprasali o predlogih. Navedli so Zeljo po vecji
fleksibilnosti pri predaji materiala, pakiranje na europalete™ in izboljsanje kartonaste
embalaze, potrebo po ve¢ obiskih poslovnih partnerjev, potrebo po ve¢ testiranih in
certificiranih kolesih pri  neodvisnih institutih, pravocasen odziv na zahteve, Zeljo po
povecanju konkuren¢nosti na trziS§¢u, ve¢ razumevanja za reSevanje problemov ter zadrzati
nivo uslug, cen in logistike.

Kot zakljucek analize zadovoljstva kupcev predlagajo pripravo ukrepov aktivnosti izboljSanja
glede na izpostavljene najSibkejSe tocke. Osredotocili se bodo predvsem na nezadovoljstvo po
dimenzijah ter si podrobneje pogledali in preucili predloge kupcev. Zavzemali se bodo za
boljSe izpolnjevanje dogovorov in dolocenih terminov. V prihodnje nameravajo posvetiti
vecjo pozornost kupcem, reSevanju njihovih problemov in spremljanju njihovih potreb. Za
strokovnost osebja vseskozi skrbijo z dodatnimi izobrazevanji. Le izobrazen in strokoven
kader se lahko ustrezno posveti kupcem, do katerih bodo skusali biti vljudnejsi in jim vedno
¢im hitreje priskociti na pomo¢, ve€ja bo tudi kakovost servisiranja. Izdelke se trudijo
izboljSevati kontinuirano, da ne zaostanejo za konkurenco. Iz analize slede¢ vidijo
pomembnost tudi v skrajSevanju dobavnih rokov, ki jih bodo skusali doseci prav z novimi
boljSimi postopki in materiali ter boljSo organiziranostjo proizvodnje in podjetja kot celote.

4.3.2 Druge raziskave

Da ostajajo karseda konkuren¢ni, morajo poleg zagotavljanja kakovosti in spremljanja potreb
na trziS€u spremljati tudi konkurencna podjetja oziroma podjetja z enako ali podobno
dejavnostjo, kot je v intervjuju poudaril vodja tehni¢nih sluzb. V podjetju tako poskuSajo
izdelati vsaj tako dober oziroma Se boljsi izdelek in na ta nacin pridobiti boljsi trzni delez.
Izdelek mora kljub morebitnim in tudi zaZelenim nizjim stroSkom ostati kakovosten.

 Europaleta je industrijska embalaza standardiziranih dimenzij.
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Iz raziskav so ugotovili, da je za kupce dobro, kar je na videz mo¢no debelo in masivno,
vendar so z razvojem avtomobilske industrije zelo napredovale tehnologije pridobivanja jekel
z veliko napetostjo te¢enja**, kar preprosto pomeni, da tako jeklo pri niZji nazivni debelini
prenese visje obremenitve kot slabSe debelo jeklo. 1z tega sledi, da je potrebno manj jekla, da
izdelek postane Se lazji in ima obenem Se vec¢jo nosilnost. To boljse jeklo je seveda drazje,
ampak ker ga porabijo manj, je izdelek na koncu cenejsi. Uporaba teh jekel je v Sloveniji bolj
redkost, tako je Se vedno v fazi preizkuSanja. Izdelati si zelijo lazje izdelke, ki bi bili enako
kvalitetni, poleg tega pa se trudijo kupce prepricati v pravilnost uporabe tanjsih, boljsih jekel.

4.3.3 Eksperimentalni razvoj

Poskuse in preskuse izdelkov opravljajo na za potrebe preskusSanja koles standardizirani
napravi, ki izvede preskus po zahtevah standarda (EN 12527%°), (Intervju z vodjo tehniénih
sluzb, Kovin Proizvodi d.o.o., 2007). Pri nosilnosti koles se sklicujejo na imenovana
standarda. Druga vrsta preskusa je preskus v slani komori*®. Izvedejo ga po standardiziranem
postopku (EN ISO 9227°7), kjer dokaZejo odpornost s pomogjo povrsinske zaicite izdelka s
cinkovo prevleko. Merijo, koliko casa izdelek zdrzi pod temi vplivi, ne da bi ga nacela
korozija.

4.3.4 Potek razvoja izdelka

Razvoj novih izdelkov je postopek, v katerem dolo¢ajo in ugotavljajo ukrepe, ki zagotavljajo
kakovostne nove izdelke, torej izdelke, ki izpolnijo zahteve in pri¢akovanja odjemalcev ali
uporabnikov. Razvoj novih izdelkov opravljajo razvojne sluzbe v podjetjih. V podjetju Kovin
Proizvodi d.o.o. je ta urejen z Organizacijskim predpisom, ki upoSteva zahteve standardov
ISO 9001 in ISO 14001 (Organizacijski predpis za razvoj novih izdelkov, Kovin Proizvodi
d.o.o., 2000). Za nove izdelke se po tem predpisu Stejejo izdelki, ki so novi v podjetju;
izdelki, ki so novi v okviru obstojeCega programa ali vrste izdelka; razliCice in izpeljanke
izdelka; spremembe izdelka, ¢e povzrocijo spremembo vhodnih zahtev ali spremenijo za
odjemalca pomembne lastnosti izdelka; izdelki, ki se izdelujejo po dokumentaciji naro¢nika in
izdelki, ki se izdelujejo z delovnimi sredstvi in po dokumentaciji naro¢nika. Predpis ne
zajema sprememb izdelka, ki ne vplivajo na vsebino vhodnih zahtev in ne spreminjajo
bistvenih lastnosti izdelka.

