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UvoD

Zaradi vsakodnevne uporabe izraza inovacije, je pomen le tega nekoliko nerazumevajo¢ in
se posledi¢no v organizacijah interpretira na razliéne nacine, kar lahko vodi do uspeha
organizacije, kot tudi neuspeha in kasneje razloga, zakaj nekatera podjetja inovacije vidijo
kot nekaj nedosegljivega (Kuratko, Covin & Hornsby, 2014, str. 647—655).

Ena izmed pogostih zmot je prav tako prepricanje nekaterih posameznikov in organizacij,
da mora biti inovacija nekaj povsem novega in radikalnega, manjSe inkrementalne
inovacije pa ne $tejejo. To prepricanje lahko privede do problemov v organizacijah, saj so
radikalne inovacije zelo zahtevne in lahko zahtevajo posebne vire, ter odrazajo veliko
tveganje. Vsekakor pa so bolj tvegane kot inkrementalne inovacije. Inkrementalne
inovacije, poleg radikalnih inovacij, uravnotezijo inovacijske napore tako, da omogocijo
majhne zmage na poti do vecjih. Uspesne organizacije razumejo, da od manjsih postopnih
sprememb pridejo do velikih radikalnih inovacij (Kahn, 2018, str. 453-454).

Struktura zakljucne naloge je sestavljena iz uvoda, opredelitve problema, raziskovalnega
vprasanja, metodologije raziskovanja, opredelitve teoretskih konceptov, analize in kasneje
tudi sklepa. Najprej sem opredelila kakSen je sploh postopek inovacije in kako se
managerji lotijo upravljanja inovacijskih procesov. V nadaljevanju sem se osredotocila na
raziskovalna vprasanja, ki jih kasneje v nalogi uporabim pri analizi. Pri metodologiji
raziskave sem bolj podrobno opisala namen svoje zakljuéne naloge. Predstavila sem tudi
vprasanja, ki so bila uporabljena v intervjuju z analiziranimi podjetji, prav tako pa sem
omenila, od kje sem ¢rpala vse informacije, ki so zapisane v zaklju¢ni nalogi. V
nadaljevanju sem predstavila osnovne pojme kot so ustvarjalnost, inovacije in inovativnost
in jih tudi med sabo primerjala. V naslednjem poglavju sem se osredotoc€ila na literaturo o
spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti v organizacijah in kako managerji vodijo
organizacijo med inovacijskim procesom. Temu sledi inoviranje v proizvodnem procesu in
kako organizacije obvladujejo kakovost, ki je kasneje tudi del konkuren¢nosti na trgu.
Zaradi kasnejSe analize Slovenskega podjetja, sem se osredotocila tudi na Slovenijo in
inovacije v njej, kasneje pa tudi podrobneje na ekoloske inovacije, ki se zelo pomemben
del danasnje kulture. Prav tako sem omenila tehnoloSke inovacije, ki se navezujejo na obe
intervjuvani podjetji, saj inovacije obeh bazirajo predvsem na tehnoloskih inovacijah. V
analizi sem predstavila obe podjetji, slovensko, kot tudi tuje in s pomocjo intervjuja
primerjala teorijo s prakso.

Postopek inovacij je mogoce obravnavati na osnovi analize znanstvene literature kot
organiziranega in nadzorovanega zaporedja dejavnosti, kjer se vlozki v obliki inovativnih
idej preoblikujejo v izhode v obliki inovacij. Gre za proces prepoznavanja potreb strank in
priloZznosti za inovacije, ustvarjanja inovativnih idej in njihove izdelave, dela z

informacijami in znanjem o inovacijah, uresni¢evanju dejavnosti in zagotavljanju uspesne
1



raz$iritve inovacij med kupci. Ker se nove potrebe kupcev ustvarjajo na podlagi razsiritve
in uporabe novega izdelka, se lahko inovacijski proces razume kot ponavljajoci se proces.
Poleg tega Stevilo inovacijskih procesov ni omejeno. Inovacijski proces ima vgrajen
mehanizem ucenja, to je mehanizem vrednotenja nastalih napak in odstopanja v
posameznih fazah inovacijskega procesa. Mehanizem podpirajo povratne informacije v
posameznih fazah procesa (Lendel, Hittmar & Siantova, 2015, str. 862).

Management inovacijskih procesov v podjetju je tezava, s katero se sooCajo managerji
podjetja. Obstaja veliko vzrokov za napake pri managementu inovacijskih procesov in te
napake imajo drugacne znacaje. Na primer, lahko pride do pomanjkanja inovacijskega
znanja, neuspeha pretoka informacij v podjetju, nezadostnega usposabljanja in motivacije
zaposlenih itd. Razlogi za neuspeh v managementu inovacijskih procesov vplivajo na veé
akterjev. Management inovacijskih procesov ni mogoce intuitivno izvajati samo na podlagi
razvoja situacije. To je zapleten proces z veliko vidika: stanje inovacijskega potenciala,
konstruirana informacijska infrastruktura, evalvacijski sistem zaposlenih in organizacijska
ureditev. U¢inkovit management inovacijskih procesov mora opredeliti pomanjkljivosti in
sprejeti ukrepe za njihovo odpravo. Podjetje mora biti pripravljeno na soocanje z
nekaterimi tveganji, ki se lahko pojavijo in povzroc¢ijo neuspeh izvedenih inovativnih
projektov. Ce podjetje hitro identificira tveganje in se pripravi na njih, se lahko poveéa
verjetnost uspe$nega upravljanja inovacijskih procesov v podjetju (Lendel, Hittmar &
Siantov4, 2015, str. 863).

Spodbujanje zaposlenih, da razmisljajo o novih izzivih in priloZnostih za rast organizacije,
je ena izmed klju¢nih sposobnosti vodenja. Managerji se vedno znova srecujejo s tezavami
in hkrati priloZnostmi, ki so zapletene in jim predstavljajo velike izzive.

Danes je na voljo veliko razlicnih modelov in metod za spodbujanje ustvarjalnosti in
posledi¢no tudi inovativnosti, ter ocenjevanje le teh. Z dolo¢eno izbiro inovacije si lahko
odprejo nove priloznosti in posledicno pride do nastanka novih konkurentov. Naloga
managerjev je prav tako odstranjevanje tradicionalnih metod in reSitev, ki so se v
preteklosti uporabljale za reSevanje doti¢nih primerov, vendar niso ve¢ ucinkovite. S strani
strokovnjakov je bilo preucenih in izbranih veliko metod, ki so klju¢ne za uspeh
organizacije. Z zavedanjem, da so potrebni razliCni pristopi za preZivetje organizacije v 21.
stoletju in rast le te, je zanimanje za ustvarjalnost in inovacije v porastu.

Inovacije kot miselnost obravnavajo internalizacijo inovacij s strani posameznih ¢lanov
organizacije in napredovanje podporne kulture v celotni organizaciji. Inovativnost ima
nagnjenost k uspehu, ko zaposleni in organizacija kot celota vzpodbujajo in ustvarjajo
inovacije, kar posledi¢no kaze na nastanek ugodnih inovacijskih znacilnosti (Kahn, 2018,
str. 458).



Dyer, Gregerson in Christensen (2011) so ugotovili pet znanj, ki spodbujajo nove nacine
razmisljanja, spodbujajo in podpirajo inovacije ter predstavljajo znacilnosti organizacij, ki
SO znane po inovacijah:

1. Povezovanje-menijo, da je potrebno povezovati vpraSanja, tezave ali ideje iz
nepovezanih podrocij.

2. Konstantno poizvedovanje-potrebno je postavljati vprasanja, ki vzpodbujajo delovanje
naSega zdravega razuma.

3. Opazovanje-spremlja vedenje kupcev, dobaviteljev in konkurentov, da bi odkrili nove
nacine dela.

4. Eksperimentiranje-uporaba nevsakdanjih oz alternativnih metod za dosego novih ciljev.

5. Mrezenje-srecujejo se ljudje z razlicnimi idejami in perspektivami.

Te vesCine pripravijo in omogocajo posamezniku ali organizaciji, da razmislja drugace,
stransko in ekspanzivno.

Namen raziskave je pregledati in razsiriti znanje na podro¢ju ustvarjalnosti, saj je
pomembno za raziskave in razvoj inovativnosti. Z analizo ponujam pregled moznih oblik
inovacije, saj morajo podjetja biti konkuren¢na na domacem kot tudi mednarodnem trgu.

Z narejeno analizo dveh podjetij zelim prikazati ali se teorija in praksa med seboj
razlikujeta. Ta analiza bo prispevala k uporabi inovacijskih pristopov v praksi. Namen
analize je videti ali prihaja do znatnih razlik med domacim in tujim podjetjem pri procesu
inoviranja.

V svoji zakljuéni nalogi bom odgovorila na sledeca raziskovalna vprasanja:

— Ali podjetja v procesu druzbenega inoviranja vkljucujejo svoje zaposlene?
— Kateri so razlogi za vkljucitev zaposlenih v proces druZzbenega inoviranja?
— Ali ekoloSke inovacije pripomorejo podjetjem do uspeha?

— Ali se podjetja trudijo, da so njihove inovacije ekoloske?

Moja raziskava je namenjena predvsem pregledu podro¢ja ustvarjalnosti in inovativnosti,
zaradi tega bi svojo raziskavo opredelila kot eksplorativno oziroma pregledovalno. Namen
raziskave je podroben pregled literature na podro¢ju ustvarjalnosti in inovacij v podjetju.
Za cksplorativno raziskavo je znacilen kvalitativen pristop, to pomeni, da sem se
poglobljeno ukvarjala s podroc¢jem ustvarjalnosti in inovacij in si izbrala dve podjetji, ki
sem jih s tehnikami intervjuja preucila in tako spoznala njihov nacin ustvarjalnosti in
inoviranja.

Pregled strokovne literature, knjig, strokovnih ¢lankov, mi je omogocil seznanitev z
osnovnimi koncepti in kljucnimi elementi procesa ustvarjalnosti in inoviranja v podjetju.



Poiskala sem opredelitev pojma ustvarjalnosti, inovacij, pregledala tako tujo in domaco
literaturo.

Drugi del raziskovanja, ki je temeljil na poglobljenem intervjuju in vprasalniku sem
poslala preko e-poste, zaradi tega, ker sem se fokusirala na eno tuje in eno slovensko
podjetje in sem na takSen nacin najlazje pridobila Zelene informacije. Vprasalnik je bil
sestavljen iz stirih klju¢nih vprasan;j:

— Na kaksne vrste inovacij se vase podjetje najbolj osredotoca in zakaj? Navedite primere
inovacij, ki so bile najuspesnejse za vase podjetje in jih kratko predstavite.

— Kako se lotite procesa inoviranja? Ali vkljudite vse zaposlene v ustvarjalno
razmisljanje (Ce ne, katere vkljucite)? Na kakSen naCin motivirate zaposlene k
ustvarjalnem razmisljanju in kako jih nagradite?

— Al se trudite, da so vaSe inovacije ekoloske in na kakSen nacin? Katere so vase
ekoloske inovacije? Zakaj si zelite ekoloskih inovacij v vasem podjetju oziroma zakaj
ne? (Ekoloska inovacija je vsaka oblika inovacije, katere rezultat ali cilj je znaten ali
viden napredek v smeri trajnostnega razvoja z zmanjSanjem negativnih vplivov na
okolje, boljsim odzivanjem na okoljske pritiske ali doseganjem ucinkovitejSe ali
odgovornejse rabe naravnih virov (Evropska komisija, 2011))

— Ali pri inoviranju sodelujete z drugimi podjetji? S katerimi in na kakSen nacin? Zakaj
ste se odlocili za sodelovanje z drugimi podjetji?

Ta vpraSanja so mi omogocila bolj podroben vpogled v inovativnost dveh izbranih podjetij.
Podjetje SIJ Acroni iz Slovenije deluje na podrocju jekla, drugo podjetje pa je podjetje
Philips Lumileds iz Malezije, ki se ukvarja s svetlobno tehnologijo. Obe podjetji sta
vodilni na svojih podrog¢jih. Izbrala sem si eno slovensko podjetje in eno tuje, ker sta obe
del tehnoloskih inovacij in sem si Zelela videti kaksa je razlika pri procesu ustvarjalnosti in
kasneje tudi procesu inoviranja. Prav tako sem si izbrala obe podjetji, ker sta dovolj veliki,
da sem pridobila veliko infromacij, saj je pri obeh inoviranje tudi bolj pogost pojav.

