UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Nina Kordez

RAZVOJ NOVEGA IZDELKA

PRIMER: ALPLES, D. D.

Diplomsko delo

Ljubljana 2007



UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Nina Kordez

Mentor: izr. prof. dr. Borut Marko Lah

RAZVOJ NOVEGA IZDELKA
PRIMER: ALPLES, D. D.

Diplomsko delo

Ljubljana 2007



RAZVOJ NOVEGA IZDELKA, PRIMER ALPLES, D. D.

Tretje tisoCletje je obdobje hitrih, teZko predvidljivih in dinamicnih sprememb v okolju, ki
se jim morajo z inovativnostjo in proznostjo prilagoditi tudi podjetja. Zaradi dinami¢nosti
okolja so obstojeCi izdelki zelo ranljivi, Zivljenjski cikli izdelkov pa se krajSajo, zato
morajo podjetja posebno pozornost namenjati prav razvoju novih izdelkov, ki so njihova
gonilna sila. Vendar pa je zaradi visokega odstotka neuspesnih izdelkov na trgu
razvijanje novega izdelka za podjetje vedno tvegana poslovna odlo€itev in ne sme biti
prepus¢ena nakljuju. Podjetja morajo poznati tudi razloge za neuspeh izdelkov.
Prihodnost imajo podjetja, ki lahko v najkrajSem casu ponudijo inovativne, visoko
kakovostne in cenovno ugodne izdelke, ki ustrezajo Zeljam in pri€akovanjem kupcev.
Njihov okus se hitro spreminja in od ponudnikov zahtevajo, da te spremembe
ugotovijo in se jim v konkuren¢nem boju prilagodijo. Glavni namen diplomskega dela je
teoreticno razcleniti razvoj novega izdelka oz. predstaviti razliCne teoretiCne koncepte
razvoja novega izdelka in na primeru ugotoviti, kako proces razvoja poteka v enem od
slovenskih podjetij.

Kljuéne besede: nov izdelek, inovacija, izdel¢ni splet, razvoj novega izdelka.

NEW PRODUCT DEVELOPMENT, ALPLES, D. D. CASE STUDY

We live in a period of fast, unpredictable and dynamic environmental changes and
companies have to be innovative and flexible enough to adjust to them. Existent
products are very vulnerable to competition and their lifecycles are becoming shorter
and shorter. Companies have to give special attention to new product development
which is a crucial part of a company’s success and has to be made professionally and in
accordance with the company’s strategy. Because new product development is so risky,
unfortunately a lot of new products never manage to come to the market. Only
companies that understand customer needs and can offer innovative, high quality
products under attractive conditions before the competition will be successful.
Companies have to know and understand main reasons for failure or success of their
products. The purpose of this work is to present main theoretical concepts about new
product development and find out how this process is done in one of Slovenian
companies.

Key words: new product, innovation, product mix, new product development.
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1. UVOD

Tretje tisoCletje je Cas vse vecjega tekmovanja tujih in domacih konkurentov. Na trgu se stalno
bije boj med njimi, ¢igav izdelek bo boljsi, bolje prodajan, kateri bo podjetju prinasal vecji
dobicek in dosegal vecji trzni delez ter kateri se bo na trgu obdrzal dlje casa. Konkurenca je
vedno mocnejSa, zato morajo proizvajalci vedno hitreje proizvajati vedno boljSe, lepSe in
uporabnejSe izdelke. Imeti morajo zafrtano mocno in ucinkovito strategijo izdelka, razvoja
novega izdelka, ki pa mora biti v sozvocCju s strategijo celotnega podjetja. Vendar pa je razvoj
novega izdelka tvegan proces, ki zahteva vpletenost in sodelovanje razli¢nih oddelkov v podjetju;

ker, ¢e izdelka ne bodo dobro izdelali in uspesno plasirali na trg, ga bo sigurno konkurenca.

Podjetja morajo pozornost posvecati tako konkurentom kot ciljnim odjemalcem. Danes vlada na
vecini trgov izredno moc¢na konkurenca in podjetja, ki se jim ne posreci razviti novih izdelkov,
veliko tvegajo. Zaradi stalno spreminjajoCih se potreb in okusa kupcev, novih tehnologij,
kratkega zivljenjskega ciklusa izdelkov ter naraS¢ajoce domace in tuje konkurence so obstojeci

izdelki zelo ranljivi (Kotler 1996: 317).

Namen diplomskega dela je teoreticno razcleniti razvoj novega izdelka oz. predstaviti razlicne
teoreticne koncepte razvoja novega izdelka in na prakticnem primeru ugotoviti, kako proces
razvoja poteka tudi v slovenskem podjetju. Analizirala bom razvoj novega izdelka v pohiStvenem
podjetju Alples, d. d. (v nadaljevanju Alples). Za raziskavo bom uporabila metodo poglobljenega
intervjuja. Zelim prikazati, kako pomemben je strokoven in nadrtovan pristop k razvoju in
uvajanju novega izdelka ter katere faze moramo zajeti in katere odlocCitve sprejeti, da bi bil nov
izdelek kar najbolj uspesen. Ugotoviti zelim tudi, ali se razvoj novega izdelka v Alplesu sklada s
preucevano teorijo oz. v kolik$ni meri preucevano podjetje razvija nov izdelek skladno s teorijo

razvoja novega izdelka.

V prvem, teoreti€no zasnovanem delu bom predstavila razlicne definicije izdelka, inovacije in
novega izdelka ter kaksni so razlogi za razvoj novega izdelka. Predstavila bom tudi stopnje v
razvoju novega izdelka, ki jih podajajo razlicni avtorji. V drugem delu se bom podrobneje

naslonila na dve razClenitvi razvoja novega izdelka, in sicer najprej na Kotlerjevo Clenitev in



kasneje Se na Cooperjev model. V zadnjem delu bom analizirala, kako proces razvoja novega
izdelka poteka v praksi; kako se s tem izzivom soocajo v Alplesu. Podrobneje bom predstavila

tudi pohistveni program Balada (v nadaljevanju Balada).

2. HIPOTEZA

Ker je namen mojega diplomskega dela ugotoviti, ali se razvoj novega izdelka v Alplesu sklada s
preucevano teorijo oz. v kolikSni meri razvija nov izdelek skladno s teorijo razvoja novega
izdelka, bom preverjala hipotezo, da se razvoj pohistvenega programa Balada v Alplesu
sklada s teoreticnimi koncepti oziroma teorijo razvoja novega izdelka, ki jo bom skusala

potrditi ali ovrec€i ter v primeru potrditve ugotoviti, v kolikS§ni meri teoriji sledi.

3. OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV

3.1 IZDELEK

Izdelek (ali storitev) je nedvomno osrednji element poslovanja podjetja. Z njim podjetje prodre
na trg, se na njem tudi uveljavlja in od njega je odvisen tudi sam uspeh podjetja. Izdelek mora biti
privlacen za potroSnike in konkurencen izdelkom ostalih proizvajalcev na trgu. »Prav izdelek je v
srediS¢u pozornosti pri razvoju, pripravi dela, proizvodnji, skladi§¢enju, prodaji, razpecavi

(distribuciji) in poprodajnih uslugah in poprodajnih storitvah« (DeZelak in drugi 1991: 5).