Razvoj novega izdelka zajema vecje Stevilo med seboj logi¢no povezanih dejavnosti in poteka
stopenjsko po stopnjah (Slika 8, str. 34), ki so razmejene z mejnimi, za stopnjo znacilnimi

# Velika napetost te¢enja pomeni, da se meja elastiénosti jekel zvisuje.

» EN 12527 je mednarodni standard za kolesa in pohistvena kolesa, ki dolo¢a postopke testiranja in za to
potrebno opremo (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi, 2006).

*% Slana komora je naprava za testiranje korozijske odpornosti materialov in/ali za$¢itnih prevlek materialov, v
kateri so le-ti izpostavljeni rosenju v 5% raztopini soli (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006).
*7 EN ISO 9227 je mednarodni standard, ki opredeljuje korozijsko preizkusanje v umetnih atmosferah, tudi v
slani komori (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi, 2006).
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rezultati. Stopnje razvoja se zac¢nejo s fazo naértovanja in dolocitve razvoja novega izdelka po
razvojnih nalogah (koncujejo se z mejniki), sledijo ji faze razvoja izdelka, razvoja procesa,
faza uvajanja v proizvodnjo ter zadnja faza proizvodnje. Vsaka stopnja vkljucuje dejavnosti,
ki vodijo do rezultata stopnje — mejnika (Priloga 3: Shema razvoja novih izdelkov).

Slika 8: Razvoj novega izdelka po fazah

Nacrtovanje in dologitev Razvoj .Zasnovg Uvajanje v
razvoja novega izdelka — > izdelka »| M r1azvoj proizvodnjo Proizvodnja
Nacrt kakovosti procesa

Vir: Organizacijski predpis-Razvoj novih izdelkov, Kovin Proizvodi d.o.o., 2000.

Organizacijski predpis za razvoj novih izdelkov dolo¢a dejavnosti razvoja, ki morajo biti
nacrtovane. Potek dejavnosti se dolo¢i v nacrtu razvoja novega izdelka. Nacrtovanje in
izvajanje mora biti pregledno dokumentirano in urejeno v razvojni mapi. Razvoj novega
izdelka in posamezne dejavnosti izvaja kvalificirano osebje z ustreznimi sredstvi in opremo.
Nacért razvoja novega izdelka je za vsak izdelek unikaten in temeljni dokument razvoja
izdelka. V tem nacrtu so navedene dejavnosti skladno s standardom ISO 9001 in druge
dejavnosti v obsegu glede na obseznost in posebnost novega izdelka, zahtevo odjemalca, vrsto
proizvodnje, nain trzenja in uporabe izdelka. Dejavnosti posameznih stopenj razvoja se
lahko ¢asovno prekrivajo, ¢e je v terminskem planu tako dolo¢eno. Vsaka stopnja razvoja se
zakljuci z odobritvijo s strani vodstva.

V postopku razvoja novega izdelka sodelujejo: vodja razvoja novega izdelka, strokovna
skupina ter vodje sluzbe tehnologija, razvoj, kakovost in vodstvo druzbe. Po potrebi pri
razvoju novega izdelka sodelujejo tudi predstavniki drugih funkcij, ki bi utegnile koristiti v
obravnavanem razvoju. Postopek razvoja novega izdelka vodi vodja razvoja, ki je doloCen za
ta izdelek. Vodja razvoja novega izdelka nacrtuje razvoj novega izdelka, izvaja posamezne
dejavnosti po planu, vodi in nadzoruje potek razvoja, predlaga strokovno skupino ter poroca
vodstvu in nadrejenim. Strokovna skupina izvaja planirane dejavnosti in se vkljucuje v
dejavnosti, kjer je potrebna usklajenost z vidika nosilcev odgovornosti, kot npr.: dolocitev
vhodnih zahtev, pregled rezultatov, overitev razvoja, zaveza k izvedljivosti, druga
usklajevanja, in ima posvetovalno in svetovalno vlogo. V strokovno skupino so vkljuceni
predstavniki odgovornosti za posamezna poslovna podrocja, primerno glede na vrsto izdelka
in obseg naloge. Strokovno skupino koordinira vodja razvoja novega izdelka. Pomembno je,
da je strokovna skupina vkljuena v prvi stopnji razvoja. Vodja sluzbe razvoja v skladu s
pristojnostmi in odgovornostmi nadzoruje in ima pregled nad potekom razvojnih nalog ter
doloc¢i vodjo razvoja novega izdelka. Vodja sluzbe razvoja lahko tudi vodi razvoj novega
izdelka.

Vodstvo podjetja mora biti z napredovanjem razvoja izdelka seznanjeno. Obravnava potek
razvoja, odobri posamezne stopnje razvoja, izraza podporo in interes in sprejema druge
odlocitve na tematskih sestankih za razvoj novih izdelkov. Na sestanke za razvoj novih
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izdelkov so vabljeni vodja sluzbe kakovosti in predstavniki drugih funkcij, primerno tematiki
sestanka. Porocevalci na sestankih so vodje razvoja novih izdelkov.

4.3.4.1 Nacrtovanje in dolocitev razvoja novega izdelka — Nacrt kakovosti

Nacrt kakovosti je sestavljen iz razvojne naloge, predhodne kosovnice, predhodnega nacrta
procesa, predvidenih posebnih materialov in tehnologij ter terminskega plana (Organizacijski
predpis za razvoj novih izdelkov, Kovin Proizvodi d.o.o., 2000).