Pri moji raziskavi so me omejevali finan¢ni viri in ¢asovna omejitev, hkrati pa bi bila
takSna raziskava preobsezna, Ce bi zajela preve¢ podjetij in preve¢ informacij. V
prihodnosti bi se lahko $e bolj poglobila v raziskavo posameznih sektorjev v teh podjetjih
in jih podrobneje analizirala.

1 TEORETICNA KONCEPTUALIZACIJA

V tem poglavju sem opredelila najpomembnejSe pojme, ki so pomembni za nadaljnje
razumevanje obravnavane problematike. Osredotocila sem se na opredelitev pojma
ustvarjalnosti in inovativnosti. Pri opredelitvi teh pojmov sem si pomagala z domaco in
tujo strokovno literaturo.



1.1 Opredelitev pojma ustvarjalnosti
Pedjak in Strukelj (2013, str. 13) menita, da je ustvarjalnost novost, originalnost, izvirnost.

Amabile (1997, 1998) je predlagala komponentno teorijo ustvarjalnosti, ki je sestavljena iz
treh komponent: strokovnega znanja, sposobnosti ustvarjalnega razmisljanja in nalog, ki
motivirajo posameznika, da resi nek problem, ker je ta zanj bodisi zanimiv, ga motivira,
mu predstavlja nek oseben izziv itd. Zapisala je, da je ustvarjalnost prvi korak, ki kasneje
privede do inovacije. Ideja obravnavana kot ustvarjalna mora biti drugatna od vseh
preteklih poizkusov in dobro prilagajajoa se problemu, katerega zeli reSiti oziroma
priloznosti, ki si jo zeli ustvariti. Potemtakem bistvo ideje ni samo, da je izvirna,
nenavadna itd., ampak se mora navezovati na ustrezno potrebo, da bi zadovoljila potrebam
v druzbi. Ustvarjalnost je pogosto razlog, ki spodbudi posameznike oziroma skupine k
iskanju resitve. Je nekaj, kar presega meje znanja, tehnologije, sedanje industrije, druZzbene
norme ali prepricanja.

Pe¢jak (1989) pravi, da ustvarjalnost ni le lastnost dolo¢enih posameznikov, ampak je
lahko lastnost vsakega. Problem je v tem, da mnogi ljudje ne znajo oziroma niso sposobni
uporabiti ustvarjalnosti, ki se skriva v njih in na tak nacin oskodujejo sebe, druzbo. Ljudje,
ki so nagnjeni k ustvarjalnosti so posledi¢no bolj obcutljivi na stvari, ki se dogajajo okoli
njih, si postavljajo ve¢ Zivljenjskih vprasanj. Ustvarjalci so tisti, ki se ne ozirajo, kaj drugi
ljudje menijo, vendar so osredotoceni na to, kar si oni zelijo.

Evans in Russell (1992, str. 48-49) pravita, da je ustvarjalnost nekaj, kar je v ¢lovekovi
notranjosti ves ¢as. Sam proces ustvarjalnosti pa potrebuje ve¢ kot samo idejo, to idejo je
po njunem mnenju potrebno tudi ustvariti. Sri¢a (1999, str. 54) pravi, da ni nujno, da je
neka ideja, ki je ustvarjalna, v prihodnosti tudi inovacija, vendar brez ustvarjalnosti tudi ni
mogoce priti do inovacije. Po njegovem mnenju je ustvarjalen ¢lovek tisti, ki ima neko
znanje in sposobnost, oboje pa podkrepi Se z voljo in dovede svojo idejo do uresnicitve.

Ce povzamenm, je ustvarjalnost zelo primerna za reSevanje problemov in izkori¢anje novih
priloZnosti. Bolj je zapleten problem v organizacijah, s katerimi se srecujejo managerji,
bolj verjetno je, da bo za reSitev tega problema potrebna ustvarjalnost. Ustvarjalnost ni
omejena na dolo¢ene poklice, vendar je lahko in je del vsakega od nas. V preteklosti je bilo
znano, da je ustvarjalen le tisti, ki je umetnik, znanstvenik, glasbenik itd., vendar
sodobnejsi pogled na ustvarjalnost pravi, da je vsak polozaj in funkcija v organizaciji
vkljuc¢ena v neko stopnjo ustvarjalnega razmisljanja.

1.2 Opredelitev inovativnosti

Izraz inovacija se v danaSnjem casu uporablja zelo pogosto. Pogosta uporaba tega izraza je
privedla do razliénih definicij, ki jih danes vidimo po svetu, v tisku, poslovnih
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publikacijah, raziskovalni literaturi in tudi v podjetjih. Pomen pojma inovacija se razlikuje
glede na okolje, kjer ga uporabljamo in glede na avtorje, ki so ta pojem definirali.

Awvstrijski ekonomist Schumpeter (v Hary, 2014, str. 10) je menil, da bodo razli¢ni
dejavniki privedli do sprememb v gospodarstvu. Poseben poudarek je namenil rasti in
razvoju, do katerega pridemo s pomocjo inovacij (novi proizvodi, nova tehnologija, nove
tehnike). Pogosto mu namenijo zasluge za oblikovanje pojma inovacije, ki ga je razdelil na
pet razli¢nih tipov, katerim je skupno to, da je njihov klju¢ni element novost. Schumpeter
(1939) navaja razli¢ne tipe inovacij, kot so uvajanje novega izdelka, uvajanje novih metod
proizvodnje, odpiranje novega trga, pridobitev novega surovinskega vira in reorganizacija
industrije.

Inovacija je opredeljena kot sposobnost uporabe znanja v procesu izboljSanja
produktivnosti in ustvarjanja novih izdelkov kot tudi storitev. Prav tako je eden izmed
glavnih elementov, ki omogoc¢a dolgorocno konkurenénost (Bali¢, Veza & Cus, 2006, str.
1).

Proizvod, proces, metoda trzenja ali organizacijska metoda mora biti nova, da bi lahko
podjetje govorilo o inovaciji. Ta novost ni nujno, da prihaja iz podjetja samega, lahko je to
novost prinesla v podjetje tretja oseba. Poleg vsega tega je potrebno to novost izvesti in za
izvedbo le te je potreben obstoj procesa, ki vodi inventivne ideje, da ustvarijo vrednost za
podjetje. Inovativnost se torej razlikuje od izuma (OECD, 2005, str. 46).

Drucker (1992, str. 37) meni, da je pristop k delu na popolnoma drugacen naéin kot
obicajen ena izmed glavnih znacilnosti inovacij. Zanj je inovacija lahko ze znana ali
popolnoma nova, bistvo le te je, da spremeni namen neke stvari ali procesa.

Freeman v svojih zapisih predstavlja 4 razli¢ne tipe inovacij, ki se razlikujejo med vsemi
dosedanjimi pogledi ostalih avtorjev (Hary, 2014, str. 14):

1. Stopnjevana ali modificirana inovacija

Povecanje produktivnosti je glavna naloga te inovacije, kar pomeni, da z enako koli¢ino
dela dosezemo boljsi rezultat. Prav tako je naloga te inovacije zmanjSevanje stroskov, ki
predstavlja doseg enakega rezultata z manj porabljenimi sredstvi.

2. Radikalna inovacija

Gre za razlikovanje dveh podtipov inovacij. Prvi tip nastopi, ko se govori 0 povsem novem
izdelku in novi tehnologiji. Drugi pa nastopi, ko z obstoje¢o tehnologijo razvijemo nov

izdelek.

3. Sprememba pridelovalnih procesov



Reformiranje tehnologije ali procesov, posledi¢no pride do neke vrste preobrazbe (npr.
iznajdba koncepta masovne proizvodnje).

4. Sprememba paradigme

Kot zadnje navaja spremembo zaradi pojava nove tehnologije, ki povzro¢i klju¢no
spremembo v procesu razvoja (npr. iznajdba smodnika).

Inoviranje je uni¢evanje slabih idej, ki je pogosto enako pomembno kot negovanje dobrih.
Potemtakem je inovativnost proces neke spremembe Ze obstojeCega, ki ji dodamo novo
vrednost za stranko. Ce podjetje doda novo vrednost izdelku, da zadovolji potrebe stranke,
bo najverjetneje s tem prepriCalo stranko za nadaljnjo izbiro njihovih izdelkov in
posledicno potro$njo svojega dohodka na le te. Podjetja se morajo navaditi na
nadomescanje obstojecih izdelkov, procesov in storitev z bolj primernimi in efektivnejSimi,
¢e si zelijo uspeti na trgu. S tem elementom pride do razSiritve pojma inovativnosti, ki
pravi, da je inovativnost proces sprememb ze neCemu obstojeCemu z predstavitvijo necesa
novega. To kot Ze omenjeno doda vrednost stranki, podjetje pa z vsako novo inovacijo
pridobiva nova znanja in posledi¢no inovira nekaj novega v prihodnosti (O'Sullivan, 2008).

Inovacija nastane iz invencije (potencialne ideje za inovacijo). Inovacije so lahko
socioloske, organizacijske, druzbene itd. in ne samo tehnoloske. Inovativnost je Sposobnost
doseganja invecij, ki se kasneje kazejo v konkretnih rezultatih, ki jih imenujemo inovacije.
Inoviranje povzemata kot prodorno vedenja, ki je v pomoc¢ organizacijam pri kreiranju
sedanjosti in hkrati ustvarjanju prihodnosti (Ahmed v Likar & Fatur, 2009, str. 13-14).

Zadovoljitev kupcevih potreb je pogoj za inovacijo, vendar se te potrebe hitro spreminjajo.
Inoviranje pa je pretvarjanje znanja (za raziskovanje, razvoj prototipov ali modelov od
laboratorijskega do kon¢nega itd.) v denar, ki je vecji od vloZenega denarja v pridobivanje
novega znanja (Dovzan, 2014, str. 100-101).

1.3 Razlikovanje med pojmoma ustvarjalnost in inovativnost

Pegjak in Strukelj (2013, str. 47) pravita, da je pogostost uporabe besed ustvarjalnost in
inovativnost privedla do izgube prvotnega pomena in smisla obeh.

Sric¢a (1999, str. 54) pravi, da je ustvarjalnost osnova za inovacije, inovacije pa nastanejo,
ko ustvarjalnost uporabimo. Zanj je ustvarjalna oseba tista, ki ji uspe izmisliti nekaj
novega, inovativen pa tisti, ki to zamisel uporabi s svojim znanjem in sposobnostjo in jo
privede do uresni¢itve. Ce smo sposobni ustvarjati nove ideje, potem smo ustvarjalni,
neodvisno od tega ali so te ideje uporabne. Ko pride do koristnih izdelkov zaradi uporabnih
in novih idej, pa govorimo o inovativnosti.



Shneiderman (2007) pravi, da ustvarjalnost vkljucuje odkritje ali izum pomembne ideje,
vzorca, metode ali naprave, ki pridobi prepoznavnost od sprejetih voditeljev na tem
podroc¢ju, medtem ko inovacije zahtevajo nadaljnje ukrepe za zagotovitev, da bodo sprejete
Vv praksi.

2 SPODBUJANJE USTVARJALNOSTI IN INOVATIVNOSTI V
ORGANIZACIJAH

Delovanje organizacij kaze, da obstaja tesen odnos med interesi organizacije in interesi
njenih posameznih ¢lanov. Organizacijska kultura je platforma, Kkjer vsi, ki so del
organizacije sledijo tem interesom. Organizacijska kultura mora dati zaposlenemu smisel
identitete in identifikacije z organizacijo, kar omogoca vecjo udelezbo in zadovoljstvo pri
delu. Na ta nacin organizacijska kultura postane dejavnik, ki zaposlenega motivira na
drugacen nacin in ne samo na to kolikSno placo bo dobil in ali bo ta placa dovolj
motivacijska zanj, da se izkaze (Sobocka-Szczapa, 2017, str. 70).

Uspesno podjetje ima ponavadi znacilno filozofijo. V mnogih primerih zaposlenih ni
potrebno posebej nagrajevati zaradi upoStevanja pravil, nacel ali vrednot. Vsi zaposlenih
ali ve€ina jih to pocne. Organizacijska kultura lahko motivira ljudi za produktivno delo,
ker menijo, da je v njihovem najboljSem interesu. Organizacijska kultura lahko tudi
pomaga organizacijam, da se bolj ucinkovito odzivajo na razlicne spremembe. To je Se
posebej pomembno, ker so mnogi raziskovalci prepricani, da je kultura organizacije eden
izmed najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh organizacije. Fiksne oblike, ki so
globoko zakoreninjene v kulturi organizacije, lahko dokazejo, zakaj nekatera podjetja
uspejo, medtem ko drugi ne uspejo (Sobocka-Szczapa, 2017, str. 71).