Kotler opredeljuje izdelek kot »vsako stvar, ki jo je mozno ponuditi na trgu za vzbuditev
pozornosti, za nakup, uporabo ali porabo, in ki lahko zadovolji zeljo ali potrebo« (Kotler 1996:
432). Zelo podobno definicijo izdelka podaja tudi Devetak (1995: 67-68). Med izdelke Stejemo
fizicne izdelke (avtomobili, pohistvo, knjige), storitve (finan¢no svetovanje, predstave), osebe
(Tina Maze, princesa Diana), kraje (Bled, Portoro), organizacije (Studentska organizacija

Univerze v Ljubljani) in nenazadnje tudi ideje (varna voznja, politika povecanja rodnosti).

Lindgren in Shimp (1996: 224) pravita, da potrosniki ob nakupu ne kupijo le skupek fizicnih

znacilnosti izdelka, ampak tudi simboli¢ne vrednosti, ki jih izdelek ponuja. Potrosnik kupuje



celoten koncept izdelka, ki vkljucuje vse, kar doda izdelku neko dodano vrednost (izdelek sam,

embalaza, blagovna znamka, storitev, ki podpira prodajo itd.).

Prof. Mom¢ilo Milisavljevi¢ (v Dezelak in drugi 1991: 5) definira izdelek kot »nacin, s katerim
podjetje usklajuje lastne moznosti s potrebami in zahtevami kupcev; izdelek je rezultat celovitega

marketinskega napora podjetja, da se ustreze zahtevam in potrebam kupcev.«

Izdelek je tudi vzrok in posledica vsakega delovnega procesa. Brez potrebe po izdelkih ti procesi
ne bi imeli nikakr$nega smisla in obratno. Ve¢inoma proizvajamo izdelke zaradi njihove prodaje
na trgu, na katerem pa se uveljavljajo le izdelki, ki za kupca pomenijo neko doloceno vrednost.
Da bo izdelek uspeSen na trgu, mora biti: prilagojen potrebam, zeljam in zahtevam kupcev;
prilagojen finan¢nim sposobnostim kupcev; kakovosten, uspesen v svoji funkciji in trajen v ¢asu

uporabe in pravocasno postavljen na trg (Kaltnekar 1989: 189).

Ce Zelimo, da izdelek zadovolji potrebo, mora ustrezno delovati, zato morajo biti izdelki
kvalitetni. Izdelek, ki ga bo potrosnik kupil in zadovoljil doloceno potrebo, ima doloCene
lastnosti. Prvo skupino sestavljajo tehni¢ne lastnosti (izdelek mora zadovoljiti potrebo, mora
delovati, u¢inkovati ali funkcionirati. Funkcija izdelka je njegova uporabna karakteristika. Poleg
glavne ima vecina izdelkov tudi stranske funkcije — primer avta, ki nas v osnovi pelje, vendar
nam nudi tudi zas¢ito pred dezjem), drugo estetske lastnosti (mednje spadajo videz, barva,
oblika, originalnost, prakti¢nost ipd. Estetske lastnosti postajajo danes vse pomembnejse), zadnjo
skupino pa sestavljajo ekonomske lastnosti (te vplivajo na izbor potrosnika in se kazejo
predvsem s prodajno ceno izdelka, ki pa je odvisna od uporabne vrednosti izdelka, prestizne

vrednosti in razmerij glede na druge proizvode) (Rozman in Rusjan 1994: 204-205) .

Kotler (1996: 436) razvrsca izdelke tudi glede na:
- trajanje (u)porabe in oprijemljivost
o netrajno oprijemljivo blago so izdelki, ki jih porabimo z enkratno ali nekajkratno uporabo
(primer: zobna pasta) — takSne izdelke je treba zaradi relativno hitre porabe ponujati na
Stevilnih lokacijah, jih mocno oglaSevati in zanje zaraunavati majhno marzo; kupci

morajo izdelek namre¢ preizkusiti in ugotoviti, da ga potrebujejo;
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o trajno oprijemljivo blago ali trajne dobrine (primer: pohiStvo) — izdelki, ki so namenjeni
veckratni uporabi in zahtevajo bolj osebno prodajo in storitve, vi§jo marzo in garancijo
proizvajalca;

o neoprijemljive storitve (primer: strizenje las) — storitve so dejavnosti, koristi ali
zadovoljstva, ki so naprodaj in so neotipljive, nelocljive od izvajalca, spremenljive ter
minljive; potrebujejo mocnejSo kontrolo kvalitete, verodostojnost dobavitelja in vecjo
prilagodljivost.

- nakupne navade porabnikov

o dobrine za vsakdanjo rabo (osnovne dobrine, impulzivno blago, blago v sili ali nujne
dobrine) — izdelki, ki jih kupujemo pogosto, takoj in zlahka;

o nakupi po preudarku (primer: pohiStvo) — kupec jih v svojem procesu izbiranja primerja
glede ustreznosti, kakovosti, cene in sloga;

o posebne dobrine (primer: avto) — za nakup kupec vlozi poseben nakupni napor, saj imajo
ti izdelki izredne lastnosti, prepoznavnost blagovne znamke pa je tudi velika;

o neiskane, neopazne dobrine — posameznik jih ne prepozna, niti ne razmislja o njihovem
nakupu; zanje izve preko oglaSevanja ali osebne prodaje in Sele takrat pomisli, da bi jih
potreboval (primer: pokojninsko zavarovanje, parcela na pokopaliscu).

- vlogo v produkcijskem procesu (industrijsko blago)

o materiali, deli — se porabijo pri proizvodnji drugih izdelkov;

o kapitalne dobrine — trajne dobrine, ki olajSajo izdelavo kon¢nega izdelka (obrati, oprema);

o potro$ni material in storitve — kratkotrajni izdelki, ki olajSajo izdelavo oz. omogocajo

delovanje.

3.1.1 Ravni izdelka

Oblikovanje izdelkov je gotovo najpomembnejSa naloga, ki vpliva na rast in razvoj podjetja. Pri
nacrtovanju trzne ponudbe ali izdelka je treba biti pozoren na vse ravni izdelka. Lindgren in
Shimp (1996: 225-227), Hrastelj (1995: 74) ter tudi Armstrong in Kotler (2006: 234) govorijo o

treh ravneh izdelka (glej sliko 3.1.1.1). Vsaka raven doda izdelku vecjo vrednost za kupca.
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Armstrong in Kotler' (2006: 234) se v svojem delu Principles of Marketing osredotodata na tri
ravni izdelka, ki jih opredelita kot: a) jedro izdelka oz. jedrna korist, kjer se vprasSamo, kaj tocno
kupec kupuje; b) dejanski izdelek, ki vkljuCuje znacilnosti izdelka, dizajn, kvaliteto, blagovno
znamko in embalazo ter c) razSirjeni izdelek, ki se oblikuje okrog jedrnega in dejanskega

izdelka ter ponuja dodatne storitve in koristi za kupca.

Slika 3.1.1.1: Grafi¢ni prikaz treh ravni izdelka

Odprava EmbalaZa storitve

in Blagovna

mamka / JEDRO
IZDELKA
Kakovost

Oblika

OTIPLIIVI Garancija
IZDELEK

RAZSIRIEN]
~._ |ZDELEK

Vir: Hrastelj 1995: 74.