V razvojni nalogi je poleg osnovnih podatkov o razvoju novega izdelka navedena tudi pobuda
ali zahteva za nov izdelek. To je zacCetna dejavnost razvoja novega izdelka. Vsebuje podatke o
potrebah in pricakovanjih odjemalca ter osnovne podatke za nov izdelek. Pobudo za nov
izdelek izdela, uredi in oceni sluzba trzenja. Vzroki za pobudo so lahko nadomesScanje
obstojecih izdelkov, posebna zahteva kupca, povprasevanje; trzna priloznost, razsiritev ali
preusmeritev proizvodnega programa, inovacijska dejavnost, raziskovalno odkritje, ponudba
za odkup licence ipd.

V okviru razvojne naloge dolo¢ijo tudi vhodne zahteve za nov izdelek. Tukaj pretvorijo
podatke o potrebah in pri¢akovanjih odjemalca v merljive razvojne zahteve in dolocijo cilje
razvoja novega izdelka. Vhodne zahteve so obvezujoCi podatki za razvoj novega izdelka,
predvsem v dejavnostih nacrtovanja in dolo€anja le-tega. Celotno razvojno nalogo obravnava
vodstvo podjetja in jo odobri direktor.

Drugi del nacrta kakovosti je predhodna kosovnica, ki temelji na predpostavkah o izdelku in
procesu ter vkljuCuje seznam moznih dobaviteljev. Sledi predhodni nacrt procesa, v katerem
izdelajo prvo shemo procesa, ki izhaja iz predpostavk o izdelku iz predhodne kosovnice.
Zatem skusSajo ugotoviti posebne materiale in znacilnosti procesa z namenom, da prepoznajo
posebnosti in jih lahko analizirajo. Zadnji del je izdelava plana razvoja izdelka. Izdela ga
vodja razvoja novega izdelka in ga glede na potek usklajuje in dopolnjuje. V terminskem
planu morajo biti obvezne dejavnosti in preverjanja razvidno oznaceni. Plan razvoja
obravnava vodstvo podjetja in ga odobri direktor.

4.3.4.2 Razvoj izdelka

V stopnji razvoja s planiranimi postopki razvijejo izdelek v konc¢no obliko (Organizacijski
predpis za razvoj novih izdelkov, Kovin Proizvodi d.o.o., 2000). Kot vhodni podatek za
razvoj izdelka uporabijo nacrt razvoja novega izdelka. Dokon¢ne rezultate razvoja, ki so
pravilno dokumentirani, na koncu overijo. Naredijo FMEA®® analizo izdelka, to je analiza, ki
je namenjena preprecevanju napak v zgodnjih fazah nastajanja proizvoda ter izboljSavah ze
obstojeCih proizvodov oziroma procesov. Ugotovitve te analize uporabijo kot zahteve
odjemalca.

% FMEA analiza je analiza moznih napak in njihovih posledic.
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V postopku zasnove za izdelavo in sestavljanje izdelka skuSajo usklajevati in optimirati
razmerje med primernostjo za izdelavo in primernostjo za sestavljanje. V doloc¢enih stopnjah
razvoja predstavniki sodelujocih izvedejo dokumentiran pregled rezultatov razvoja. Pregled
razvoja je nacin za izogibanje in reSevanje problemov in nesporazumov, nadzorovanje
napredovanja in poroCanje vodstvu. Razvoj potem overovijo, s tem zagotovijo, da razvoj
izdelka ustreza vhodnim zahtevam. Pri preverjanju skladnosti si pomagajo s preskusi
prototipa in prikazom znacilnosti izdelka. Overitev opravi strokovna skupina na osnovi
pregledov razvoja, preskusanj, prikazov, alternativnih racunov ter primerjav izvedbe s
podobno ze uveljavljeno izvedbo.

Kot rezultat te stopnje so tudi specifikacije in konstrukcijska dokumentacija, v katerih je
dovolj informacij za izdelavo in kontrolo izdelka ter mere, ki so izvedljive in merljive. Zelo
pomembna je ekoloska ocena izdelka, ki prikaze okoljske vidike in vplive novega izdelka v
primerjavi s primerno osnovo, npr.: starejSo izvedbo izdelka, obdobjem, konkurenc¢nim
izdelkom...

Strokovna skupina zagotavlja izvedljivost predlagane zasnove, ki mora imeti moZznosti
izdelovanja, sestavljanja, preskusanja, pakiranja in dobavljanja v zadovoljivih koli¢inah po
sprejemljivi ceni in v terminih stranke. Strokovna skupina to potrdi s posebno izjavo z
moznostjo lo¢enih mnenj ¢lanov. Izjavo mora potrditi vodstvo podjetja.

4.3.4.3 Zasnova in razvoj procesa

V tej stopnji obravnavajo dejavnike razvoja proizvodnega procesa in kontrolnih nacrtov, ki so
potrebni za doseganje kakovostnih izdelkov (Organizacijski predpis za razvoj novih izdelkov,
Kovin Proizvodi d.o.o., 2000). Proizvodni proces mora zagotavljati zahteve, potrebe in
pricakovanja odjemalca. Pomagajo si z rezultati iz prej$nje stopnje.