Potencial inovativnosti se skriva v vsaki organizaciji, vendar je potrebno poskrbeti za cilje
in nacrte organizacije, hkrati je potrebno zagotoviti, da zaposleni v organizaciji razumejo ta
nacrt in strmijo k istemu cilju (Hary, 2014, str. 27).

Za uspeh organizacij pri inovacijah so potrebni managerji, ki so sposobni voditi svoje
zaposlene na motivacijski nacin. Sodobni managerji se zavedajo, da so za rast organizacije,
poveCanja zasluZzka in pa navsezadnje prednost pri konkurenci, potrebne inovacije.
Managerji, ki vedo kaj je za organizacijo najboljse, vlozijo veliko truda za spodbujanje
inovacij, ¢eprav so inovacije velik stroSek in inoviranje v organizaciji povzroci veliko
ekonomsko tveganje. Stranke so glavna spodbuda, da se inovacije v organizaciji pojavljajo,
hkrati pa inovacije spodbujajo tudi zaposleni. Po raziskavah je bilo videti, da so zanimivi
inovacijski projekti v organizacijah osebni, kar pomeni, da so se ljudje, ki so se ukvarjali z
razvijanjem in aplikacijo idej strastno zavzemali za izvrSitev projekta. Sposobnosti
inoviranja so v organizacijah vse bolj iskane in hkrati tudi ustrezno plac¢ane (Dovzan, 2014,
str. 104).



Za povecanje konkuren¢nosti je potrebno veliko ve¢ kot le Zelja managerja, potrebno je
veliko truda, znanja, pameti in Casa. Managerji morajo pozorno slediti inovacijam
organizacije in preverjati kakovost le teh, da bi lahko pri§li do morebitnih idej za
izboljsave. Njegova navodila glede inovacij za doseganje ciljev organizacije morajo biti
jasno podana. Kot nadziranje organizacije, ki jo vodi, mora tudi pregledati in spremljati
inovativne procese konkurence (Dovzan, 2014, str. 104-105).

Organizacije se morajo pri inoviranju sprva osredotociti, kaj si sploh zelijo spremeniti
oziroma prenoviti. Ko je ta problem ali situacija doloCena znotraj organizacije, se lahko
govori o cilju. Ce pa govorimo o samem podro&ju osredotodanja, je to tocka kjer se pojavi
inovativno razmisljanje. Cilj je posledi¢no lahko karkoli, ¢e je seveda skladen z nasim
interesnim poljem. Vse to nasteto je lahko uspesno, ¢e je vodeno ustrezno in hkrati
izvajano v primerni podjetni kulturi. Vse enote v organizaciji; tudi najmanj$e; morajo
podpirati inovacijo oziroma celotno vizijo in strategijo organizacije. Kot Ze omenjeno, je
torej dober manager, ki je sposoben voditi in nacrtovati delo organizacije, izredno
pomemben pri organizacijah, ki si zelijo biti inovativne (Hary, 2014, str. 23).

Osnovno je, da delavci v organizaciji Cutijo pripadnost do le te, ker tako laZje pride do
inovativnosti v organizaciji. Ce vsi v organizaciji ¢utijo pripadnost do te je medsebojno
sodelovanje veliko enostavnejSe in inoviranje veliko uspesnejSe. Za to pripradnost je v
veliki meri odgovoren manager podjetja, ki zna uporabljati svoje moZgane v pravi smeri.
Torej, za uspeh organizacije so potrebni motivirani managerji. Manager mora biti sposoben
motivirati tudi svoje sodelavce in nanje vplivati. Vodenje podjetja je temeljna naloga
vsakega managerja. Brez prave vodje in zaupanja organizacija ne more doseci Zelenih
inovacij. Poudariti je potrebno, da so uspe$ni managerji tisti, ki sodelujejo s timom, ker
brez tima ni razvoja organizacije. Vendar pa je potrebno razumeti, da tim samih
strokovnjakov, ki sodelujejo brez zaupanja, ni uspesen tim (Brajsa, 1996, 15-16).

Stevilni avtorji omenjajo v svojih delih, da je velikost organizacije prav tako velik faktor
za inoviranje v organizacijah. Kamien in Schwarts (1982, str. 22) navajata, da je velikost
ekonomije obsega organizacije spodbuda za nastajanje inovacij, tj. vecja je ekonomija
obsega, vecja moznost bo, da bo prislo do inovacij. Vendar moramo biti pozorni na
merjenje velikosti organizacije, ker je razlika med absolutno in relativno velikostjo
organizacije, kjer je relativna velikost merjena skozi trzno mo¢, ki jo ima organizacija pri
doloceni stopnji industrijske koncentracije. Ti dve razliki lahko pripeljeta do razli¢nih
rezultatov pri ocenjevanju velikosti organizacije v povezavi z inovativno dejavnostjo
(Williamson, 1975, v Ili¢, 2001, str. 134).

Ker je inoviranje dandanes vse drazje, je posledicno inoviranje bolj dostopno velikim
korporacijam, ki so sposobnejSe pri ustvarjanju dobicka in to jih postavi v ospredje pred
majhnimi podjetji (Galbraith, 1952; prim. Sfiligoj, 1979, v Ili¢, 2001, str. 135).



Schumpeter (1960) v svoji analizi korporacijskega sektorja in empiricnih raziskav
ugotavlja, da je vec razlogov, zakaj so prav vec¢ja podjetja inovativnejSa od manjSih. Eden
izmed razlogov je, da imajo velika podjetja sredstva, ki jim omogocajo najti in financirati
najboljSe talente za inoviranje. Kot drugo navaja, da se velika podjetja bolj izobrazujejo in
so bolj pazljiva na vnaprej predvidene inovacije. Kot zadnje pa dodaja, da so prav ta velika
podjetja bila neko¢ manjsa, vendar so se prelevila v velika z zelo velikim tempom hitrosti.
Velika so brez, da bi se dejansko povecala. Po tem se sklepa, da je za Schumpetra veliko
podjetje povezano s trzno mocjo, torej relativno velikostjo podjetja. (v Ili¢, 2001, str. 135).

Ena izmed kljucnih funkcij vodje je, da zna zaposlene motivirati na ve¢ razli¢nih nacinov,
saj so tudi zaposleni med seboj razli¢ni in ne motivira vsakega ista stvar. Organizacije
skuSajo motivirati svoje zaposlene na razli¢ne nacine, kot so individualni delovni cilji v
povezavi s cilji organizacije, vkljuCevanje zaposlenih pri sprejemanju pomembnejSih
odlocitev organizacije, razvejanost skupinskega dela, izpopolnitev sodelavcev tudi izven
organizacije in ne le znotraj nje itd. Ce je delo zaposlenih usmerjeno v nek konéni cilj,
lahko re¢emo, da je to delo motivirano delo. Ko so ideje, projekti, odgovornosti za kon¢ni
rezultat organizacije del zaposlenih, ti v veéini vlozijo veliko ve¢ truda v svoje delo in so
hkrati tudi ponosni nanj. Posledi¢no v tem primeru vodja ni ve¢ odgovoren za dosezen
rezultat v organizaciji, ampak se odgovornost prestavi na vse, ki sodelujejo pri delovni
nalogi. Zaradi te odgovornosti se zaposleni toliko bolj trudijo, da izboljSujejo poslovni
proces, kolikor je le mogoce. Motiviranje in nagrajevanje je kljucno, da so zaposleni bolj
predani delu. V strokovni literaturi lahko najdemo Stevilne teorije, ki so v pomoc¢
managerjem pri izbiri motivacije zaposlenih, vendar se mora zavedati, da ni aktivnosti, ki
bi jo spodbudil samo en dejavnik, ampak je teh dejavnikov veliko ve¢ in so lahko nam
znani ali pa tudi neznani. Ti dejavniki lahko prihajajo od zunaj ali znotraj; zunanja in
notranja motivacija (Dovzan, 2014, 77-80).

V organizacijah se nahajajo ljudje z razli¢nimi karakteristikami in sposobnostmi, zato se
pri postopku inoviranja ne osredotoCamo samo na eno stvar, ampak gledamo SirSe. Ni
¢loveka, ki zmore vse, zato torej je tudi v organizaciji potreben tim, kjer so nekateri ¢lani
primerni za odli¢ne zamisli, drugi pa so sposobni te ideje izvesti. Timi v organizacijah
povecajo moznost uspesnosti inovacije (Hary, 2014, str. 28).

Ker se v organizacijah prezivi veliko Casa na sestankih, formalnih in neformalnih
razgovorih, posvetih, pogajanjih, raznih projektih itd., je skupinsko delo velik in
pomemben del delovanja organizacij. Zaposleni v skupinah sodelujejo, delijo svoje znanje,
si medsebojno pomagajo, se razumejo in si zaupajo, kar veliko prispeva k uspevanju pri
kon¢nih ciljih organizacije. Podobno kot pri Sportu, tudi v organizaciji uveljavljene
skupine organiziramo kot time in jim podelimo razli¢ne naloge, glede na njihovo znanje in
sposobnosti. Tim je uspesen, ko vsi €lani razumejo, kaj je njihova naloga. Vsakemu ¢lanu
tima podamo nalogo, v kateri se najbolje znajde in pokaze svoje znanje. Ko vse te
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sposobnosti posameznih ¢lanov zdruzimo v neko celoto, so zastavljeni cilji v vecini
primerov doseZeni in uspesni (Dovzan, 2014, str. 87).

Uspesni timi so tisti, katerih je del znanje, sposobnost in strokovnost ¢lanov, torej vse troje
v veliki meri. TakSni timi so v veliki meri ustvarjalni in sodelavci takih timov so skupaj
bolj uspesnejsi in posledicno inovativnejsi. Ko delajo skupaj, dvigajo raven posamicnih
znanj, sposobnosti in strokovnosti. Skupaj prihajajo do raznovrstnih resitev, ki jih vodijo
do uspeha. Taki timi so vredni nalozbe in so koristni organizaciji, ker ji omogocajo
uspesnost in jo razvijajo (Brajsa, 1996, str. 105-106).

Ce je vodenje inovativno in usmerjeno k zmanjsevanju potrebnih virov, kot tudi uvajanju
inovacij na vseh ravneh poslovnega procesa, potem lahko reCemo, da gre za »vitko«
podjetje. Za »vitka« podjetja je znacilno, da so trzno usmerjena, se osredotocajo na kupca,
S0 sposobna hitrega uvajanja inovacij, integralno obvladujejo kakovost in velik pomen
dajejo poslovnim vrednotam (Groth & Kammel, 1992, str. 148).

Ko pride do vodenja projekta, se razdeli vodenje na ve¢ faz, ki so: organiziranje,
koordiniranje, nadziranje, vrednotenje in ocenjevanje. Organiziranje se nanasa na pripravo
aktivnosti in vseh potrebnih virov. Koordiniranje je, ko so vse aktivnosti usklajene med
sabo in hkrati usklajeno delujejo za dosego vmesnega in konénega cilja. Nadziranje je
potrebno za dosego ciljev, saj z njim preveri vodja potek dela. Vrednotenje in ocenjevanje
pa zajema ugotovitve, ali se cilji dosegajo na kakovosten na¢in. Ce pride do opustitve ene
oziroma ve¢ faz, lahko pride do resnejsih teZav pri izvajanju nalog oziroma Vv najhujsem
primeru do prekinitve dela. Zato je vodja tu, da zagotovi izvajanje procesa. Zelo
pomembno je, da ima vodja avtoriteto. Avtoriteto si pridobi s svojim znanjem, statusom,
karizmati¢nimi lastnostmi, osebnostjo itd. (Bizjak & Petrin, 1996, str. 162-163).

3 INOVIRANJE V PROIZVODNEM PROCESU

Proizvodni proces se definira kot celoto soodvisnih dejavnosti, ki vlozke v proizvodnih
procesih preoblikovanja pretvorijo v izide, ki imajo neko vrednost, kot sta koristnost in
smiselnost, za odjemalce. Samo poslovanje se organizira po dejavnostih, ki so v vecini
primerov proizvajanje, trZzenje, logistika, financiranje, raCunovodstvo, raziskave in razvod
ipd (Unterlechner, Mesko-Stok & Marki¢, 2009, str. 19).