»Za novo konkurenco ni znacilno, kaj podjetja proizvedejo v svojih tovarnah, temvec¢ kaj dodajo
svojim izdelkom v obliki embalaze, storitev, oglasevanja, nasvetov kupcem, kreditiranja, ureditve
dostave, skladiS¢enja in drugih stvari, ki jih ljudje cenijo« (Levitt v Kotler 1996: 433). Kotler
pravi, da strategija razSirjenega izdelka pomeni dodaten stroSek za podjetja in opozarja, da
razsirjene koristi kmalu lahko postanejo pricakovane koristi. Prav tako se lahko zgodi, da se bo

konkurent vrnil k ponudbi jedrnega, golega izdelka po precej nizji ceni. K potencialnemu

! Kotlerjeva (1996: 432) predhodna klasifikacija iz leta 1996 se delno razlikuje od kasnejSe, saj je upoSteval pet ravni
izdelka: 1) najosnovnejSa raven je jedro izdelka, ki je postavljeno v sredino izdelka; zajema glavne koristi, ki jih
ima izdelek za kupca in zaradi katerih se sploh odlo¢i za njegov nakup; 2) osnovni (generi¢ni) izdelek — temeljna
razli¢ica izdelka; 3) pri¢akovani izdelek — so lastnosti in pogoji izdelka (kvaliteta, blagovna znamka, embalaza,
prodajne storitve, stil, garancija), ki jih ponavadi kupci pri nakupu pricakujejo; 4) razSirjeni izdelek vsebuje
dodatne storitve in koristi, s ¢imer se izdelek razlikuje od konkurenc¢nih ponudb; 5) k potencialnemu izdelku
Stejemo vse raz§iritve in spremembe, ki jim bo izdelek izpostavljen v prihodnosti in kaze na njegov mozen razvoj v
prihodnosti.
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izdelku Stejemo vse razsiritve in spremembe, ki jim bo izdelek izpostavljen v prihodnosti in kaze

na njegov mozen razvoj v prihodnosti (Kotler 1996: 432—433).

Kupci vidijo izdelek kot skupek vseh znacilnosti in koristi, ki jim jih ta prinasa, zato morajo
oblikovalci izdelka najprej definirati kljuéne potrebe kupcev, ki jih bo izdelek zadovoljeval. Sele
nato oblikujejo dejanski, otipljivi izdelek in poiScejo nacine za razsiritev izdelka, ki bo omogocil
najboljSo kupcevo izkusnjo (Armstrong in Kotler 2006: 234). Ravni izdelka so ¢asovno relativne
meje, ki se stalno spreminjajo, zato mora biti podjetje stalno pozorno, na kateri ravni se nahaja

konkurenca.

3.1.2 Izdeléni ali produkcijski splet

Redko podjetje ponuja na trgu le en izdelek. Miihlbacher in drugi (1999: 587) pravijo, da mora

podjetje ponuditi kombinacijo produktov, ki so zanimivi za trg — portfolio izdelkov.

»lzdeléni splet (ali sortiment izdelkov) predstavljajo vse skupine izdelkov in artikli, ki jih
posamezni prodajalec ponuja kupcem v nakup« (Kotler 1996: 434). Spletna Encyclopedia of
Business and Finance® definira izdeléni splet kot »celoten sestav izdelkov, ki jih ponuja dolo¢eno
podjetje in vkljuCuje tako linije izdelkov kot tudi posamezne izdelke.« Kotler in Armstrong
(2006: 247) opredeljujeta linijo izdelkov kot skupino izdelkov znotraj izdel¢nega spleta, ki so si
sorodni po a) funkciji, ki jo opravljajo, b) so namenjeni podobni ciljni skupini potrosnikov, c) so
na voljo v enakem tipu prodajaln ali pa d) spadajo v enako cenovno skupino izdelkov. Izdelki pa
so posebna enota znotraj izdel¢nega spleta in se med seboj razlikujejo po velikosti, ceni, videzu

itd.

Ko govorimo o izdelénem spletu, govorimo tudi o njegovih Stirih razseznostih: Sirini, dolzini,
globini in skladnosti izdel¢nega spleta, ki so osnova za opredelitev strategije izdelka podjetja.
- Sirina izdel¢nega spleta je razli¢nost proizvodnih linij oziroma §tevilo razliénih skupin

izdelkov, ki so med sabo povezani, podobni in jih izdeluje podjetje.

* Encyclopedia of Business and Finance (2007): Product mix. Dostopno na http://business-finance-
encyclopedia/product-mix (7. april 2007).

13



- Dolzina izdelénega spleta je celotno Stevilo artiklov v izdel¢nem spletu podjetja.

- Globina izdelénega spleta je Stevilo razli¢ic vsakega izdelka v skupini (velikost,
embalaza).

- Skladnost izdel¢nega spleta se nanaSa na povezanost razli¢nih skupin izdelkov v kon¢ni
uporabi, zahteve proizvodnje, prodajne poti itd. KakSna je medsebojna povezanost

izdelkov in kaksna je njihova prepoznavnost (Kotler in Armstrong 2006: 248).

Dobro upravljanje z izdel¢nim spletom je za podjetje izrednega pomena in je naloga vodstva
podjetja. Znotraj podjetja se dolo¢i tudi vodjo linije izdelkov, ki je nadrejen izdel¢nim vodjem, ti
pa so odgovorni za posamezne izdelke znotraj linije izdelkov.

Podjetje lahko razsiri svoje poslovanje na S$tiri na¢ine. Podjetje lahko: a) doda nove skupine

izdelkov in tako razsiri izdel¢ni splet; b) podaljsa vsako skupino izdelkov; ¢) doda nove razlicice
vsakemu izdelku in tako poglobi svoj izdel¢ni splet ter ¢) veca ali manjSa skladnost izdelkov. Za
katero od njiju se bo odlocil, je odvisno od tega, ali Zeli dose¢i mocan sloves na enem podrocju

ali pa Zeli sodelovati na ve¢ podrocjih (Kotler 1996: 435).

Na trgu se pozicionira skupina izdelkov, ki se lahko podaljSuje ali pa tudi obrezuje. Vse skupine
(linije) niso enako profitne, prav tako tudi ne izdelki znotraj ene skupine.

Podjetje lahko razsiri svojo skupino izdelkov z razSiritvijo skupine in z zapolnitvijo skupine.

Razsiri se lahko navzdol (npr. po prvotni visoki ceni ponudijo izdelke Se po niZji ceni, kar je
lahko nevarno, da ogrozi tudi izdelke na zgornjem delu trga), navzgor (obraten proces, ki je ravno
tako rizicen, saj so proizvajalci na zgornjem delu trga mo¢no zasidrani in ker mogoce kupci ne
verjamejo, da lahko podjetje izdeluje kvalitetne izdelke) in v obe smeri (za to se odlocajo
podjetja, ki oskrbujejo srednji razred trga). Ce pa podjetje obstojeci skupini izdelkov dodaja nove
artikle, pomeni, da Siri skupino izdelkov z zapolnitvijo skupine. Proizvajalec mora paziti, da s tem
pocetjem ne ogroza drugih izdelkov in da ne zmede kupcev, zato se morajo izdelki v o¢eh kupca
med seboj komaj opazno razlikovati.