Vodja razvoja novega izdelka izdela shematski prikaz in tloris proizvodnega procesa.
Slednjega z namenom pregleda primernosti mest za nadzor in testiranje kakovosti izdelka,
odstavnih mest in mest za popravila. Tudi tu izdelajo FMEA analizo. Ugotovitve analize
upoStevajo pri nacrtovanju procesa, spremembah vhodnih zahtev ali pa jih vkljucijo v
predhodni kontrolni plan. Strokovna skupina pregleda sistem kakovosti in ga dopolni, ce
zahteva nov izdelek dodatne ali izboljSane postopke. Potem izdelajo predhodni kontrolni plan.
Ta vsebuje opis dimenzij in funkcionalnih testov, ki jih uporabijo za kontrolo prototipa in
pred polno proizvodnjo. Razvoj procesa zajema tudi jasna in razumljiva navodila s
podrobnimi podatki, namenjenimi zaposlenim v procesu in odgovornim za izvedbo procesa.
Strokovna skupina se na koncu preprica, da je nacrt predhodne Studije sposobnosti procesa
izdelan ter da je pakiranje izdelka razvito.

36



4.3.4.4 Uvajanje v proizvodnjo

V tej fazi poteka poskusna proizvodnja (Organizacijski predpis za razvoj novih izdelkov,
Kovin Proizvodi d.o.o., 2000). Opravijo jo z vsemi potrebnimi proizvodnimi orodji, opremo,
okoljem, delavci, pripomocki in izdelovalnimi casi. Strokovna skupina dolo¢i primerno
koli¢ino, da se preskusi ucinkovitost procesa. Tu preskusijo merilne naprave in metode
merjenja. Ugotovijo tudi, ¢e so izpolnjene tehni¢ne zahteve tako glede proizvodnje kot tudi
glede kon¢nega izdelka (atestiranje izdelka).

Vodja razvoja novega izdelka za tem izdela plan validacije®’. V njem dologijo obseg
validacije in skupino za validacijo, ki je sestavljena iz uporabnikov izdelka. Validacija jim
pokaze, ali je izdelek primeren za uporabo, izpolnjuje merila sprejemljivosti, vsebuje
potrebno dokumentacijo in ali ima vse potrebno za servisiranje. Validacijo opravijo po
uspesni overitvi razvoja.

Strokovna skupina preveri kontrolni plan in potek procesa ter o tem napiSe porocilo, ki ga
preda vodstvu. Vodstvo podjetja ga obravnava in v primeru da nima pripomb, odobri trZzenje
novega izdelka. S tem se zakljuci faza uvajanja v proizvodnjo.

4.3.4.5 Proizvodnja

V tej stopnji ocenjujejo rezultate razvoja v pogojih proizvodnje in spremljajo kakovost
izdelka v njegovem zivljenjskem ciklu (Organizacijski predpis za razvoj novih izdelkov,
Kovin Proizvodi d.o.0., 2000). V primeru napak dolocijo popravne ukrepe in skusajo izdelek
stalno izboljSevati. Izkusnje iz razvoja tega izdelka pa uporabijo za naslednji izdelek. V tej
fazi ze lahko ocenijo poslovno uspesnost novega izdelka.

4.4 Nakupi tujega znanja

Kljub temu da ima podjetje Kovin Proizvodi d.o.o. dobro razvejano in razvito razvojno
dejavnost znotraj podjetja, pa se iz pogovorov slede¢ vc€asih le odlo¢ijo za nakup tujega
znanja. Vzroki so lahko razlicni. Najveckrat je to dobra ideja, ki pa je plod zunanjega
izumitelja. Tako so se pred tremi leti odlocili za licen¢ni odkup. Kupili so licenco za izdelavo
gonil za invalidske vozicke od izumitelja Markovica. Izdelali so tudi petdeset (50) prototipov
gonil, vendar pa zaradi nesporazuma z izumiteljem niso nikoli zaceli s proizvodnjo.

Trenutno se ukvarjajo s konstruiranjem novega izdelka, katerega ideja je plod izumitelja iz
Slovenije. Dokler pa ne izdelajo prototipa, na podlagi katerega bodo sklenili licencno
pogodbo za izdelavo, v podjetju o tem Se nocejo govoriti.

¥ Validacija je kontrola veljavnosti, pravilnosti in zanesljivosti.
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4.5 Izboljsave

Kot odgovor na vse raziskave, ki jih izvedejo, vsako leto v podjetju izdelajo plan osvajanja
novih izdelkov in investicij v orodja. V letoSnjem letu imajo v planu Stirinajst (14) novosti,
med katerimi so tako izboljSave obstojecih izdelkov kot tudi povsem novi produkti. Za vsak
izdelek natancno opredelijo potek razvoja: ocenijo stroske, ki bodo potrebni za izdelavo,
popravilo, ocenijo Zivljenjsko dobo ter dolo¢ijo mesec aktiviranja.

Kot primer naj predstavim Kontejnersko kolo 200/160 nove generacije:

Kljub temu da so v preteklem letu Ze izdelali ve¢ prototipov kolesa v razli¢nih izvedbah, je
izdelek Se vedno v fazi sprememb in preizkuSanja najoptimalnejSih reSitev tako iz
konstrukcijskega kot iz proizvodno-montaznega vidika, v podjetju vidijo potrebo po dodatni
preucitvi uporabe tanjSega in kvalitetnejSega materiala. Za izdelek natancno c¢asovno
opredelijo razvojne faze (Slika 9). Na koncu ocenijo vrednosti novih ali dodelanih orodij za
izdelavo tega izdelka ter vrednost izdelka samega (200.100 € za nova ali dodelana orodja +
48.000 € za kontejnersko kolo nove generacije). Ocenjujejo, da bo izdelek dosegel Zivljenjsko
dobo petih let. Aktivirali naj bi ga v dvanajstem mesecu.