Za uspesno delovanje organizacije se mora identificirati in voditi Stevilne povezane
dejavnosti. Dejavnost, pri kateri organizacija uporablja vire in jo vodi, da bi vlozke
spremenila v neke rezultate, obravnavamo kot proces. Zamisel o temeljnih procesih je
nujno potrebna, ¢e se uvaja inoviranje proizvodnih procesov. Organizacije imajo veliko
proizvodnih procesov, vendar je le nekaj izmed teh odlo¢ilnih. Ce se uvede inoviranje v
treh do petih procesih, je to dovolj za izboljsavo le teh. Temeljni procesi pa v proizvodnih
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organizacijah obiCajno vkljuCujejo inoviranje izdelka, nabavo, logistiko, procese
preoblikovanja in distribucijo (Unterlechner, Mesko-Stok & Markig, 2009, str. 19)

V danaSnjem casu je vse ve¢ managerjev, ki se zaveda, da so delavci veliko vec, kot le
nekaj kar pripomore, da stroji v proizvodnji delujejo, zato je Mozina (1994, str. 54) s
pomocjo sodelujoCih se avtorjev na nekaj izhodis¢ih predstavil nastanek teorije o
medcloveskih odnosih, ki pravi, da se klasi¢na perspektiva inoviranja v proizvodnih
procesih ni izkazala v najboljsi luci, saj ni bilo s pomocjo te zadostnih rezultatov. Kasneje
so se razvijale druge znanosti, ki so dajale veliko boljse rezultate, ti pa so bili postopoma
deli teorije organiziranosti; vedenjske znanosti in pa ekonomske, matemati¢ne in druge
vede.

Klju¢na sestavina vecine organizacij je seveda kakovost izdelka oziroma storitve, ki je v
ponudbi. Doseganje odli¢ne kakovosti posledi¢no poveca priloznost za vecji trzni delez.
Pojem kakovost pa je zelo dvoumen, zato bo v tem besedilu razumljena kot »stopnja, na
kateri skupek svojstvenih karakteristik izpolnjuje zahteve« (SIST, 2005).

Kakovost je prevladujo¢ in bistven dejavnik, ki obdrzi ali odvrne kupce. Je pomemben
element za uspeSno poslovanje organizacije. Ponudniki morajo upostevati stroge zahteve
kupcev kar se ti¢e kakovosti in njihova pri¢akovanja tudi izpolniti (SIST, 2004).

Kjer so gospodarski prostori razvitejsi se zadnja stopnja jamcenja kakovosti uveljavlja kot
jamcenje kakovosti s poudarkom na snovanju novega izdelka ali storitve. Pri Cemer je
misljeno, da se napake Ze v naprej predvidijo in preprecujejo in ne, da jih i§¢emo, ko so ze
storjene in jih odpravljamo naknadno (Unterlechner, Mesko-Stok & Marki¢, 2009, str.
39).

»Celovito obvladovanje kakovosti se za¢ne ob zavezanosti in prizadevanju vrSnega
managementa, Kajti brez njih je to samo Se ena modna novost ve¢. Nadaljuje se s
povezanostjo in neposredno vkljucenostjo kupcev ali odjemalcev v organizacijo, na primer
podjetje. Osrednji dejavnik odli¢ne kakovosti je snovanje novega izdelka oziroma storitve,
Ki ga nadgrajujemo z nalrtovanjem proizvodnih procesov. Te proizvodne procese
soustvarjamo s pri¢akovanimi oziroma izraZzenimi zahtevami kupcev. Pri tem sodeluje ¢im
manj dobaviteljev, ki postajajo vedno bolj partnerji in aktivno delujejo tudi v snovanju
novega izdelka oziroma storitve.« (Unterlechner, Mesko-Stok & Markig, 2009, str. 29)

4 EVROPSKA UNIJA-SLOVENIJA IN INOVIRANJE

Skoraj polovica drzav (28), ki so del Evropske Unije, je porocalo o neki obliki inovacijske
dejavnosti (49,1 %) v obdobju 2012—-2014. V primerjavi z obdobjem 2010-2012 je delez
inovativnih podjetij narastel za 0,2 odstotne tocke. 27,3 % vseh podjetij je porocalo o
organizacijskih inovacijah v obdobju 2012-2014. Druga najpogostej$a vrsta inovacije je
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bila inovacija izdelkov/storitev (novih ali izboljSanih izdelkov/storitev), kar je potekalo v
23,9 % vseh podjetij, sledile so inovacije v trzenju-22,8 % in na koncu Se inovacije v
procesu, katerih je 21,6 %. Potrebno je omeniti, da so posamezna podjetja lahko uvedla ve¢
kot le eno od nasStetih vrst inovacij (Eurostat, 2017a).

Slika 1 prikazuje informacije o okoljskih koristih, ki so posledica inovacij. Prikaz se
razdeljuje na inovacije, od katerih ima korist podjetje in pa inovacije, ki so bile uvedene,
da bi od njih imeli korist kon¢ni porabniki/uporabniki. Informacije zajemajo rezultate 22
drzav ¢lanic EU v obdobju 2012-2014. Na sliki 1 lahko vidimo, da je 52,7 % vseh
inovativnih podjetij porocalo, da so njihove inovacije imele okoljske koristi (ne glede na to
ali je korist za podjetje ali za konéne uporabnike/porabnike). Skoraj polovica, 48,2 %
podijetij v EU je uvedla inovacije, ki so imele okoljske koristi v podjetju, medtem ko je
nekaj manj kot tretjina, 30,3 % inovativnih podjetij uvedlo inovacije, od katerih so bile
okoljske koristi povezane z njihovo porabo ali uporabo. V 8 od 22 drzav ¢lanic EU, za
katere so na voljo podatki, je ve¢ kot polovica vseh inovativnih podjetij porocala, da so
njihove inovacije imele koristi za okolje, s tem pa se je delez v Sloveniji, na Portugalskem
in v Nemciji povecal PodrobnejSa analiza podatkov pravi, da je bila najpogostejSa okoljska
korist, ki je nastala znotraj inovacijskih podjetij, zmanjSanje njihove porabe energije ali
odtis ogljikovega dioksida, to poroca skoraj tretjina podjetij. Ostalo se deli na reciklirane
odpadke, vodo ali material za lastno porabo in prodajo, zmanj$anje onesnazenosti zraka,
vode, hrupa, tal itd. Ce se usmerimo na korist kon¢nih porabnikov/uporabnikov pa je v
obdobju 20122014 skoraj Cetrtina, 24,5 % inovativnih podjetij v EU izjavila, da so bile
okoljske koristi povezane z zmanjSano porabo energije ali zmanjSanjem ogljicnega odtisa v
¢asu porabe ali uporabe njihovih izdelkov kot rezultat uvedbe inovacij (Eurostat, 2017b).

Slika 1: Delez inovativnih podjetij z inovacijami okoljskih koristi 2012—-2014
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Podjetja, ki so del predelovalne industrije ucinkovito izkoriS€ajo razlicne dejavnike
inovacijskih dejavnosti, posledicno ti dejavniki moc¢no vplivajo na rast prometa od
inovacij. Kot primer se navaja financiranje iz EU, sodelovanje s strankami, sodelovanje z
raziskovalnimi instituti ter izdatki za zunajzakonske raziskave in razvoj. Ceprav podjetja v
Sloveniji ucinkovito izkoris¢ajo dejavnike inovacijskih dejavnosti, so se interakcije
dejavnikov zgodile redko. Ti dejavniki mo¢no vplivajo na rast prometa podjetij od inovacij
v predelovalni industriji sami (Prokop & Stejskal, 20174, str. 49).

Po analizi stanja podjetij v proizvodni industriji izbranih drzav (Slovenija, Hrvaska,
Romunija), katerih inovacijska uspesnost je bila v letu 2015 blizu ali nizja od povprecja
EU med letom 2010-2012, kaze, da je Slovenija drzava, ki ima primerno ozadje za
inovacije in ustrezno absorpcijsko sposobnost, zaradi ¢esar so podjetja sposobna
samostojne uporabe inovativnih dejavnikov. Posledi¢no, ta podjetja niso prisiljena iskati
novih virov konkuren¢ne prednosti in spremeniti svoje sedanje razmere, saj SO sorazmerno
uspesne pri inovacijah. Podjetja §Citijo svoje znanje in izkusnje, kar je videti v tem, da ni
medsebojnega zaupanja, ko gre za interakcijo med samimi podjetji, podjetjem in univerzo,
javnimi raziskovalnimi instituti itd. To privede do pomanjkanja sodelovanja in uresnicitve
cilja. Narula (2002) meni, da drzava, kot je Slovenija, nima dovolj sredstev za konkuriranje
na trgu svetovno vodilnim podjetjem, ker za konkuriranje le tem, je potrebna uporaba
Stevilnih tehnologij, ki jih zahteva gospodarstvo za uspeh. Kot taka morda ne bo mogla
premagati blokade na trzis¢u v taksni hitrosti, kot jo potrebujejo podjetja, da konkurirajo
svetovnemu trgu. Za vecji uspeh je potrebna vec¢ja odprtost podjetij in spodbujanje
zaupanja in sodelovanja med podjetji, univerzami in javnimi raziskovalnimi inStituti. V
Sloveniji je potreben odprt pristop do inovacij in hkrati deljenje znanja in medsebojno
spodbujanje, da bi prislo do pospesitve notranjih inovacij in razSiritve trgov za zunanjo
uporabo inovacij. Ta koncept temelji na razli€nih raziskovalnih trendih, ki pravijo, da
lahko podjetja ¢rpajo ideje tako od znotraj, kot tudi zunaj podjetja (Chesbrough, 2006;
Chesbrough & Appleyard, 2007; v Prokop & Stejskal, 2017a). Zato je sodelovanje
kljuénega pomena, da se poveca gospodarska rast prometa in hkrati konkurenc¢nost drzave
same (Prokop & Stejskal, 20174, str. 52-53).

Novejsi podatki pravijo, da so na inovacije v slovenskih podjetjih bistveno vplivali drugi
viri informacij, kot so svetovalci, univerze ali drugi visokoSolski zavodi, ki so namenjeni
ustvarjanju novega znanja in so eden od najcenejSih virov informacij za podjetja. Torej
lahko pridemo do sklepa, da so se slovenska podjetja v zadnjih letih spremenila in nasla
nove izvore Crpanja informacij, ki jih poprej niso uporabljala, ti izvori pa so ve¢ kot
opazno zelo uspesni saj je primerljiva z drugimi evropskimi drzavami, ki so na vrhu, kar se
tice inovacij. Prav tako je mo¢ domnevati, da so podjetja v slovenski proizvodni industriji
bolj nagnjena k tekmovalnosti, v smislu iskanja novih virov znanja in ustvarjanja
sprememb (inovacij), v primerjavi s podjetji iz drugih drZzav, kot npr. Nem¢ije (Prokop &
Stejskal, 2017b).
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Za inoviranje v podjetju je odlo¢ilen management, saj brez managerskega instinkta, ki
vselej iS¢e nekaj novega za pridobivanje prednosti, je podjetje pasivno, rutinsko,
neinovativno itd. V veliko slovenskih podjetjih je mo¢ videti, da managerji ne obvladujejo
inovacijskega managementa. Manager bi naj sodeloval pri razvoju novih izdelkov, dajal
inovacijske ideje in usmerjal k uspeSnemu izidu. Torej, to je tista oseba, ki zna navdusiti
zaposlene. Podjetja, ki nimajo tak$nih managerjev so brez nekih temeljev in so posledi¢no
vodena rutinsko. Kot primer slovenskega podjetja s slabim managementom je Mura.
Inoviranje izdelkov v samem podjetju se je pric¢elo prepozno (Kos, 2009, str. 73).

Intenzivnost raziskav in razvoja po Evropi je bila v letu 2012 2,06 %. Cilj Evrope za leto
2020 pa je 3,00 %, kar pomeni, da bo delez izdatkov za raziskave in razvoj na BDP do leta
2020 znasal vsaj 3,00 % ali pa tudi ve¢. Ta cilj je razdeljen na vrsto nacionalnih ciljev, ki
odrazajo polozaj vsake drZave clanice Evropske Unije in obveznostmi, ki so bile
dogovorjene z vrsto reformnih programov med Evropsko komisijo in nacionalnimi
upravami. Slovenija je med tistimi drzavami ¢lanicami Evropske Unije, ki so se dogovorile
za 3,00 % cilj (Finska, Svedska, Belgija, Danska, Nem¢ija, Estonija, Spanija, Francija). Po
statisti¢nih podatkih za leto 2011, je v Zahodni Sloveniji (Ljubljana, Kranj) bilo odhodkov
za raziskave in razvoj 3,10 % BDP, kar je skoraj dvakrat ve¢ kot je bilo le teh namenjenih
v Vzhodni Sloveniji-1,68 % (Eurostat, 2014a).