Proizvajalec lahko svojo skupino izdelkov tudi oklesti. To stori, ko skupina izdelkov vsebuje

izdelke, ki zmanjSujejo dobicek, ali pa ko se podjetju zmanjSujejo proizvodne zmogljivosti in se

mora vodja osredotociti na izdelke z visokimi donosi (Kotler 1996: 440-443).
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3.1.3 Zivljenjski cikel izdelka

Z uvedbo trznega gospodarstva so prezivela tista podjetja, ki so poznala dogajanja na trgu in se
jim znala prilagoditi z novimi izdelki, boljSo kakovostjo in konkuren¢nimi cenami. Na trgu se
neprestano pojavljajo spremenjeni, dopolnjeni, izboljSani in povsem novi izdelki, v kar
podjetja silijo konkurenca, kupci, dobavitelji, gospodarske spremembe, tehnoloske
izboljSave, medtem ko se stari izdelki umikajo s trga. Z uvajanjem novih izdelkov pri¢akujemo
vecji dobicek, ker morajo biti ti praviloma lepsi, boljsi, zanesljivejsi in cenejsi. Pravimo, da ima
izdelek na trgu neko zivljenjsko dobo, ki jo lahko ponazorimo s krivuljo zivljenjskega cikla.
Ta je prikazana na sliki 3.1.3.1, kjer lahko vidimo njeno obliko splos¢ene ¢rke S. Prodaja

izdelka se obi¢ajno postopoma povecuje, doseze vrhunec in nato postopoma ugasa.

Zivljenjske faze izdelka so: zametek, rojstvo, rast, zrelost in padanje ter iztek izdelka (Bani¢

1999: 30).

Slika 3.1.3.1: Dobicek in obseg prodaje — zivljenjski ciklus izdelka

Komerciaing Maksimalan cbseg
lansiranje dobitok prodage

Vir: Twiss 1991: 38.

Zivljenjsko dobo izdelka Zelimo podalj$ati z razvijanjem veéstranske uporabnosti izdelka,
inoviranjem tehni¢nih lastnosti izdelka, s katerimi dosezemo boljSe rezultate pri ekonomiki
izkori$€anja in s prilagajanjem doloc¢enega izdelka zahtevam potrosnikov ter dodatnim razvojem

takega izdelka za nove aplikacije v vsakdanji uporabi. Ne glede na fazo Zzivljenjskega ciklusa
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moramo obstojece in bodoce kupce stalno informirati o izdelkih, ki smo jih izboljsevali (Devetak

1995: 77).

Opazamo lahko, da se danes Zivljenjski cikli vse bolj krajsajo. Little (v Cooper 2001: 10) pravi

celo, da se je Zivljenjski cikel izdelka v zadnjih 50 letih skrajSal povprecno za okoli 400 %.

3.2 INOVACIJA

Cristopher Freeman (v DeZzelak in drugi 1991: 41) poudarja, da potrebuje vsaka gospodarska
dejavnost proces inovacij zaradi izboljSanja kakovosti poslovanja. Inovacije niso pomembne le za
podjetja, ampak za celotno gospodarstvo in celotno druzbo. Inovacije so zelo pomembne za rast
trga in tudi rast blagovne znamke, da pa bi nov izdelek uspel na trgu, je pomembno, da

predstavlja neko stopnjo inovacije.

Iz latin$¢ine »innovare« prirejena beseda inovacija pomeni prenovitev, izboljSanje, zato se pojem
inovacija uporablja v glavnem za ti dve podrocji, Ceprav inovatorja v€asih zmotno zamenjujemo
z izumiteljem. Schumpeter (v O'Shea 2002: 113) pravi, da se pojem inovacije nanasa na Stevilne
razli¢ne procese in rezultate, od katerih je ena tudi razvoj novih izdelkov. Moramo pa razloCevati
med pojmoma izum in inovacija, ker izum postane inovacija takrat, ko je Siroko prevzeta in
poznana s strani vecine uporabnikov. Inovator lahko nek izum priredi za razlicne namene ali
potrebe in v vsakem od primerov gre za posamic¢no inovacijo (izboljsavo, prenovo itd.) kljub

dejstvu, da bistvo izuma ostaja enako (Vuk 1999: 54).

Cooper (2001: 8-9) govori o Stirih dejavnikih, ki spodbudijo podjetja k inovacijam in razvoju
novih izdelkov: tehnoloski napredek, spremenjene potrebe potrosnikov, skrajSevanje

zivljenjskega cikla izdelkov in pove€ana svetovna konkurenca.

Pojem inovacije se obiCajno povezuje s procesom uvajanja novosti v gospodarstvu, pelje pa do
oblikovanja novega izdelka ali pa do znizevanja proizvodnih stroSkov za Ze obstojece izdelke.
Pomeni tudi prvo uporabo znanja pri proizvodnji izdelkov ali storitev, to znanje pa omogoca

doseganje boljsih poslovnih rezultatov. Inovacij ne smemo omejevati le na podrocje tehnike in
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tehnologije, ampak na celotno poslovanje podjetja. Nenazadnje jo je treba razumeti kot uvajanje

koristnih novosti v druzbi (Kav¢i¢ 1987: 367-368).

Inovacija pomeni realizacijo novih idej na podroc¢ju proizvodnje in plasmaja proizvodov in sploh
v organizaciji poslovanja podjetja. Je proces, ki zaradi ekonomske proizvodnje in doseganja
drugih ciljev vkljucuje prakti¢no uporabo lastnih in tujih odkritij in inovacij (Dezelak in drugi

1991: 39).

3.3 NOV IZDELEK

Ko govorimo o novih izdelkih, se nam pogosto zastavi vprasanje, kaj sploh je nov izdelek. Ob
vsakodnevnih nakupih in ob spremljanju oglasevanja izdelkov vseh vrst velikokrat naletimo na
izdelke, ki imajo na embalazi oznako »nov«, »new«, »improved« itd. V tem poglavju se bom
osredotocCila na definicije novih izdelkov razli¢nih avtorjev, v nadaljevanju pa bom predstavila
tudi klasifikacijo novih izdelkov po Johnu A. Hallu, ki je rezultat vecletnih raziskav, analiz in
nacrtovanj, povezanih z uvedbo novih izdelkov na trg. V literaturi sem nasla razli¢ne opredelitve
novega izdelka in zaradi tega sklepam, da je mejo med tem, ali je nek izdelek nov na trgu ali ne,

vcasih tezko dolociti.

Pucko (1991: 228) opredeljuje nov izdelek kot doloc¢eno miselno predstavo bistvenih
znacilnosti nekega bodocCega proizvoda, kot so to osnovne prvine stilskih reSitev (dizajna),

osnovne tehni¢ne znacilnosti in druga bistvena obeleZja proizvoda.

Kaksen mora biti izdelek, da mu lahko nadenemo pridevnik nov? Novost lahko razlagamo v
dveh pomenih: a) izdelek je lahko nov za podjetje, ker Cesa takega ni Se nikoli proizvajalo oz.
prodajalo ali b) izdelek je nov za trg in gre za neko resnic¢no inovacijo (Cooper 2001: 14). Zelo
podobno razmislja o novem izdelku tudi Gruenwald (1992: 63), ki pravi, da je z vidika
proizvajalca nov vsak izdelek, ki ga ta (Se) ne proizvaja, z vidika potrosnika pa tisti, o

katerem potro$nik ni Se nicesar slisal.