Slika 9: Razvojne faze izdelka (Kontejnersko kolo 200/160 nove generacije)

Januar- Marec 2007 April Junij-julij 2007 Julij-september December
marec 2007 2007 2007
2007
Izdelava Konstruiranje Dokon¢ni | Izdelava vsaj 10 Preucitev rezultatov | Aktivacija
predkalkula- | in izdelava prototipi | prototipnih vzorcev in testiranja in
cijz prototipov posredovanje na institut morebitne korekcije
amortizacijo za preskusanje in ter predstavitev
orodij certificiranje po izdelkov nekaterim
normativih, veljavnih za | vecjim kupcem tega
kontejnerska kolesa programa

Vir: Plan osvajanja novih izdelkov, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006.

Poleg novega kolesa v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. planirajo v leto$njem letu Se naslednje
novosti (Plan osvajanja novih izdelkov, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006): novo sekalno orodje
za odsek platin, izboljSanje INOX programa, izboljSavo in pocenitev skodelice s cepi,
izbolj$avo in pocenitev na pohistvenem programu (pokrov lezaja); kolesa, ki temeljijo na
vpetju kolesa standardne $irine, kolo s krogli¢nim in valjénim vlaZzenjem 1, kolo s krogli¢nim
in valjénim vlazenjem 2, sendvi¢ kolo, kolesa visokih nosilnosti, izboljSavo nosilca kolesa
samokolnice, izboljSano nogo samokolnice, cenejSe orodje za brizganje kolesa Nieros in novo
orodje za izboljSavo lezajne kletke za valj¢ni lezaj.

V podjetju ocenjujejo, da imajo vse planirane novosti vrednost 160.316.360 nekdanjih

slovenskih tolarjev oziroma 668.988,3 evrov (Investicije, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006), kar
pa je le del vseh planiranih investicij za leto 2007. Se dodatnih 247.796.102 sit oziroma
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1.034.034,8 € so namenili investicijam v osnovna sredstva. Vse investicije jih bodo torej stale
408.112.462 slovenskih tolarjev oziroma 1.703.023 evrov.

5 UCINKI TEHNOLOSKEGA RAZVOJA

Merjenje uspesnosti tehnoloSkega razvoja je v praksi dokaj zapleteno. Pojem tehnoloski
razvoj je zelo kompleksen, takSno pa je tudi merjenje njegovega gibanja. Merjenje poteka le
na podlagi vecjega Stevila razlicnih kazalcev (Pregrad, Musil, 2001, str. 35-36). Rezultat le
enega samega kazalca nam pove premalo in z njim ne moremo dolociti stopnje tehnoloskega
razvoja in njegove dinamike v doloCenem Casovnem obdobju v nekem podjetju. Le rezultati,
ki nam jih da veC kazalcev hkrati, so nam sposobni dati prave predstave o gibanju
tehnoloskega razvoja. Med najpogostejSe kazalce tehnoloskega razvoja Stejemo raziskave in
razvoj, kadre, proizvodnost, varstvo okolja, hitrost in stopnjo difuzije novih tehnologij,
surovine in energijo, investicije v osnovna sredstva in njihovo strukturo, idr. Ve¢ izracunanih
kazalcev nam poda pravilnejSo in realnejSo oceno o skupnem vplivu tehnoloSkega razvoja na
podjetje.

Boljsa tehnologija vodi tudi do ekonomskih u¢inkov, omogoca vecjo proizvodnjo na podlagi
nizjih stroskov, podjetje postaja uspesnejSe. Na podlagi boljse kvalitete, izboljSanih procesov,
novih ali izboljSanih izdelkov, ki zahtevajo nizje stroSke, podjetje privarcuje. Novosti, ki jih
razvija podjetje, sprozajo vec¢je zanimanje kupcev za te izdelke in za celotno podjetje. Veca se
njihova prepoznavnost. Zaradi vecje kakovosti lahko podjetje konkurira tudi na zahtevnejSih
trgih in se Siri Se naprej. Bizjak (1996, str. 99) je nazorno pokazal, kako inovacije in
racionalizacije®® prinagajo dobi¢ek podjetju in &e je ta naprej vlozen v nove inovacije in
racionalizacije, zopet povecuje dobicek, kar omogoca razvoj podjetja. Racionalizacije vecajo
dobicek z ekonomijo obsega, inovacije pa pri danem obsegu proizvodnje nizajo stroske in
tako povecujejo dobi¢ek. Ker je splosno znano, da v zadnjem casu ponudba presega
povprasevanje, se podjetja za rast zlasti posluzujejo inovacij in nizanja stroskov.

V podjetju Kovin Proizvodi d.o.0. se zavedajo pomembnosti vlaganja v inovacije in
izboljsave (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006). Leta 2006 so za razvoj
namenili 8,2 % neto realizacije’', kar je 4 odstotne to¢ke veé kot leto poprej. Za leto 2007 pa
nacrtujejo povisanje tega deleza za kar 6,8 odstotne tocke. Vsem uspesno podanim predlogom
za izboljSave in novosti vedno izmerijo tudi njihove koristi. Skupna korist od inovativnosti*>
se v podjetju Kovin proizvodi d.o.o. iz leta v leto povecuje. Delez te koristi v neto realizaciji
se je iz borih 0,03 % leta 2005 dvignil na 1,6 % leta 2006, letos pa predvidevajo, da se bo ta
povzpel na 5 %. Tudi Stevilo podanih predlogov se dviga. Leta 2005 je bilo uvedenih le 43
predlogov, leto kasneje 152, letos pa jih bo po predvidevanjih okoli 200.