Po pregledu Eurostata (2014b) je bilo mo¢ ugotoviti, da je Slovenija v letu 2014 imela 792
takih podjetij, ki so naredili nov produkt oziroma zelo izpopolnili pretekli produkt in ti
produkti so bili novost samemu podjetju. Bilo je pa 726 podjetij, ki so te produkte prvi
predstavili trziScu.

Studije so pokazale, da razliéni organizacijski vidiki, kot udelezba zaposlenih, absorpcijska
sposobnost, decentralizacija, medsebojno vplivajo na inoviranje v podjetju, posledi¢no
inovacije in na poslovno uspesnost podjetja (Rangus & Slavec, 2017).

4.1 Ekoloske inovacije

Danes se podjetja vse bolj osredotoc¢ajo na ekoloske inovacije, saj usmeritev v le te privede
tudi ve¢ kupcev, ki so naravnani okoljski trajnosti. Podjetja spreminjajo svoja staliS¢a, ne
samo zato, ker jih prisilijo nacionalni in mednarodni zakoni ali pritiski potroSnikov, temvec
tudi zato, ker sprejetje strategij okoljskega managementa predstavlja priloznosti za
poslovne organizacije. EkoloSke inovacije, ki obsegajo nove ali spremenjene procese,
prakse, sisteme in izdelke, ki koristijo okolju in prispevajo k okoljski trajnosti, lahko
vodijo k odpravi neu¢inkovitosti in racionalnosti uporabe naravnih virov, kar predstavlja
pomemben vir zmanjSevanja stroSkov (Calza, Parmentola & Tutore, 2017).

Ekoloske inovacije podjetjem pomagajo pri vkljucevanju okoljskih vprasanj v svoje
strategije, da bi ustvarile ali utrdile svojo konkuren¢no prednost. EkoloSke inovacije v
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procesu ne le zmanjsujejo negativne vplive na okolje, temvec tudi povecujejo gospodarsko
in druzbeno ucinkovitost podjetja s pomocjo reduciranja odpadkov in zmanjSanja stroskov.
Podjetja izvajajo ekoloSke inovacije v proizvodnem procesu, da skrajSajo ¢as proizvodnje
in zmanjsajo stroske. Poleg tega dobra inovacija izdelkov izboljsa polozaj na trgu, omogoci
prodor na nove trge in privablja nove kupce (Calza, Parmentola & Tutore, 2017).

Za pojmovanje ekoloskih inovacij obstajajo Stevilne opredelitve. Eden izmed prvih pojmov
je pojem Fusslerja in Jamesa (1996), ki sta opredelila ekoloSke inovacije kot neke nove
izdelke in procese, ki zagotavljajo kupcu in podjetjem vrednost, a hkrati znatno zmanjsajo
vpliv na okolje. Na podoben nacin Kemp in Pearson (2007) opredeljujeta ekoloske
inovacije kot proizvodnjo, asimilacijo ali izkoriS¢anje proizvoda, proizvodnega procesa,
storitve ali poslovno metodo, ki je nova za organizacijo in, ki kaze rezultate v celotnem
zivljenjskem ciklu, zmanjSuje tveganje, onesnazevanje in druge negativne vplive uporabe
virov (vkljuéno z porabo energije) v primerjavi z ustreznimi alternativami.

4.2 EkoloSke inovacije v Sloveniji

Hojnik in Ruzzier (2016) v svoji raziskavi pravita, da se veliko organizacij v Sloveniji
usmerja v ekoloske inovacije. Ugotavljata, da ¢e si podjetja zelijo biti konkuren¢na je
potrebno, da se usmerjajo v ekoloSke inovacije, saj kupci dandanes vse bolj nagovarjajo
podjetja, da se usmerijo v te dejavnosti. Pritisk konkurence, podjetja na nek nacin
vzZpodbuja, da se usmerjajo v uresni¢evanje procesnih ekoloskih inovacij, ki posledicno
izbolj8ajo njihov trzni polozaj. S tem so konkurenc¢na ne le v Sloveniji, ampak tudi po
svetu. Podjetja se prav tako usmerjajo v ekoloske inovacije, ker si Zelijo dokazati, da jim je
mar za okolje in s tem ohraniti svojo podobo podjetja v pozitivni lu¢i. Na podlagi njune
Studije je bilo od 223 analiziranih podjetij, internacionaliziranih 151, kar pomeni, da ta
podjetja delujejo v zelo konkurenénem okolju, se sooCajo s svetovno konkurenco in
vstopajo na nove trge in, kjer je lahko ta ekoloska usmerjenost Se veliko bolj bistvenega
pomena, kot v Sloveniji. Prav tako ugotavljata, da je ve€ina internacionaliziranih podjetij
tudi bolj inovativnih. Kot Ze omenjeno je skrb za okolje ena izmed najpomembnejSih
gonilnih sil za procesne ekoloske inovacije v slovenskem poslovnem okolju. Potemtakem
so podjetja pricela zaposlovati vodje, ki so ekolosko ozavesceni in s tem vodijo podjetje k
boljsi okoljski u¢inkovitosti. Dobro pa je poudariti, da so tudi kupci tisti, ki spodbujajo
podjetja k ekoloskim inovacijam, kar kaze, da so analizirana podjetja trZzno usmerjena in se
tako prilagajajo trznim zahtevam. S tem, ko se podjetja odlo¢ijo za ekoloske inovacije
posledi¢no po vsej verjetnosti obdrzijo svoje stranke in pridobijo tudi nove (v vecini
primerov tiste stranke, katere so prenehale biti zveste podjetjem, ki se niso odlocila za
ekoloske inovacije). Podjetja iS¢ejo poslovne priloznosti v ekoloskih inovacijah in se tako
razlikujejo od konkurence in pridobijo konkuren¢no prednost. Na eni strani so torej
managerji, ki si zelijo sprejeti ekoloske inovacije in stranke, ki zahtevajo okolju prijaznejse
izdelke in storitve.
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4.3 Tehni¢ne inovacije v Sloveniji

Pal¢i¢, Koren in Buchmeister (2015, str. 144) v svoji analizi slovenskih proizvodnih
podjetij ugotavljajo, da so industrijski roboti in sistemi za obdelavo v proizvodnji in
montazi najpogosteje uporabljen tehni¢ni inovacijski koncept, v kar ve¢ kot 50 %
slovenskih proizvodnih podjetjih. Sledijo tehnologije, ki podpirajo proizvodne in poslovne
procese. Prav tako se povecCuje uporaba tehnologij za neposredno komunikacijo z
dobavitelji o zalogah, nacCrtom obratovanja proizvodnje. Enako velja za programske
tehnologije, ki so namenjene virtualni stvarnosti, kot tudi simulaciji pri rekonfiguraciji
proizvodnje in oblikovanju, kot tudi razvoju izdelka. Presenetljivo je povecanje uporabe
informacijsko tehnoloskih sistemov, ki so namenjeni shranjevanju in upravljanju ide;.
Slovenske proizvodna podjetja se vse bolj zavedajo pomena trajnostne energije in
upravljanja virov. Moc€ je videti povecanje rekuperacije kineti¢nih in procesnih energetskih
tehnologij ter tehnologij za proizvodnjo energije z razli€nimi sredstvi, vendar je delez, ki
dejansko izvaja te tehnologije precej nizek (manj kot 25 %). Analiza kaze zelo nizek delez
proizvodnih podjetij, ki uporabljajo tehnike pridelave kompozitnih materialov in
proizvodnih tehnologij za mikromehanske komponente in nano-tehnoloske proizvodne
procese.

5 ANALIZA PRIMEROV

V poglavju analiza sem analizirala Slovensko podjetje SIJ Acroni in podjetje Philips
Lumileds, ki ima sedez v Maleziji ter njun odnos do ustvarjalnosti in inovacij. V obeh
podjetjih sem izvedla intervju in pridobila informacije glede procesa ustvarjalnosti,
nagrajevanja zaposlenih, njihovih dosezkov, ekoloskih inovacij in sodelovanja z ostalimi
podjetji.

Velik del obeh podjetij so tehnoloske inovacije, zato sem se odlocila, da intervjuvam eno
slovensko in eno tuje podjetje, ker sem si Zelela videti ali prihaja do bistvenih razlik pri
procesu inoviranja in vklju¢evanju zaposlenih v sam proces ustvarjanja in inoviranja. Prav
tako me je zanimalo ali se ve¢ja in uspeSna podjetja odlocajo za ekoloske inovacije in ali te
pripomorejo podjetjem do uspeha, zato sem si izbrala podjetji, ki sta vodilni v svoji stroki
in dovolj veliki, da sem laZje pridobila veliko informacij.

51 SI1J Acroni d. 0. 0.

SIJ Acroni d. o. o., je del slovenske jeklarske skupine (SIJ) in enega najvecjih slovenskih
proizvajalcev jekla. Je vodilni evropski proizvajalec nerjavnih kvartov, specializiran pa je
tudi za elektri¢na in posebna jekla, ki jih prodaja v obliki toplotno in hladno valjanih
tuljav, tezkih plos¢ in hladno oblikovanih profilov. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1992
in ima sedez v Jesenicah. Izdelava najkakovostnejSega jekla jim je omogocena s sodobno
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jeklarsko opremo. V svojem delovanju so bili nagrajeni na Stevilnih inovacijah. Razvojni
projekti in inovacije so klju¢nega pomena za podjetje SIJ Acroni. Z njimi se zelo uspesno
umescajo na globalni zemljevid podjetji, ki so sposobna izdelovati najzahtevnejse
proizvode z visoko dodano vrednostjo (S1J Acroni, 2018).

V nadaljevanju se bom nana$ala na intervju opravljen, dne 24. 8. 2018 z zaposleno Ireno
Kolenc Janovi¢, specialistko korporativnega komuniciranja v podjetju S1J Acroni d. o. o.

Razvoj, investicije in stalne izboljSave tvorijo inovacijsko dejavnost v SIJ Acroniju. Z
vzpostavljenim sistemom managementa ideja si po enotnem in vnaprej doloCenem
postopku pomagajo pri uvajanju stalnih izboljsav in inovacij. Vsem delavcem zagotavljajo
in omogocajo enakopravno aktivno sodelovanje pri stalnem izboljSevanju poslovnih ter
proizvodnih procesov, proizvodov, storitev, osebnega dela in delovnih pogojev. Menijo, da
ideje, ki jih pridobijo doprinesejo veliko sociolosko vrednost, saj z priznavanjem le teh
vodstvo sporoci zaposlenim, da cenijo in spostujejo njihov doprinos k rasti podjetja. Prav
tako z upostevanjem teh idej dvignejo inovativno klimo in izboljSajo organizacijsko
kulturo v podjetju. Ko govorijo o tehni¢ni izboljSavi, se osredoto¢ajo na utemeljeno
gospodarsko korist. Tu gre za uvedbo novosti, ki prinasa neposredno gospodarsko korist, v
proizvodni ali poslovni proces, ne nujno da je to novost v svetu. Med tehni¢ne izboljSave
Stejejo tudi bistvene izboljSave izdelkov ali procesov. Razvojno-inovacijski projekti, ki so
osredotoeni na razvoj novih izdelkov, prilagodljivo proizvodnjo, ucinkovito rabo
materialov in energetskih virov, skrbjo za okolje in uéinkovito prodajno mrezo, so prav
tako velik del SIJ Acronija. Poleg vsega nasStetega pa polagajo tudi veliko skrb za delovno
okolje, ki posameznikov ne zavira pri njihovi intuiciji, pogumu in ustvarjalnosti, ampak jih
k temu spodbuja in za to tudi nagrajuje.