17



Podjetje lahko pride do novega izdelka z:
a) nakupom (nakup drugega podjetja, patenta, fransize ali licence) ali pa z
b) razvijanjem (lastnega) novega izdelka (dva nacina: lasten razvoj v laboratoriju ali narocilo
razvoja novega izdelka pri podjetjih, ki se s tem profesionalno ukvarjajo) (Kotler 1996:

316 in Potocnik 2002: 178).

Kotler in Armstrong (2006: 160) definirata nov izdelek kot dobrino, storitev ali idejo, ki je s
strani potencialnih kupcev razumljena kot nova. »Novi izdelki so izvirni izdelki, izboljSani
izdelki, spremenjeni izdelki in nove blagovne znamke, ¢e so plod lastnega razvoja in

raziskovalnega dela in ¢e jih zaznavajo kot nove izdelke tudi kupci« (Kotler 1996: 316).

Trzno gledano je nov izdelek na doloCenem trgu tisti izdelek, ki se prvi¢ pojavi na tem trgu,
neodvisno od tega, ali ga na drugem trgu Ze poznajo in prodajajo. Nov izdelek s proizvodnega
zornega kota pa je tisti, ki je rezultat izvirnih idej, odkritij in raziskovalno-razvojnega dela

podjetja in ga to prvo ponudi trgu (Potoc¢nik 2002: 179).

»Nov izdelek pomeni nov izdelek, novo druzino izdelkov, nov komponibilni pohiStveni program
ali novo storitev. Je tudi obstojeci komponibilni pohistveni program, pri katerem se po predlogu

sprememb in dopolnitev predvidi sprememba sistema« (Alples, d. d. 2005).

Dezelak in drugi opredeljujejo nov izdelek s treh vidikov. Prvi¢, z vidika izdelka kot takega, kjer
razumemo kot nov izdelek tisti, ki je povsem nov in je plod raziskav oziroma cloveskega izuma
ter se prvi¢ pojavi na trgu z namenom, da zadovolji povsem nove potrebe (npr. prvi televizor).
Drugi¢, z vidika njegove modifikacije, pa imamo za nov izdelek tudi takega, ki se pojavi v novi
obliki — star, vendar modificiran izdelek, ki s svojo preoblikovanostjo bolje zadovoljuje potrebe
(npr. barvni televizor). In tretji¢, z vidika proizvodnega programa, kjer je nov izdelek tisti, ki ga
proizvajalec prvi€ proizvaja in ga do takrat Se ni imel v svojem programu (DeZelak in drugi 1991:

19-20).

Podjetje mora biti sposobno ugotavljati potrebe, placilno sposobno povprasevanje in sproti

zaznavati trzne spremembe ter se jim prilagajati v najkrajSem moznem ¢asu. Konkurenca je tista,
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ki izziva nenehno spremembo znacilnosti izdelkov ter uvajanje novih, zanimivej$ih, cenejSih
izdelkov. Ce ima konkurenca boljse strokovne kadre, bo znala in uspela z niZjimi stroski ponuditi
trgu lepSe in kakovostnejse izdelke z niZjimi cenami. Ze manjsa sprememba na izdelku lahko
vzbudi vecje zanimanje kupca. Posledica tega sta vecja proizvodnja in prodaja ter doseganje
ustreznega dobicka. Za dosego tega je treba skrbeti za inoviranje dela in sredstev na vseh korakih

oz. pri vseh poslovnih aktivnostih (Devetak 1995: 42).

Novi izdelki so klju¢ k dolgoroénemu uspehu podjetja. Od njih je odvisen trzni delez podjetja,
dobicek ter posledi¢no tudi visina delnice podjetja. Na zalost je realnost taksna, da vecina novih
izdelkov sploh nikoli ne pride na trzis¢e. Cooper (2001: 10) navaja, da je takih izdelkov kar od 25
do 45 odstotkov. Tudi zato podjetja zaradi visokih tveganj stremijo k izboljSevanju Ze obstojecih

izdelkov in ne k razvijanju novih.

3.3.1 Klasifikacija novih izdelkov

Na podlagi vecletnih raziskav je John A. Hall, strokovnjak za strateSko nacrtovanje, marketinSko
nacrtovanje in raziskovanje, naredil klasifikacijo petih kategorij novega izdelka. Ugotovil je, da
lahko v teh pet kategorij uvrstimo kar 99 odstotkov vseh novih izdelkov in storitev (glej sliko

3.3.1.1).

Slika 3.3.1.1: Pet kategorij novih izdelkov

(gl

Vir: Hall 1991: 7.

1. Popolnoma novi izdelki (The Breakthrough Products) so tisti, na katere ljudje najprej

pomislimo, ko sliSimo izraz nov izdelek. To so neSteti novi izdelki, ki so rezultat nove
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tehnologije ali novega pristopa k starim potrebam, ki je realiziran v specificnem izdelku in je
drugacen in boljsi od izdelka, ki ga nov izdelek nadomesti.

2. »Za nas« novi izdelki (The »It's new for us« Products) so izdelki, ki jih podjetje oblikuje,
proizvede in trzi prvi¢, vendar pa na trziS€u ze obstajajo. V tej situaciji se podjetja znajdejo
velikokrat in je taka poteza pogosto obrambne narave, da bi podjetje obdrzalo svoj trzni
delez. Podjetje se mora pogosto spopasti s konkurenco tako, da na trg poslje kopijo
inovatorjevega izdelka. Odlocitev za tak izdelek je lahko motivirana z Zeljo po pridobitvi
deleza na hitro rasto¢em trgu, pogosteje pa zaradi potrebe po pridobitvi trznega deleza ali
dodatne prodaje s prodajo izdelka, ki je Ze sprejet na trgu. Izdelek je nov za podjetje, vendar
pa ni nov za potroSnike. Hall svetuje, da je treba razmisliti, ali bo izdelek, ki ga podjetje
namerava lansirati na trg, prinesel neke nove koristi (na primer: nizje stroske, visje kakovosti,
izpolnitve nezadovoljenih potreb, superiornega trzenja, boljse storitve). Ce tega izdelek ne
zmore, naj se podjetje raje osredotoca na bolj kreativne in dobickonosne pristope in opusti ta
nov izdelek. Podjetje mora biti namre¢ v neki znacilnosti boljsi od podjetja, ki je izdelek prvo
predstavilo na trgu.

3. Novi, izboljSani izdelki, izdelki nove generacije (7he new, improved, next generation
products) so izdelki, ki morajo imeti neko vrednost, korist, znacilnost ali izboljSavo, ki niso
bile na razpolago v zadnji generaciji izdelkov. Izdelki iz te kategorije imajo nek dodatni
faktor, ki ga prejSnja generacija ni imela.

4. lzdelki, ki so razsiritev obstojece linije izdelkov (7The line extention Products), so odgovor
na specifi¢ne potrebe in zivljenjske stile pomembnih segmentov trga. Ti izdelki niso tako
zanimivi kot popolnoma novi izdelki, vendar kupcem, prodajalcem in zaposlenim pokazejo,
da ima podjetje posluh za svoje kupce in se odziva na njihove potrebe. Ta pristop je ponavadi
tudi za podjetje kar dobickonosen.