3% Racionalizacija pomeni ve¢anje zmogljivosti podjetja.

3! Neto realizacija so vsa prejeta placila v obdobju, zmanjiana za izvriena placila v istem obdobju.

32 Skupna korist od inovativnosti je razmerje med vsoto vseh koristi od inovacij in izboljgav, ki jih ima podjetje v
celotnem letu, in prihodki iz poslovanja v istem obdobju.
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V podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. pa za merjenje uéinkov tehnoloskega razvoja uporabljajo
tudi kalkulacije (Interno gradivo podjetja, Kovin Proizvodi d.o.o., 2006). Te jim nazorno
pokazejo, kaksna je korist od posamezne novosti ali izboljsave. Ker podjetje proizvaja izdelke
v velikih koli¢inah, so te koristi oziroma prihranki lahko zelo visoki. Na podlagi vse vecjih
prihrankov lahko podjetje v naslednjem letu Se ve¢ nameni za razvoj.

Organizacija, ki se je preoblikovala pod vplivom tehnoloskega razvoja, pa v veliki meri tudi
prispeva k uspesnosti celotnega podjetja. Potrebna je vedno boljSa organiziranost podjetij, saj
lahko le tako uvaja in izrablja prednosti inovacij, racionalizacij in novih tehnologij (Bizjak,
1996, str. 100).

V nadaljevanju si poglejmo, kakSen je wvpliv tehnoloskega razvoja na organizacijo v
obravnavanem podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. (Intervju z vodjo tehniskih sluzb).

Podjetje Kovin Proizvodi d.o.0. je proizvodno podjetje, je delovno intenzivno in ima
poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo®. Veliko $tevilo zaposlenih, kar 125 od skupno
155, pripada proizvodnemu oddelku. Vse veCja je avtomatiziranost procesov, ki so
racunalnisko podprti. Posledica boljse tehnologije so krajsi razvojni in tehnoloski ¢asi, ki
nizajo stroske, kar je pogoj za vec¢jo konkurenc¢nost. Da bi bili ¢asi razvoja izdelkov $e krajsi,
pa v podjetju Kovin Proizvodi d.o.0. poteka tako imenovani soasni inzeniring™, pri katerem
poteka razvoj posameznih vidikov izdelka socasno (Priloga 3: Shema razvoja novega
izdelka). Zaradi vecje avtomatiziranosti je v podjetju potreben manjsi ¢loveski napor in
manj je nepotrebnega dela. Od ljudi se ne zahteva ve¢ fizina mo¢, ampak ¢im ve¢ znanja.

Meje med oddelki ostajajo in so dobrodosle, saj je raznolikost v tehnoloski naravi procesov
velika. Proizvodni oddelki so organizirani glede na tehnoloski nac¢in dela (Izdelava razli¢nih
delov izdelka poteka lo¢eno, ker gre za razli¢ne nacine proizvodnje, za razli¢ne materiale.).

Komunikacija med oddelki obstaja predvsem na podlagi intraneta in osebne spletne poste.
Vse potrebne informacije so vsem zaposlenim dostopne na podlagi informacijskega sistema
organizacijskih predpisov in navodil. Vsi zaposleni so o vsem potrebnem obvesceni
pravocasno.

Projektni nacin dela je bolj redkost in se ga posluzujejo le v primeru, ko se razvija izdelek,
ki izstopa iz okvira obstojecih izdelkov in je po naravi novost. V primeru izboljSav obstojecih
izdelkov, ki prevladujejo, pa poteka razvoj kar standardno po oddelkih.

Zahtevnost kupcev se tudi v njihovem primeru povecuje, zato stremijo po vedno vedji
kakovosti. V ta namen imajo vedno ve¢ proizvodnih ra¢unalnisko podprtih strojev. Kakovost

33 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je organizacijska oblika podjetja. Znagilna je za rutinsko in bolj
avtomatizirano tehnologijo, okolje je stabilnejSe, ve¢ je specializacije in standardizacije.
34 Pri soéasnem inZeniringu poteka razvoj posameznih vidikov izdelka sogasno.

40



spremljajo od zacetka do konca razvojnega procesa in skusajo odpravljati napake ze tam, kjer
nastanejo. Ko izdelek pride na trg, z raziskavami in preko reklamacij kupcev spremljajo
njegovo pot Se naprej in ga skuSajo Se izboljsati. Sistem reklamacij je racunalniSko podprt.
Reklamacijo sprejme prodajnik, jo vnese v sistem, sprejme jo oddelek tehni¢nih sluzb, ki
skus$a najti resitev in zanjo oceni stroske. Ustrezna izboljSana resitev gre v prodajo.

Eden izmed ucinkov razvoja je tudi povecana skrb za varovanje okolja. Poraba energije se
zmanjSuje, saj so nove tehnologije bolj varéne in povecano je zavedanje zaposlenih o
pomembnosti varovanja okolja. V podjetju odpadke lo¢ujejo in skrbijo, da jih odvazajo za to
pristojne agencije. Okolje podjetja postaja bolj urejeno in Cisto in si pridobiva ugled v
javnosti. Nova tehnologija je tudi bolj varna in prijazna do zaposlenih in okolice.

V podjetju vedno ve¢ investirajo v raziskave trzis¢a. S tem si skusajo ze v prvi fazi zagotoviti
izdelke, ki bi ¢im bolj ustrezali koncnemu potrosniku. Vlaganje v razvoj je v letu 2006
znasalo 8,2 % neto realizacije, za leto 2007 pa predvidevajo, da se bo ta delez skoraj podvojil.