S svojim znanjem in inovativnimi resitvami so postali eden izmed najvecjih dobaviteljev
nerjavne debele plocevine v Evropi, kot tudi na svetu. Prizadevajo si zgraditi kulturo
medsebojnega zaupanja, varnega delovnega okolja, sodelovanja na vseh ravneh in odprte
komunikacije, usmerjene k resitvam in vzpodbujanju inovativnosti in samoiniciativnosti.
Njihovi zaposleni stalno i8¢ejo in implementirajo nove resitve v vseh fazah poslovnih in
proizvodnih procesov. Za to so posledi¢no tudi denarno nagrajeni. Za vsak prevzet predlog
izboljSave druzba izpla¢a nadomestilo, ki se razdeli med avtorja, soavtorje po vnaprej
doloCenem kljucu. ViSina in oblika nagrade (materialna, nematerialna), je doloCena in
predstavljena v posebnem pravilniku. Za idejo oz uvedbo ideje avtorju pripada pavsalno
nadomestilo, katerega visino dolo¢a neposredni vodja na osnovi vloZenega dela avtorja. Ce
gospodarske koristi ni mogocCe ali ni smiselno izraunati, uporabijo referen¢no tabelo
inovacijskih prihrankov in temu pripadajo€o viSino nadomestila. Za dosezke z
izracunljivim ali ocenljivim gospodarskim ali drugim ucinkom se izpla¢a nadomestilo, ki
ga predpisuje vsaka druzba skupine SIJ in z njo povezane druzbe v svojih internih aktih.
Dobro in kvalitetno opravljeno delo je v SIJ Acroniju vrednota, ki jo Zelijo prepoznati in
nagrajevati z razlicnimi sistemi nagrajevanja.
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V SIJ Acroniju se trudijo, da so njihove inovacije ekoloske. lzdelujejo proizvode iz
recikliranega jekla in zeleza. Njihova skrb za okolje je tako vtkana Ze v osnovno delovanje
druzbe, skrb za zdrav in varen Zzivljenjski prostor pa je temeljni pogoj za razvoj njihove
dejavnosti. Vplive na okolje tudi sicer nadzorujejo in omejujejo skrbno v skladu z

eyee

predpisanih zahtev na razli¢nih podrocjih-Standard 1ISO 14001.

2018, 1. avgusta je podjetje SIJ Acroni prevzelo dejavnost in predelavo ¢rne in bele
zlindre, ki je bila last druzbe Harsco Minerali, pri ¢emer so k sodelovanju povabili tudi vse
zaposlene. Ob sprejetju so posledi¢no pridobili tudi bogato znanje o recikliranju surovin in
iskanju trajnostnih reSitev, ki vrafajo dragocene surovine nazaj v proizvodnjo in Kkar
najbolj prispevajo k okoljskim koristim.

Ena izmed najvecjih ekoloskih inovacij SIJ Acronija je brezkislinsko ¢is¢enje toplo in
hladno valjanih plocevin. V primerjavi s staro tehnologije kemic¢nega odstranjevanja
zelezovega oksida s povrsine trakov, je ta postopek ¢iS¢enja vidno cenovno ugodnejsi in pa
tudi ekolosko sprejemljive;jsi.

Pri inoviranju se odlo¢ajo za sodelovanje z drugimi podjetji, najbolj tesno in uspesno pa
sodeluje z razvojnimi inzenirji Razvojnega Centra Jesenice, ki predstavlja njegov glavni
razvojni potencial. Zunanji razvojni partnerji SIJ Acronija so: NTFOMM, IMT, Strojna
fakulteta v Mariboru, UL NTF OMM, Metalurski inStitut Zenica, MKMetallfolien—
Nemcija, Bohler—Avstrija, Indkor—Nemc¢ija, IMPOL, Kemijski institut, TECOS—Razvojni
center orodjarstva SLovenije, TPV, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za strojni§vo, Vesolje-
SI, Zavod za gradbeniSvo Slovenije ...

Tabela 1: Inovacijski projekt SI1J Acroni za leto 2016

Naslov projekta Nosilec/Soavtorji Nagrade Opis
Brezkislinsko Janez Katnik Zlato priznanje GZS za Namenjeno je
¢isCenje toplo in Bojan Finc gorenjsko regijo, v maju ¢is¢enju trakov
hladno valjanih 2016 plocevine in je
plocevin ekolosko

Zlato drzavno priznanje sprejemljivejsi, ter
Prijavitelj: GZS, v septembru 2016 ugodne;jsi kot
SIJ Acroni poprejsnje

tehnologije.

Vir: SIJ Acroni, (2016).

Tabela 2: Inovacijski projekt SIJ Acroni za leto 2017

Naslov projekta Nosilec/Soavtorji Nagrade Opis
Razvoj procesne poti | dr. Bostjan Zlato priznanje GZS za Inovacija postopka
izloGevalno Bradagkja, mag. gorenjsko regijo, v izdelave

se nadaljuje
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Tabela 2: Inovacijski projekt S1J Acroni za leto 2017 (nad.)

Naslov projekta

Nosilec/Soavtoryji

Nagrade

Opis

utrjenega nerjavnega
jekla lastne blagovne
znamke SINOXX
4542

Prijavitelj:
Acroni
Razvojni center
Jesenice

Bostjan Pirnar, dr.
Matevz Fazarinc, dr.
Grega Klan¢nik,
Stanislav Jakelj,
mag. Viktorija
Marusi¢, mag. Milan
Klinar, Robert Robic,
mag. Anton Kosir,
dr. Anton Jaklic,
Primoz Jan, Borut
Lesnik

juniju 2017

Zlato drzavno priznanje
GZS, v septembru 2017

in predelave jekla
je doprinesla k
temu, da so postali
proizvajalci
skupine izlo¢evalno
utrjenih nerjavnih
jekel.

Vir: SIJ Acroni, (2017).

Tabela 3: Inovacijski projekt SI1J Acroni za leto 2018

Naslov projekta

Nosilec/Soavtorji

Nagrade

Opis

Debela plocevina
orodnega jekla za
delo v vroc¢em lastne
blagovne znamke
SITHERM 2343

dr. Grega Klan¢nik,
Ales Cop, dr. Bostjan
Bradaskja, mag.
Viktorija Marusic,
mag. Milan Klinar,

Zlato priznanje GZS za
gorenjsko regijo, v maju
2018

Nominacija za drzavno

Je vrsta jekla, ki se
uporablja za delo v
vrocem in jim
odpira vrata k
izdelavi ostalih vrst

Prijavitelj: Aljosa Reven priznanje GZS, v orodnih jekel te
Acroni septembru 2018 znani skupine.
Razvojni center rezultati
Jesenice

Vir: SIJ Acroni, (2018).
5.2 Philips Lumileds, Penang, Malaysia

Philips Lumileds je podjetje za razsvetljavo, ki razvija, proizvaja in distribuira LED
zarnice in podobne izdelke za avtomobilsko razsvetljavo, splo$no razsvetljavo in specialno
razsvetljavo. Podjetje Lumileds je bilo ustanovljeno leta 1999 kot skupno podjetje Philips
Lighting in Agilent Technologies. Leta 2005 je podjetje postalo last Philipsa in hkrati
poslovna enota v Philips Lighting. Druzba ima sedez v Penangu v Maleziji in deluje kot
héerinsko podjetje Lumileds Holding (Lumileds LED Lighting, 2018).

V nadaljevanju se bom nanaSala na intervju opravljen, dne 20. 8. 2018 z zaposlenim iz
podjetja Philips Lumileds, Penang, Malaysia. Kontaktna oseba podjetja zeli ostati
anonimna.

Tehnoloski napredek pri razsvetljavi, zlasti LED, ustvarjajo ogromne priloZnosti na
podrocju svetlobe. Z Philipsovimi LED reSitvami je Philips Lumileds uspelo dosec¢i 30 %
prihranek energije. Svetlobne reSitve danes ne potrebujejo le dela in trajanja, temvec
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morajo strankam ponuditi konkurencno prednost. Podjetja, ki razvijajo aplikacije za
avtomobilsko, mobilno, internet stvari in svetlobno osvetlitev, potrebujejo partnerja, Ki
lahko sodeluje z njimi pri ustvarjanju novih resitev. Z ve¢ kot 100 leti izumov in
industrijskih prvin je Lumileds svetovno podjetje za razsvetljavo, ki strankam po vsem
svetu ponuja diferencirane resitve za pridobivanje in vzdrzevanje konkurencne prednosti.

Kot izumitelj tehnologije Xenon, ki je pionir v halogenski razsvetljavi in vodilni
proizvajalec visoko zmogljivih LED, Lumileds gradi inovacije pri vsemu &esar se loti. Se
veC, kakovost in zanesljivost sta vodilna nacela za Lumileds. Druzba to dokazuje z
ohranjanjem nadzora nad materiali, postopki in tehnologijami ter pomocjo strankam pri
ustvarjanju najboljSe kakovosti svetlobe, da bi dosegla najvisje stopnje ucinkovitosti.

Inovacije so ene izmed najpomembnejSih lastnosti podjetja Lumileds in vse zaposlene
spodbujajo, da prispevajo svoje inovativne ideje na vseh delovnih podro¢jih. Obstajajo
usposabljanja za vse zaposlene in razlicne nagrajevalne sheme, ki so del svetovnega
inovacijskega tekmovanja in pa tudi priznanja za posebne dosezke.

LED je okolju prijazna komponenta in znatno pripeva k uravhavanju globalnega
segrevanja podnebja, s ¢imer povecuje ufinkovitost porabe energije, trajnost uporabe in
zmanj$a toplotno disipacijo med uporabo.

Podjetje Lumiled sodeluje z drugimi podjetji pri inoviranju, vendar imena podjetij s
katerimi so sodelovali ne morejo razkriti.

Tabela 4: Inovacijski projekt Lumiled za leto 2016

Naslov projekta Nagrada Opis

LUXEON C Color Line Saphire award Barvna linija Luxeon C je opti¢no
napreden portfelj barv in belih LED
razsvetljav. Je zasnovana za
brezhibno barvno mesanje, ima eno
zari$¢no razdaljo za vse barve, ki
zagotavlja dosledne vzorce sevanja
od sekundarne optike in povecuje
opti¢no ucinkovitost.

Vir: Lumileds LED Lighting, (2016).

Tabela 5: Inovacijski projekt Lumiled za leto 2018

Naslov projekta Nagrada Opis
Matrix platform Product Innovation Award Platforma Matrix ponuja
(PIA) brezkon¢no nastavljivo Led

Luxeon razsvetljavo na
naprednih podlagah, ki so na
voljo v prakti¢no

se nadaljuje
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Tabela 5: Inovacijski projekt Lumiled za leto 2018 (nad.)

Naslov projekta Nagrada Opis

neomejenem stevilu moznosti
za vsako aplikacijo. Kupci
imajo moznost izbire svojega
dizajna.

Vir: Lumileds LED Lighting, (2018).

5.3 Primerjava analiziranih podjetij

Ne prihaja do bistvenih razlik med analiziranima podjetjema. Prav tako se teorija in praksa
bistveno ne razlikujeta med sabo. Kot je razvidno pri zapisani teoriji, avtorji priporocajo
organizacijam, da v procese ustvarjanja in inoviranja vkljucujejo vse svoje zaposlene, saj s
tem pridobijo ne le veliko vec¢ idej, temve¢ tudi boljSe vzdu§je v organizaciji sami. Na tak
nacin motivirajo zaposlene, da se trudijo in osredotocijo na svoje delo veliko bolj kot bi se
sicer. Z vklju¢evanjem zaposlene tudi navdusijo nad delom in posledi¢no ti raje prihajajo
na svoja delovna mesta. Prav tako je eden izmed kljuénih motivatorjev nagrajevanja in
tukaj vidimo, da se pri analiziranih podjetjih izkazuje kot uspesno. Zaposleni se trudijo, ker
vedo, da bodo za svoje delo nagrajeni, bodisi denarno, ali nedenarno. Kot vidimo se je pri
obeh podjetjih nadin procesa inoviranja izkazal za uspeSnega, saj so bili nagrajeni s
Stevilnimi nagradami za svoje inovacije. Procesa se med seboj bistveno ne razlikujeta, obe
podjetji se osredotocata na kakovost izdelkov in samega delovanja in obe podjetji sta
usmerjeni na zadovoljstvo zaposlenih. Kar pomeni, da je za uspeh in konkuren¢nost na
trgu, tako doma, kot v tujini pomembno, da se podjetja drZijo kakovostnega dela in
zadovoljevanja potreb zaposlenih v podjetju.

SKLEP

S pregledom literature sem ugotovila, da je vkljuCevanje zaposlenih Vv proces
ustvarjalnosti, inoviranje oziroma proces inovacij zelo pomemben. V empiri¢nem delu sem
ugotovila, da obe podjetji vkljuCujejo zaposlene na enak nacin. Obe podjetji sta
vkljucevanje zaposlenih v proces inoviranja izpostavile, kot zelo pomemben del procesa
inoviranja, kar pomeni, da bi morale vodstvene funkcije v ostalih podjetjih upostevati
nacelo vkljucevanja zaposlenih v inovacije, zaradi tega, ker ima vsak izmed zaposlenih
razli¢en pogled na dolocCeno stvar. Vodstvene funkcije v podjetjih morajo verjeti v svoje
zaposlene, saj so zaposleni v podjetju strokovnjaki in so vir razlicnih znanj in razli¢nih
pogledov na doloceno situacijo. Aktivno vkljuevanje zaposlenih v proces inoviranja je
torej eden izmed razlogov, da uspesna podjetja tako dobro inovirajo in poslujejo.