5. V kategorijo 3 R izdelkov (The 3 Rs) uvrS¢amo:

o »The Repackaged Product« ali izdelek z novo embalazo — Ceprav izdelek ostane
nespremenjen, nova embalaza prinese izdelku svezino in ga pozivi, kar lahko privabi
nove kupce ali pa omogoc¢i, da obstojeci kupci izdelek kupijo ponovno ali v vecji

koli¢ini. Najveckrat proizvajalec izdelku spremeni ime.
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o »The Repositioned Product« ali repozicioniran izdelek — gre za strateSko
pozicioniranje izdelkov na nov trg ali pa zadovoljevanje novih potreb na obstojeCem
trgu.

o »The Recycled Product« ali recikliran izdelek — gre za izdelke, ki so postali zastareli
zaradi novega tehnoloSkega napredka, zato jih podjetje reciklira (avtor za primer
navaja nalivno pero, ki je bilo v preteklosti mnozi¢no uporabljano pisalo, kasneje pa
so ga nadomestila raznovrstna pisala in je postalo zastarelo. Zato so se nekatera
podjetja odlocila, da ga ponudijo bolj zahtevnim kupcem, jim zvisala ceno in lepo

oblikovala).

Druga klasifikacija, ki je ne smemo prezreti, je klasifikacija svetovalnega podjetja Booz-Allen &
Hamilton, ki opredelijo Sest razli¢nih tipov novih izdelkov (v Cooper 2001: 14-15):
1. New to the World Products — novi izdelki v svetovnem merilu (10 0dst0tkov3)
2. New Product Lines — nove izdelcne linije (20 odstotkov)
3. Additions to existing product lines — dodatki k obstojecim izdelcnim linijam (26 odstotkov)
4. Improvements and revisions to existing products — izboljSave in popravki pri obstojecih
izdelkih (26 odstotkov)
5. Repositionings — repozicionirani izdelki (najmanj, 7 odstotkov)

6. Cost reductions — zmanjsanje stroskov (11 odstotkov).

Cooper (2001: 15) pravi, da se veliko podjetij ne ukvarja z najbolj inovativnima tipoma novih
izdelkov — kar 50 odstotkov podjetij, analiziranih v raziskavi, ni na trgu predstavilo novega
izdelka v svetovnem merilu in kar 25 odstotkov ni razvilo nove izdel¢ne linije. Najbolj pogosta
tipa novih izdelkov so dodatki k obstoje¢im linijam ter izboljSave in popravki pri obstojecih
izdelkih. Hall (1991: 6-12) pravi, da se podjetja, ki zelijo biti uspesna, ne smejo zanasati le na
prvo kategorijo novih izdelkov, na popolnoma nove izdelke, ampak morajo imeti v mislih tudi
ostale Stiri kategorije. Novost izdelka je odvisna tudi od glediSca, s katerega gledamo na izdelek —
ali s perspektive potrosnika ali pa s perspektive podjetja. Redki so izdelki, ki so tako novi, da

kreirajo nove kategorije.

3 Geis in Wildner (v Wimmer in drugi 2005: 5) pravita, da je popolnoma novih izdelkov le 4 odstotke.
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4. PROCES RAZVOJA NOVIH IZDELKOV

Proces razvoja novih izdelkov ima v podjetjih, ki Zelijo biti prepoznavna na trgu, klju¢no
vlogo, kar lahko preberemo tudi v razli¢ni strokovni literaturi, kjer razli¢ni avtorji poudarjajo
velik pomen razvijanja in uvajanja novega izdelka za podjetje. V nadaljevanju bom najprej
predstavila glavne razloge za razvoj novega izdelka, ¢emur bo sledil prikaz delitve procesa
razvijanja in uvajanja novega izdelka. Ta proces avtorji razlicno raz¢lenjujejo in te razli¢ne
Clenitve procesa razvoja novega izdelka bom podrobneje predstavila v tem poglavju.
Podrobneje se bom dotaknila Kotlerjeve in kasnejSe Cooperjeve razc€lenitve. Ob vsem tem pa

moram poudariti pomen usklajenosti strategije novega izdelka z glavno strategijo podjetja.

4.1 RAZLOGI ZA RAZVOJ NOVEGA IZDELKA

Vse se zacne pri kupcih. Ti Zelijo in pricakujejo nove in izboljSane izdelke. Njihov okus se
hitro spreminja in od ponudnikov zahtevajo, da te spremembe ugotovijo in se jim Vv
konkuren¢nem boju prilagodijo. Ponudniki stalno spremljajo kupCeve Zelje in stremijo za tem,
da bi jih zadovoljili prvi, saj se na trgu bije trd boj za vsakega kupca, v katerem so podjetja

lahko uspesna le, ¢e imajo zanimive izdelke.

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne razloge za razvoj novega izdelka. Naj navedem le nekatere.
Hart in Steenkamp v Novak (1993: 4) naStevata naslednje razloge za razvoj: potreba podjetja
po donosnejsih izdelkih, Zelje in potrebe kupcev po novih oziroma boljsih izdelkih, tehni¢ne
pomanjkljivosti obstojeCih izdelkov, neustrezen zunanji videz izdelka, pritisk konkurence,
razvoj tehnologije, trzne raziskave itd. Podobne navajata tudi Rusjan in Rozman (1994: 230).
Wheelwright in Clark (v Phillips, Neailey in Broughton 1999: 289) poudarjata tri klju¢ne
gonilne sile, in sicer raznolike in hitre spremembe tehnologij, mocno mednarodno konkurenco in

razdrobljene ter zahtevne trge.
Razlogi, ki jih navajajo razli¢ni avtorji, so si precej podobni. Kot poglavitne razloge navadno

navajajo tehnoloSke spremembe, zastarevanje izdelkov, vse ve¢jo konkuren¢nost ter kupce s

spremenjenimi potrebami in zeljami.
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4.2 RAZLICNE STOPNJE V PROCESU RAZVIJANJA IN UVAJANJA NOVEGA
IZDELKA

V literaturi sem zasledila veliko avtorjev, ki opisujejo svojo razdelitev procesa razvijanja in
uvajanja novih izdelkov na trg. Opazimo lahko, da so nekateri bolj dosledni kot drugi, kar se
lahko trdi tudi za podjetja, ki ta proces izvajajo v praksi. Rochford in Rudelius (1992: 287-299)
sta naredila raziskavo o Stevilu faz, ki jih podjetja izvajajo v procesu razvoja novega izdelka. V
raziskavo sta vkljucila 79 podjetij in prisla do zakljucka, da podjetja skoraj vedno izvajajo
naslednje faze: zbiranje zamisli, razvoj izdelka in testiranje izdelka v podjetju. Malo manjSo
pozornost podjetja namenjajo fazi predhodnega tehnicnega testiranja, financnega testiranja in
testiranja izdelka na trgu. Ostale faze, kot so selekcija zamisli, predhodna raziskava trga,
predhodna ocena proizvodnje, preucitev trga, testiranje trga in finan¢na analiza pa so s strani

podjetja zelo redko izvajane.