Avtoriteta oziroma odloCanje, predvsem ko gre za projekte, ki dolgorocno posegajo v
poslovanje druzbe, Se vedno prihaja le z vrha. O teh pomembnih zadevah odloc¢a kolegij
druzbe, sestavljen iz direktorja druzbe, vodje proizvodnje, vodje prodaje, vodje nabave, vodje
tehnic¢nih sluzb, vodje avtomobilskega programa, skrbnika za kakovost in skrbnika za okolje.

Stevilo oddelkov v podjetju se zmanj$uje. Pred kratkim so se trije oddelki, Oddelek
tehnologije, Oddelek razvoja in Oddelek za kakovost zdruzili v en sam Oddelek tehni¢nih
sluzb pod skupnim vodjem. Znotraj tega oddelka, ki je temelj razvoja v obravnavanem
podjetju, je vse ve¢ neformalne komunikacije, manj je nenapisanih pravil in veliko vec¢
sodelovanja. Zaposleni v tem oddelku so bolj u¢inkoviti tudi z vidika stroskov in ¢asa.

Zaradi narave dela je v podjetju, zlasti v proizvodnih oddelkih, Se vedno prisotna stroga
delitev dela. Vsak od zaposlenih je odgovoren za svoje podroc¢je dela. Vendar mora njegovo
znanje in udejstvovanje presegati meje njegovega delovnega podroc¢ja. Tako je sposoben
uspesno prevzemati in na koncu predajati naloge nasledniku v produkcijskem procesu.

V podjetju poudarjajo pomembno vlogo izobraZevanja. BoljSa tehnologija ne zahteva vec
fizicne moci, ampak znanje zaposlenih. V podjetju ne resujejo tega problema z odpuscanjem
zaposlenih, ampak skuSajo tem ljudem omogociti izobrazevanje. Z izobrazevanjem tako
reSujejo problem neustrezne izobrazbene strukture, ki se iz leta v leto izboljSuje.

Motivaciji zaposlenih namenjajo veliko pozornost. Kot sem Ze omenila, jih spodbujajo k
novim predlogom in idejam za izboljSave. Dosezke nagrajujejo na razli¢ne nacine. Nagrade so
denarne in nedenarne (izdelki iz programa, vecerje, izpopolnjevanja, napredek po funkciji
itd.), (ve€ o nagrajevanju v poglavju 4.2.3 Oblike nagrad in priznanj).
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Kljub naravi dela se v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. trudijo Se bolj priblizati oblikam nove
uspesne organizacije. Trudijo se za Se ve¢jo prilagodljivost zahtevam trga in hitrim
spremembam. Razvojni ¢asi izdelkov se krajsajo, kakovost se izboljSuje, stroski in cene
izdelkov padajo in podjetje tako lahko konkurira na vse bolj zahtevnem trziscu.

6 SKLEP

Po preucevanju strokovnjakov je razvoj podjetja vedno povezan z nalozbami v vecanje
zmogljivosti ali z nalozbami v inovacije. V obeh primerih je rezultat povecan dobicek. Ker pa
je na trgu tendenca presezne ponudbe, se morajo podjetja, ki si hocejo zagotoviti dolgorocno
rast, usmeriti v inovacije. Trzne zahteve so vedno vecje in vedno bolj raznolike, trendi se
pospeseno spreminjajo. Podjetja morajo inovirati, razvijati nove izdelke in storitve, stremeti
morajo po vedno boljSem zadovoljevanju potreb trzisca.

Inovacijska dejavnost v podjetju je postala nuja za dolgorocno rast podjetja. Vendar pa ta ni
dovolj, saj mora podjetje, ce hoce inovirati, imeti dolgorocno znanje in izkusnje. Zlasti
proizvodna podjetja so v preteklosti zaposlovala nekvalificirano ali zelo nizko kvalificirano
delovno silo, ki se danes kaze kot velik problem. Te delovne sile je prevec¢, saj so se
proizvodnje modernizirale, veliko dela sedaj opravijo stroji in je potreba po teh delavcih
manjSa. V podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. ta problem reSujejo z izobrazevanjem te premalo
kvalificirane delovne sile, ker se zavedajo pomembnosti njihovih izkuSenj. Po drugi strani pa
jim to dovoljuje povecana produktivnost, ki zahteva vecje Stevilo zaposlenih. Odpuscanje je
resen problem danasnjega ¢asa, vendar pa obravnavanega podjetja ni prizadel.

Drugi temelj inovacijske dejavnosti so investicije v raziskave in razvoj. UCinkovite raziskave
trziS¢a so predpogoj za uspesno inovacijo. Samo pravilno opredeljene kupceve potrebe bodo
dale prave rezultate. V podjetju Kovin Proizvodi d.o.o. namenjajo za razvoj cedalje vec
sredstev in mu posvecajo vse ve¢jo pozornost. Posledicno se njihova uspesnost dviguje.
Podjetje raste, osvaja nova, zahtevnejsa trzisca in dobicek se jim povecuje.

Cilj vsakega podjetja je ¢im bolj zadovoljiti potrebe trzis¢a in se Siriti tudi prek meja mati¢ne
drzave. Kaze pa se, da so potrebe vedno visje, zlasti ¢e ho¢e podjetje prodreti na tuji trg.
Visoka kakovost in dovrSenost izdelkov je postala nuja. Tudi obravnavano podjetje Kovin
Proizvodi d.o.o. se tega dobro zaveda. Kakovost je vse vecje merilo tudi na domacem trgu,
zato si prizadevajo za ¢im kakovostnejSo ponudbo, ki jim omogoca, da konkurirajo domac¢im
in tujim podjetjem.