Podjetji pravita, da je vkljuevanje zaposlenih v proces ustvarjanja in inoviranja zelo
pomembno, saj z vkljuevanjem zaposleni Cutijo pripadnost do podjetja in tako lazje
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prihaja do ustvarjalnosti, kot tudi inovativnosti. Prav tako tuji, kot domaci avtorji pravijo,
da je Cutenje pripadnosti zaposlenih eden izmed pomembnejSih dejavnikov za sprosceno
ustvarjanje in inoviranje v podjetju. Managerji v podjetjih so tisti, ki privedejo zaposlene,
da ob&utijo pripadnost in jih motivirajo za razmisljanje v dobrobit podjetja. Ce vsi
zaposleni ¢utijo, da so podjetju doprinesli nekaj dobrega in ga privedli do uspeha, je
sodelovanje med zaposlenimi veliko bolj sproséeno in enostavnejSe. 1z tega je razvidno, da
se teorija 0 spodbujanju ustavarjalnosti in inovativnosti v organizacijah in sama praksa v
podjetjih SIJ Acroni in Philips Lumileds ujemata, saj sta obe podjetji vodilni na svojih
podro¢jih, in eden izmed glavnih razlogov za uspeh podjetja v teoriji je prav vkljuéevanje
zaposlenih v proces ustvarjanja in inoviranja.

Vsak dober manager se zaveda, da je za uspeh podjetja potrebno sprosc¢eno delovno okolje
v podjetju, ki ga doseze z dobrim vodstvom in medsebojnim razumevanjem zaposlenih.
Zadovoljstvo zaposlenih je eden izmed kljuénih elementov uspesnosti podjetja. Zaposleni,
ki z zadovoljstvom opravljajo svoje delo, bodo svoje delo opravljali tudi bolj kvalitetno.
Izdelki oziroma storitve, ki jih ponuja podjetje, bodo torej kvalitetnejse, kot sicer in s tem
bo podjetje postalo uspesnejse in pridobilo dobro ime tako doma, kot tudi v tujini. Podjetja
se morajo zavedati, da je kakovost izdelkov oziroma storitev bistvenega pomena, ¢e Zelijo
biti uspesni in obdrzati kupce. Kupci so tisti, ki postavljajo standarde kakovosti in le te je
potrebno zadovoljiti.

Danes je trajnostni razvoj in ekoloska usmerjenost podjetij standard v poslovnem svetu.
Ekoloske inovacije povecujejo gospodarsko in druzbeno ucinkovitost podjetja s pomocjo
reduciranja odpadkov, kot tudi znamnjSanja stroskov v podjetju. Prav tako so ekoloske
inovacije zelo pomembne, saj zmanjSujejo negativne vplive na okolje. Teorija pravi, da
dobra ekoloska inovacija omogoca podjetjem izboljSavo polozaja na trgu in omogoci
prodor na nove trge ter privablja nove kupce. V analizi obeh podjetjih vidimo, da v
temeljih svojega poslovanja zajemata ekolosko komponento. SIJ Acroni, kot tudi Philips
Lumileds, upostevata nacela okoljskosti in trajnostnega razvoja. Podjetji poudarjata, da
imata od tega tudi finan¢ne koristi, saj so kupci in pa tudi poslovni partnerji ekolosko bolj
ozaveSceni. Praksa torej potrjuje teorijo, ker lahko vidimo, da so prav ekoloske inovacije
bile nagrajene z odli¢jem in so tudi najbolj pripomogle k uspehu obeh podjetij.

Podjetja se trudijo, da so ekoloska, saj jim ekoloskost pripomore k boljs§emu poslovanju.
Prav tako je sodelovanje s partnerji in Siritev na tuje trge lazje, saj so okoljski standardi
vedno bolj uveljavljeni in vedno bolj razsirjeni po svetu. Okoljske inovacije na nek nacin
tudi pozitivno vplivajo na zunanjo podobo podjetja. Veliko strank se odloc¢i za sodelovanja
z nekim podjetjem prav zaradi ekoloske osvescenosti podjetja in njihove usmerjenosti k
trajnostnem razvoju. Iz tega vidika vidimo tudi, da ekoloske inovacije prinasajo doloc¢ene
financ¢ne koristi in rast podjetja. Ekoloske inovacije in ekoloski produkti so torej zelo
pomembni pri poslovanju in kon¢ni uspesnosti posameznega podjetja.
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PRILOGE






Priloga 1: Opravljen intervju s podjetjem SI1J Acroni d. o. o.

1. Na kakSne vrste inovacij se vase podjetje najbolj osredotoca in zakaj? Navedite
primere inovacij, ki so bile najuspeSnejSe za vase podjetje in jih kratko predstavite.

Inovacijsko dejavnost v SI1J Acroniju tvorijo trije stebri: razvoj, investicije in stalne
izboljsave. Vzpostavljen imamo Sistem managementa idej, ki predstavlja podlago za
inovativno okolje. Tako uvajanje stalnih izboljSav in inovacij poteka po enotnem in
vnaprej doloCenem postopku. Vsem delavcem se zagotavlja in omogocCa enakopravno
aktivno sodelovanje pri stalnem izboljSevanju poslovnih ter proizvodnih procesov,
proizvodov, storitev, osebnega dela in delovnih pogojev. Ideje — iskrice in koristni predlogi
imajo veliko sociolosko vrednost, saj z njunim priznavanjem vodstvo sporoca zaposlenim,
da ceni in spoStuje njihov doprinos k rasti podjetja. Ideje — iskrice in koristni predlogi so
torej neprecenljivo orodje vodstva podjetja v prizadevanjih za dvig inovativne klime in
izboljSanje organizacijske kulture.

Pri tehni¢ni izbolj$avi govorimo o utemeljeni gospodarski koristi. Gre za uvedbo novosti,
ki prinasa neposredno gospodarsko korist, v proizvodni ali poslovni proces. Ni nujno, da je
to novost v svetu. Med tehni¢ne izboljSave Stejemo tudi bistvene izboljSave izdelkov ali
procesov. Ekonomske ucinke, gospodarsko korist uvedbe tehni¢ne izboljSave je mozno
natan¢no izracunati in utemeljiti. Gospodarska korist tehni¢ne izboljSave se spremlja v
obdobju enega leta od uveljavitve izboljSave. Na koncu se lahko pohvalimo §e z razvojno —
inovacijskimi projekti, ki so osredotoCeni na razvoj novih izdelkov, prilagodljivo
proizvodnjo, ucinkovito rabo materialov in energetskih virov, skrbjo za okolje in
uc¢inkovito prodajno mrezo. V SIJ Acroniju polagamo tudi veliko skrb za delovno okolje,
Ki posameznikov ne zavira pri njihovi intuiciji, pogumu in kreativnosti, ampak jih k temu
spodbuja in za to tudi nagrajuje.

Tabela: Nagrajeni razvojno - inovacijski projekti SIJ Acronija in RCJ za leta 2016-2018

2. Kako se lotite procesa inoviranja? Ali vkljulite vse zaposlene v ustvarjalno
razmiSljanje (Ce ne, katere vkljucite)? Na kakSen nacin motivirate zaposlene k
ustvarjalnem razmisljanju in kako jih nagradite?

Razvojni projekti in inovacije so klju¢nega pomena za podjetje SIJ Acroni. Z njimi se zelo
uspesno umes$éamo na globalni zemljevid podjetji, ki so sposobna izdelovati
najzahtevnejSe proizvode z visoko dodano vrednostjo. S svojim znanjem in inovativnimi
reSitvami smo postali eden izmed najvecjih dobaviteljev nerjavne debele plocevine v
Evropi in tudi na svetu! Prizadevamo si zgraditi kulturo medsebojnega zaupanja, varnega
delovnega okolja, sodelovanja na vseh ravneh in odprte komunikacije, usmerjene k
reSitvam in vzpodbujanju inovativnosti in samoiniciativnosti. Nasi zaposleni stalno i$¢ejo
in implementirajo nove resitve v vseh fazah poslovnih in proizvodnih procesov. Za to so
tudi denarno nagrajeni. Za vsak prevzet predlog izboljSave druzba izplata nadomestilo, ki
1



se razdeli med avtorja in soavtorje po vnaprej dolocenem kljucu. Visina in oblika nagrade
(materialna, nematerialna), je doloCena in predstavljena v posebnem pravilniku. Za idejo
oziroma uvedbo iskrice avtorju (avtorjem) pripada pavsalno nadomestilo — viSino doloca
neposredni vodja na osnovi vloZenega dela avtorja (in soavtorjev). Ce gospodarske koristi
ni mogoce ali ni smiselno izracunati, uporabimo referencno tabelo inovacijskih prihrankov
in temu pripadajo¢o viSino nadomestila. Za dosezke z izraCunljivim ali ocenljivim
gospodarskim ali drugim u¢inkom se izplaca nadomestilo, ki ga predpisuje vsaka druzba
skupine SlJ in z njo povezane druzbe v svojih internih aktih. Dobro in kvalitetno
opravljeno delo je v SIJ Acroniju vrednota, ki jo zelimo prepoznati in nagrajevati z
razli¢nimi sistemi nagrajevanja.

Vsako leto izbiramo naj sodelavca, ki prejme posebno nagrado in priznanje. Vpeljan
imamo sistem nagrajevanja z napredovanjem najboljSih zaposlenih v vi§je placilne razrede.
Pomembno orodje vodenja je sistem vodenja s cilji preko letnih razgovorov. Letni
razgovori sluzijo tako postavljanju individualnih ciljev po SMART principih, kot tudi
dolocanju kariernega razvoja posameznika.

Med zaposlenimi, delovnimi skupinami in vodji delovnih skupin se trudimo prebuditi
zdrav tekmovalni duh na podrocju inovativne dejavnosti. Zato vsako leto objavimo
naslednje razpise:

. Iskrica leta

. Najboljsi koristni predlog v letu

. Inovacija leta: izboljSava z najve¢jim prihrankom

. Inovacija s podrocja varnosti, zdravja pri delu in ekologije

Tako tudi nedenarno nagradimo najboljSe z inovatorskim izletom, bowlingom in
podelitvijo SIJ — evih priznanj na vsakoletnem SlJevem dnevu.

V SIJ Acroniju cenimo doprinos vsakega zaposlenega k poslovnim uspehom druZbe. So pa
med nami sodelavci, ki so s svojim delovanjem Se posebej zaznamovali razvoj in rast
Zelezarstva na Jesenicah. Njim je namenjeno Pantzevo priznanje. Do tega priznanja imajo
pravico vsi zaposleni in tudi druge osebe izven SIJ Acronija, ki so s svojim Zivljenjskim
delom na podro¢ju metalurSke in drugih dejavnosti vezanih na tehnologijo izdelave ter
predelave jekla pomembno vplivali na rast in poslovno uspesnost podjetja.

3. Ali se trudite, da so vaSe inovacije ekoloske in na kakSen nacin? Katere so vaSe
ekoloske inovacije? Zakaj si Zelite ekoloskih inovacij v vaSem podjetju oziroma zakaj

ne? (Ekoloska inovacija je vsaka oblika inovacije, katere rezultat ali cilj je znaten ali viden napredek v
smeri trajnostnega razvoja z zmanjSanjem negativnih vplivov na okolje, boljsim odzivanjem na okoljske
pritiske ali doseganjem ucinkovitejSe ali odgovornejse rabe naravnih virov.)
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Delovanje druzbe SIJ Acroni temelji na principu kroznega gospodarstva, saj izdelujemo
proizvode iz recikliranega jekla in Zeleza. Skrb za okolje je tako vtkano Ze v osnovno
delovanje druzbe, skrb za zdrav in varen Zivljenjski prostor je temeljni pogoj za razvoj
naSe dejavnosti. Vplive na okolje tudi sicer nadzorujemo in omejujemo skrbno v skladu z

eyee

predpisanih zahtev na razli¢nih podrocjih (standard ISO 14001).

Druzba S1J Acroni je nedavno (s 1. 8. 2018) prevzela tudi dejavnost in predelavo ¢rne in
bele zlindre druzbe Harsco Minerali, pri ¢emer smo k sodelovanju povabili tudi vse
zaposlene. Tako smo hkrati pridobil tudi bogato znanje o recikliranju surovin in iskanju
trajnostnih reSitev, ki vracajo dragocene surovine nazaj v proizvodnjo in kar najbolj
prispevajo k okoljskim koristim.

V skladu s principom kroznega gospodarstva in v duhu skrbi za okolje, nenehnega
zmanjSevanja vplivov na okolje in iskanja trajnostno naravnanih resitev nastajajo tudi nase
inovacije.