Podobno raziskavo je naredil tudi Cooper (2001: 31-33), ki je analiziral 203 podjetja, med
katerimi je bilo 123 takih, ki so izdelek uspesno lansirali na trg in 80 porazencev. Osredotocal
se je na 13 klju¢nih faz (zacetni pregled, predhodna ocena trga, predhodna tehni¢na ocenitev,
iz€rpna analiza trga, poslovna in finan¢na analiza pred pricetkom razvoja, razvoj izdelka,
testiranje izdelka znotraj podjetja, testiranje izdelka pri potro$nikih, poskusna prodaja izdelka,
poskusna/pilotska produkcija, poslovna analiza pred komercializacijo, zaCetek produkcije in
lansiranje izdelka na trg), ki naj bi jih podjetja najpogosteje upostevala pri razvoju novega
izdelka. Ugotovil je, da je teorija dale¢ od dejanskega stanja. Mnogo od zgoraj nastetih faz
podjetja preprosto izpustijo. [zCrpna analiza trga, poskusna prodaja izdelka, iz¢rpna poslovna in
finan¢na analiza so bile izpuScene v ve¢ kot polovici analiziranih projektov kljub dejstvu, da je
pomanjkanje informacij o trgu med najpogostejSimi razlogi za neuspeh izdelka. Le 1,9 odstotka

analiziranih podjetij je sledilo vsem fazam (Cooper 2001: 31-33).

V nadaljevanju bom podala razdelitve le nekaj avtorjev, ker vsak avtor na svoj nacin razdeli

proces razvoja novega izdelka.
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V 60 letih 20. stoletja se je uveljavil model inovacijskega procesa v Sestih temeljnih stopnjah, ki
je veljal ve€ desetletij: 1) raziskovanje in zbiranje idejnih zasnov (exploration), 2) selekcija idej
in groba ocena (screening), 3) analiza ekonomicnosti (business analysis), 4) razvijanje izdelka
(development), 5) tehni¢no in trzno testiranje izdelka (testing), 6) uvajanje izdelka
(commercialization). V 70 letih 20. stoletja so ta model dopolnili in mu dodali Se eno stopnjo,
ki je opredeljevala inovacijske cilje in strategijo novega izdelka pred pricetkom inovacijskega
procesa. Dezelak in drugi ga poimenujejo model empiricnega inovacijskega procesa (Dezelak

in drugi 1991: 75).

Potoc¢nik (1996: 179) govori o podobnih stopnjah razvoja novega izdelka, in sicer o zbiranju
idej za nove izdelke, ocenjevanju idej, preucevanju trznih moznosti, tehnoloSko-proizvodnem
razvijanju novega izdelka, trznem testiranju, za¢etku mnozi¢ne proizvodnje in uvedbi novega

izdelka na trg.

Naslednja dva avtorja, ki ju omenjam, sta Rozman in Rusjan (1994: 206), ki sta specialista na
proizvodnem podro¢ju in zato sta pristopila k fazam razvoja novega izdelka s
proizvodnega vidika. Poudarjata naslednje faze: ustvarjanje zamisli o izdelku in izbira med
njimi, projektiranje in oblikovanje izdelka, konstruiranje z izdelavo prototipa, preizkusanje in

kon¢no oblikovanje izdelka.

Devetak (1995: 93) prikazuje proces razvoja in uvedbe novega izdelka shemati¢no na

nacin, prikazan s sliko 4.2.1.
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Slika 4.2.1: Ciklus razvoja novega izdelka
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Modificirani izdelki
Vir: Devetak 1995: 93.

Devetak pravi, da se razvoj novega izdelka pri¢ne s trznimi potrebami, ki vodijo v nastanek
ideje. Idejo mora nato podjetje testirati, da ugotovi, ali se ta sklada s cilji podjetja glede
dobicka, rasti prodaje in ali ima podjetje zanjo potreben kapital ter zmogljivosti itd. Pred
razvojem in komercializacijo mora podjetje opraviti poslovno analizo, nato pa sledi Se

testiranje pri kupcih in s tem vzporedno oblikovanje trznega spleta.

Lindgren in Shrimp (1996: 279) predstavita Sest splosnih korakov v procesu razvoja novega
izdelka: oblikovanje ideje, ocenjevanje (ang. screening), poslovna analiza, razvoj izdelka,
testiranje izdelka in komercializacija. Agencija Booz-Allen & Hamilton (v Troy in drugi 2001:

84) poda zelo podobno razc€lenitev, le da ta ne vkljucuje poslovne analize.

Kaltnekar (1989: 179) pa je proces razvijanja in uvajanja raz¢lenil na sedem stopenj, in sicer:

zbiranje in ocenjevanje idej, raziskovanje izdelka, projektiranje izdelka, industrijsko
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oblikovanje, konstruiranje izdelka, poskusna proizvodnja in ocenjevanje izdelka. 1z razClenitve
je razvidno, da poudarja predvsem fiziCen razvoj izdelka, saj se nanj nanaSajo vse zgoraj

navedene stopnje, z izjemo prve.

Na Centru za razvoj novih izdelkov, ki deluje pod okriljem Instituta Jozef Stefan so se tudi

lotili analize razvoja novega izdelka in oblikovali sedem faz, ki so razvidne na sliki 4.2.2.

Slika 4.2.2: Sedemstopenjski razvojni proces

Ustvarjanje Preverjanje Razvo) Paslavna Kondéno Tehnitna Komercializacija
deje idaeja koncepta analiza testiranje izvedba izdelka

ﬁ\/ /ﬁ/ﬂw"ﬂw’

Vir: Bolta 2006*.

Na koncu omenjam tudi ¢lenitev po Gruenwaldu (1992: 107-120). Tudi on trdi, da proces
poteka v sedmih stopnjah: iskanje priloznosti, zamisel, oblikovanje in prototip, raziskave in

razvoj, marketinski nacrt, testiranje trga, glavna predstavitev.

Iz navedenih razli¢nih razdelitev procesa razvijanja in uvajanja novih izdelkov lahko vidimo,
da so si te med seboj zelo podobne. Razlike nastajajo predvsem zaradi razlicne strokovne
usmeritve avtorjev. Nekateri avtorji bolj poudarjajo proizvodni vidik in s tem tisti del razvoja
novega izdelka, ki se nanasa na fizi¢ni razvoj izdelka in razvoj proizvodnje. Drugi avtorji pa
poudarjajo trzenjski vidik, ki se nanaSa predvsem na poslovno analizo ter oblikovanje
trznega spleta. Vse stopnje enih in drugih avtorjev so med seboj zelo prepletene, zaradi Cesar
pride do razlik med razc¢lenitvami. En avtor lahko z eno stopnjo zajame to, kar drugi avtor
raz¢leni na ve¢ stopenj. Poleg tega razli¢ni avtorji zajamejo doloceno dejavnost pri razvoju
novega izdelka v razli¢nih stopnjah. Nenazadnje nastajajo razlike tudi zaradi razli¢nega

poimenovanja stopenj.

* Center za razvoj novih izdelkov (2006): Sedemstopenjski razvojni proces. Dostopno na http:/www.rni.si/?CID=24
(10. april 2007).
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V nadaljevanju bom podrobneje predstavila dve Clenitvi stopenj razvoja novega izdelka, in
sicer Kotlerjevo osemstopenjsko ¢lenitev in Cooperjevo Stage-Gate™™ &lenitev. Prvo zato, ker
je po mojem mnenju Se vedno zelo uveljavljena in jo bom kasneje primerjala z Alplesovim
organizacijskim predpisom za razvoj novega izdelka, drugo pa zato, ker se mi zdi sveza,

dinami¢na in omogoca, da podjetja uspesno in predvsem hitreje razvijejo izdelek.