Razvoj podjetja je pogojen tudi s pravo organizacijo. Hitrim spremembam je kos le fleksibilna
organizacija z malo ravni, veliko komuniciranja in sodelovanja. Podjetje Kovin Proizvodi
d.o.0. je na pravi poti, da jo doseze. Narava dela v podjetju je botrovala, da se zlasti v
proizvodnem delu podjetja Se vedno posluzujejo nekaterih elementov stare klasi¢ne
organizacije. To so delitev dela, avtonomija, loceni oddelki itd. V bistvu pa podjetje kot celota
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ze deluje v okviru nove oblike organizacije, ki pospesuje in omogoca razvoj. Zdruzevanje
razvojnih oddelkov omogoca lazje in hitrejSe komuniciranje, prisotnega je ve¢ sodelovanja in
kar je v danasnjem casu vse bolj cenjeno - odnosi med zaposlenimi se izboljSujejo, so bolj
osebni in sprosceni. Izobrazevanje ima v podjetju Kovin Proizvodi d.o.0. posebno mesto,
zavedajo se njegove pomembnosti. V inovacije in izboljSave vkljucujejo vse zaposlene, tudi
najenostavnejsi predlogi so dobrodosli. Motivacija tu igra klju¢no vlogo, tega se zavedajo, saj
se zlasti vodje izobrazujejo tudi na tem podrocju.

Podjetje Kovin Proizvodi d.o.0. bi se moralo v bliznji prihodnosti posvetiti organizacijskemu
preoblikovanju tudi v proizvodnem delu podjetja. Tendenca sedanje rasti jim bo omogocila
nadaljnji razvoj, ki je dolgoro¢no zagotovljen le na podlagi Se boljSe organizacije znotraj
podjetja. 1z pogovorov sode¢ so v podjetju Kovin Proizvodi d.o.o0. usmerjeni v pravo smer in
se bodo prav na podlagi rasti in uspesnosti podjetja dolgorocno posvetili izboljSevanju
organizacije za razvoj.
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PRILOGA 1: Osnovna matrika izobrazevanja

UDELEZENCI

SEMINARII

Majvigje in srednje wodstwo

Trienje

Razvoj

Tehnalogija

Mabava, OPD

Wadje odd., izmenovadje, nast.

Yrdrievanje

Servis

Froizvodni delavei

Tehnol.kantr., merilnica, lahar.

Yhodna in operativna kontrola

Organizacija, kadri

Informatilea

Fafunovod,, finance, kontroling

Politika, cilji in organizacija
kakovosti in varstva okolja

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

Poznavanje standardov skupine ISO
9001 in ISO 14001 in VDA 6.1

+

+

+

Presoja sistemov, procesa in
izdelka.

Motiviranje za kakovost in
odgovorno ravnanje z okoljem in
spoznavanje postopkov

Specialisticna znanja s podrocja
kakovosti in ravnanja z okoljem (ter
zahteva VDA, navodila, predpisi,
zakonodaja)

(Odgovornost za varnost proizvodov

Metode in tehnike za kakovost
FMEA, SPC,

Uporaba programske opreme CAD,
Pro/E, Catia

Tecaji racunalnistva : Word, Excel,
Power Point

Poznavanje in predelava plasti¢nih
materialov in njihova uporaba

BSC kazalniki

Organizacijska kultura

20 kljucev

Podrocje vodenja in motiviranja
zaposlenih

Poslovanje s tehnisko
dokumentacijo

Zmogljivost in obvladovanje
procesa

Delovanje in pravilna uporaba
strojev, orodij, instrumentov

Obvladovanje merilne opreme

Postopki ugotavljanja skladnosti
izdelkov (atesti, cerfitikati, CE)

Meritve, preskusi, laboratorijski
testi, vzorcenje, SPC

Raziskava trga, pospesevanje
prodaje

Strategija blagovnih znamk

Prodajanje

Poprodajne aktivnosti in informacija
s trga

éolanje pri proizvajalcu opreme

Znanja iz pnevmatike, hidravlike in
elektronike




NADALJEVANIJE PRILOGE 1: Osnovna matrika izobrazevanja

Studij dela in ¢asa Refa WF,

oblikovanje del.mest, ABC analiza +

Zasnova in nacrtovanje orodij + +

Simulacijske metode Mold Flow +

Raziskava nabavnega trga in izbira
dobaviteljev, nabavljanje

Pogajanja + + + + +

Carinska in davéna zakonodaja + + + +

Planiranje procesov + + + + + +

Uporaba Baan-a + + + + + + + +

SQL Programiranje

Varnost informacijskega sistema

Podatkovna skladis¢a

Poznavanje in preoblik. plocevine + +

Visokohitrostne obdelave +

Termi¢na obdelava +

Specifi¢na znanja s podrocja
\varjenja atesti varilcev

(Obvezno namensko izobrazevanje (
veza t¢.8.1. OP 9001)

Posebni procesi ( veza t¢.8.2. OP
9001)

Gospodarsko davcéno pravo, SRS +

Vir: Interno gradivo, Kovin Proizvodi d.o.o0., 2006.
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PRILOGA 3: Shematski prikaz postopka prijave, obravnave in uvedbe izboljsav
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