Ena izmed najveéjih ekoloskih inovacij je Brez kislinsko ¢is¢enje toplo in hladno valjanih
plocevin (glej tabelo).

4. Ali pri inoviranju sodelujete z drugimi podjetji? S katerimi in na kakSen nacin?
Zakaj ste se odlodili za sodelovanje z drugimi podjetji?

Razvojni projekti in inovacije so klju¢nega pomena za podjetje SIJ Acroni.

SIJ Acroni pri svojih razvojnih projektih zelo tesno in uspeSno sodeluje z razvojnimi
inZenirji Razvojnega Centra Jesenice, ki predstavlja njegov glavni razvojni potencial.

SIJ Acronijevi zunanji razvojni partnerji so: NTFOMM, IMT, Strojna fakulteta v
Mariboru, UL NTF OMM, Metalurski insStitut Zenica, MKMetallfolien — Nemcija, Bohler
— Auvstrija, Indkor — Nemc¢ija, IMPOL, Kemijski institut, TECOS — Razvojni center
orodjarstva Slovenije, TPV, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za strojnistvo, Vesolje-SI,
Zavod za gradbenistvo Slovenije ...



Priloga 2: Nagrajeni razvojno-inovacijski projekti SIJ Acronija za leto 2016

Tabela 1: Nagrajeni inovacijski projekti v letu 2016

Za. | Naslov projekta Nosilec/Soavtorji | Nagrade Opis

St.

1 Brezkislinsko ¢is¢enje | Janez Katnik Zlato Po skoraj stiridesetih letih
toplo in hladno Bojan Finc priznanje obratovanja luzilne linije v
valjanih plocevin GZS za obratu Hladna predelava v

gorenjsko Acroniju, smo le to zaradi
Prijavitelj: regijo, v maju | iztroSenosti zamenjali z
S1J Acroni 2016 inovativno, ekolosko

Zlato drzavno
priznanje
GZS, v
septembru
2016

ucinkovito in tehnolosko
edinstveno linijo na svetu,
ki je plod lastnega znanja
in razvoja. Za obstoj
hladne predelave je bil
uspesno realiziran projekt
kljucen, saj je bila stara
linija povsem dotrajana in
njeno obratovanje ze
kratkoro¢no vprasljivo.
Nabava nove luzilne linije
pa bi pomenila strosek, ki
ga proizvodnja hladno
valjanih trakov ne bi
prenesla (dolga doba
vracanja).

Brezkislinsko ¢iscenje je
nova inovativna
tehnologija ¢iscCenja trakov
plocevine. V linijo je
vgrajen unikaten peskarski
stroj z dvema stolpoma in
osmimi peskarskimi
turbinami ter dve krtacni
enoti s pripadajoco
obdelavo vode. Edinstven
je izbor turbin, njihova
postavitev, izbor abraziva
(sredstva s katerim
povrsino plocevine
¢istimo) ter tehnologija
krtacenja.

V primerjavi s staro
tehnologijo kemi¢nega
odstranjevanja Skaje
(luzenje) s povrsine trakov,
je novi postopek cenovno
ugodnejsi in ekolosko
sprejemljiv, saj z novo
tehnologijo okolja ne

se nadaljuje




Tabela 1: Nagrajeni inovacijski projekti v letu 2016 (nad.)

Za. | Naslov projekta Nosilec/Soavtorji | Nagrade Opis
§t.
obremenjujemo z uporabo
kemikalij.
Metoda in naprava za | Dr. Bostjan Zlato Nasa inovacija je merilna
2 | dolo¢evanje Bradaskja priznanje celica, ki belezi zacetno in
karakteristi¢nih Dr. Grega GZS za kon¢no temperaturo
temperatur jekel, s Klan¢nik gorenjsko strjevanja, v industrijsko
postopkom regijo, v maju | izredno zahtevnih pogojih. Po
direktnega odvzema | Dr. Matevz 2016 pregledu trga merilnih sond in
taline iz vmesne Fazarinc literature (patentov) smo
ponovce ugotovili, da moramo
Prijavitelj: problematiko meritve resiti
Acroni kar sami. Tako je opisana
Razvojni center inovacija plod lastne
Jesenice inovativnosti in iznajdljivosti.

Od zacetnih spotikov,
prilagajanj in kon¢ne
inovacijske resitve je preteklo
kar nekaj vode. Prav tako pa
lahko rec¢emo, da je kot
posledi¢ni rezultat meritev, ki
smo jih izvajali s pomocjo te
razvojne sonde, preteklo skozi
naso napravo za kontinuirno
litje tudi precej ton novih vrst
jekel.Tu gre predvsem za
zahtevna jekla z visoko
dodano vrednostjo. Tudi tej
inovaciji se imamo namrec
zahvaliti za vpeljavo jekel,
kot so X 120 Mn 12 (ki je
lansko leto prejelo zlato
priznanje na GZS), nikljevih
zlitin (A825, A800), in
drugih, s katerimi smo postali
prvi proizvajalec na svetu, ki
te vrste jekel/zlitin izdeluje po
postopku litja na kroznolo¢ni
napravi za kontinuirno
ulivanje. S tem so stroski
izdelave jekla za ca. 30 %
nizji v primerjavi S
konkurenco, hkrati pa
dosegamo veliko boljse
izplene, kar nam daje veliko
konkurencno prednost.

Vir: SIJ Acroni,(2016).




Priloga 3: Nagrajeni razvojno-inovacijski projekti SIJ Acronija za leto 2017

Tabela 2: Nagrajeni inovacijski projekti v letu 2017

Za.

§t.

Naslov projekta

Nosilec/Soavtorji

Nagrade

Opis

Razvoj procesne poti
izlo¢evalno utrjenega
nerjavnega jekla
lastne blagovne
znamke SINOXX
4542

Prijavitelj:
Acroni
Razvojni center
Jesenice

dr. Bostjan
Bradaskja, mag.

Bostjan Pirnar, dr.

Matevz Fazarinc,
dr. Grega
Klanénik,
Stanislav Jakelj,
mag. Viktorija
Marusic¢, mag.
Milan Klinar,
Robert Robic,
mag. Anton
Kosir, dr. Anton
Jakli¢, Primoz
Jan, Borut Les$nik

Zlato priznanje
GZS za
gorenjsko
regijo, v juniju
2017

Zlato drzavno
priznanje
GZS, v
septembru
2017

Z inovacijo postopka
izdelave in predelave jekla
SINOXX 4542, smo
postavili temelj za vpeljavo
nove skupine nerjavnih vrst
jekel v proizvodnji
asortima podjetja S1J
Acroni. Tako smo poleg
avstenitnih, feritnih,
dupleksnih in martenzitnih
nerjavnih jekel, postali
proizvajalec skupine
izloCevalno utrjenih
nerjavnih jekel, ki so
namenjena za uporabo v
tehnolosko in korozijsko
zahtevnih aplikacijah. Z
zmoznostjo izvedbe koncne
toplotne obdelave, na
ploscah ve¢jih dimenzij,
kupcem omogocamo
hitrejsi Cas in nizji strosek
izdelave konénega izdelka,
ter dvigamo dodano
vrednost nasega polizdelka.

Vir: SIJ Acroni, (2017).




Priloga 4: Nagrajeni razvojno-inovacijski projekti SIJ Acronija za leto 2018

Tabela 3: Nagrajeni inovacijski projekti v letu 2018

Za.

§t.

Naslov projekta

Nosilec/Soavtorji

Nagrade

Opis

Debela plo¢evina
orodnega jekla za

delo v vroc¢em lastne

blagovne znamke
SITHERM 2343
Prijavitelj:
Acroni

Razvojni center
Jesenice

dr. Grega
Klanénik, Ales
Cop, dr. Bostjan
Bradaskja, mag.
Viktorija Marusic,
mag. Milan
Klinar, Aljosa
Reven

Zlato priznanje
GZS za
gorenjsko
regijo, v maju
2018

Nominacija za
drzavno
priznanje
GZS, v
septembru
2018 znani
rezultati

Jeklo blagovne znamke
SITHERM 2343 je rezultat
razvoja Razvojnega centra
Jesenice in podjetja S1J
Acroni. S poznavanjem
materiala in aplikacij smo
zagotovili ponovljivost
proizvodnje na obstojece
omejitve kljucnih
agregatov. Inovativnost in
konkurenc¢na prednost je v
skrbno nacrtovanem
procesu izdelave, ki nam
omogoca doseganje
mikroc¢istoce in
homogenost materiala,
primerljivo z
najzahtevnejSimi postopki
klasi¢ne izdelave brez
dodatnih tehnoloskih
korakov (EPZ postopkov).
Inovacija predstavlja
kljuéno vrsto jekla v
skupini jekel za delo v
vroem in nam na Siroko
odpira vrata k izdelavi
ostalih vrst orodnih jekel te
skupine.

Vir: S1J Acroni, (2018).




Priloga 5: Opravljen intervju s podjetjem Philips Lumileds, Penang, Malaysia

1. Na kakSne vrste inovacij se vase podjetje najbolj osredotoca in zakaj? Navedite
primere inovacij, ki so bile najuspeSnejSe za vase podjetje in jih kratko predstavite.

Tehnoloski napredek pri razsvetljavi, zlasti LED, ustvarja ogromne priloznosti na podrocju
svetlobe. Svetlobne reSitve danes ne potrebujejo le dela in trajanja, temveC morajo
strankam ponuditi konkurencno prednost. Podjetja, ki razvijajo aplikacije za avtomobilsko,
mobilno in osvetljeno razsvetljavo, potrebujejo partnerja, ki lahko sodeluje z njimi pri
ustvarjanju novih reSitev. Z ve¢ kot 100 leti izumov in prvih podroc¢ij smo svetovno
podjetje za svetlobne resitve, ki kupcem po vsem svetu ponuja diferencirane reSitve za
pridobitev in ohranjanje konkuren¢ne prednosti.

Kot izumitelj tehnologije Xenon, ki je pionir v halogenski razsvetljavi in vodilni
proizvajalec visoko kvalitetnih LED, gradimo inovacije v vse, kar poéne. Se veg, kakovost
in zanesljivost sta vodilna nacela za nas. Druzba to dokazuje z ohranjanjem nadzora nad
materiali, postopki in tehnologijami ter s pomocjo strankam inZenirjem najboljSe kakovosti
svetlobe za njihovo uporabo, da bi dosegla najvisje stopnje u¢inkovitosti.

Najboljsa inovacija se zgodi, ko veliki mozgani delujejo skupaj. Ponosni smo kot zaupanja
vreden partner svojim strankam, spoStujemo zaveze, ponujamo globoko strokovno znanje
in gremo Se vec¢ kilometrov - s svetlobo naredimo svet boljsi, varnejsi in lepsi.

2. Kako se lotite procesa inoviranja? Ali vkljucite vse zaposlene v ustvarjalno
razmiSljanje (Ce ne, katere vkljucite)? Na kakSen nacin motivirate zaposlene k
ustvarjalnem razmisljanju in kako jih nagradite?

Inovacije so kriticne vrednote nasega podjetja in vse zaposlene spodbujamo od spodaj na
vrh, da prispevajo svoje inovativne ideje na vseh delovnih podrog¢jih. Obstajajo
usposabljanja za vse zaposlene in razlicne nagrajevalne sheme s svetovno inovacijsko
tekmovanjem in posebnim nagradam za priznanje ponujajo Vvsi.

3. Ali se trudite, da so vaSe inovacije ekoloSke in na kakSen nacin? Katere so vaSe
ekoloske inovacije? Zakaj si Zelite ekoloskih inovacij v vasem podjetju oziroma zakaj
ne? (Ekoloska inovacija je vsaka oblika inovacije, katere rezultat ali cilj je znaten ali viden napredek v

smeri trajnostnega razvoja 7 zmanjSanjem negativnih vplivov na okolje, boljSim odzivanjem na okoljske
pritiske ali doseganjem ucinkovitejSe ali odgovornejse rabe naravnih virov.)

LED je okolju prijazna komponenta in znatno prispeva k uravnavanju globalnega
segrevanja podnebja, s ¢imer povecuje ucinkovitost porabe energije, trajnost uporabe in
zmanjSa toplotno disipacijo med uporabo.

4. Ali pri inoviranju sodelujete z drugimi podjetji? S katerimi in na kakSen nacin?
Zakaj ste se odlocili za sodelovanje z drugimi podjetji?
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Sodelujemo pri kljuénem rac¢unu stranke za inovativne pobude. Vendar pa ne moremo
razkriti imena teh podjetij, s katerimi smo sodelovali.