5. KOTLERJEV MODEL PROCESA RAZVOJA IN UVAJANJA NOVEGA
IZDELKA

Slika 5.1: Glavne stopnje v razvoju novega izdelka
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Vir: Armstrong in Kotler 2006: 276.

5.1 ISKANJE IDEJ

Iskanja idej za nov izdelek ne smemo prepustiti nakljucju in se pri¢ne s kupcevimi potrebami in
zahtevami. Ideje so torej tisto, kar sprozi razvojni proces v podjetju. Preden pa v podjetju
zatnejo s postopkom iskanja idej, mora menedzment podjetja podati vodji razvoja novega
izdelka nekaj smernic glede Zelenega razvoja podjetja v prihodnosti. Iskanje idej je kljucna faza
v razvoju izdelka in temelji na vprasanjih: za koga, kdaj in koliko proizvajati. Ve¢ idej zberemo,
vecja je moznost, da bomo prisli do neke res dobre, iz katere bo kasneje nastal dobickonosen nov
izdelek. Ce imajo v podjetju le eno idejo, niti ne morejo vedeti, ali je dobra ali slaba, ker je ne
morejo z ni¢imer primerjati. Gagliano pravi, da »nikoli ne i8¢i najboljSega nacina, vedno najdi
100 nacinov« (v Troy in drugi 2001: 85). Zato se v fazi iskanja idej osredotocamo na kvantiteto,

v naslednji fazi pa na kvaliteto idej.
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Avtorji pravijo, da so podjetja, ki so bolj trzno naravnana, tudi bolj odprta za sprejemanje
informacij — prej zaznajo priloznosti in spoznajo izdelke, ki bolje zadovoljijo kupceve potrebe.
Informacije o trgu so kljuCnega pomena za prepoznavanje novih priloznosti in za vpeljavo

kreativnega outputa (Troy in drugi 2001: 85-86).

5.1.1 Viri novih idej

Ideje za nove izdelke prihajajo iz Stevilnih virov, ki jih lahko razdelimo na zunanje in notranje
vire. Notranji vir so strokovnjaki znotraj podjetja v razvojno-raziskovalnem oddelku, ki jih je
vsekakor manj kot zunanjih. Razlog je ta, da je notranje okolje vendarle ozje in manj kompleksno
kot zunanje okolje podjetja. Zunanji vir pa so potroSniki, dobavitelji, konkurenti, patentna
dokumentacija, raziskovalni instituti in izobraZevalne organizacije, zbornice, zdruzenja in zavodi,
sejmi in razstave, strokovna in druga literatura, zunanji svetovalci itd. Najpomembneje pri
iskanju idej je, da lahko podjetje tudi samo pride do zelo dobrih idej, ¢e svoje zaposlene spodbuja
k temu (Kotler 1996: 323). »Z organiziranim na¢inom zbiranja in selekcioniranja idej za razvoj
novih izdelkov ter za inoviranje dela in sredstev spodbujamo slehernega ustvarjalca v podjetju, da

bo prispeval k racionalnemu poslovanju podjetja« (Devetak 1995: 88).

5.1.2 Metode iskanja idej

Ideje za nov izdelek lahko iS¢emo na Stevilne nacine. Tudi v tem primeru razli¢ni avtorji
predlagajo razlicne metode iskanja informacij. Kotler (1996: 324) naSteva naslednje metode:
seznam znacilnosti, ustvarjanje povezav, morfoloska analiza (v nobeni od prvih treh metod
podjetje v iskanje idej ne vkljucuje kupca), doloCitev potrebe/problema, mozganska nevihta ali
vihra mozganov (ang. Brainstorming), sinektika. Devetak (1995: 89-90) govori Se o delphi
metodi in metodi futuroloskega scenarija. Predlogi Centra za razvoj novih izdelkov na InStitutu
Jozef Stefan pa so naslednji: metoda poznavanja konkurence, Sest klobukov kreativnega
razmiSljanja, TRIZ — zbiranje idej z ustvarjalnim razmiSljanjem, tehnika scenarija in analiza

vrzeli (Bolta 2001: 10-30).
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5.2 OCENJEVANJE IDEJ

Bolta (2006: 33) pravi, da proces ocenjevanja idej poteka v dveh stopnjah: a) ocenitev ideje glede
na njeno usklajenost s strategijo razvoja novih izdelkov in b) zaradi omejenih financ¢nih,
¢loveskih in drugih virov v podjetju je smiselno izbrati le eno idejo. Uveljavile so se Stevilne
metode, naj jih naStejem le nekaj: metoda tockovnega ocenjevanja, SWOT analiza, analiza
moznih napak in njihovih posledic idr.

Ideje, ki jih je podjetje zbralo v prvi stopnji, pregledajo in ocenijo ¢lani posebne strokovne
komisije skupaj s financnimi strokovnjaki in zmanj$ajo njihovo Stevilo na nekaj najbolj
privlacnih in prakti¢nih. Izbrane ideje morajo z vseh poslovnih vidikov predstavljati najboljSo
moznost in hkrati tudi najmanjSe tveganje pri nadaljnjem procesu razvoja novega izdelka. Za
vsako idejo natancno preucijo tehni¢no izvedljivost, investicijska vlaganja, dobickonosnost in
stroske vlaganja (Poto¢nik 2002: 182). Podjetja se skuSajo z izbiranjem idej izogniti dvema
napakama: opustitvi sicer dobre ideje ali skriti napaki in pa dopustitvi razvoja in komercializacije
slabe ideje. Namen podjetja je opustitev slabe ideje ¢im hitreje, ker stroski razvoja naras€ajo z

vsako naslednjo stopnjo v razvoju izdelka (Kotler 1996: 326-327).

5.3 RAZVIJANJE IN TESTIRANJE KONCEPTA IZDELKA

Idejo, ki se je najbolje odrezala pri selekciji v predhodni fazi razvoja novega izdelka, se sedaj
preoblikuje v koncepte izdelkov, saj kupci ne kupujejo idej o izdelku, temvec koncept izdelka. Po
besedah Armstronga in Kotlerja (2006: 280) je koncept izdelka predelana razliCica ideje, izrazena
v izrazoslovju potrosnika. S konceptom moramo nekomu, ki ne ve ni¢ o nasem izdelku, na
preprost nain predstaviti zapleteno idejo. Vsako idejo za nov izdelek lahko pretvorimo v vec

konceptov izdelka, ki jih nato testiramo. Koncept je vezan na dejavnost, v kateri podjetje deluje.

Odgovoriti je treba na vpraSanje, kdo bo izdelek uporabljal, nato se moramo odlociti, katero
osnovno prednost naj pri izdelku poudarimo ter kaj je novega pri uporabi tega izdelka. Dober
koncept zajema dejavnik razlikovanja — podan mora biti razlog, zakaj je ta izdelek najboljsi. Ce
ima nov izdelek ve¢ prednosti, ne smemo vseh postavljati v ospredje. IzloCimo samo eno —

najpomembnejSo. Koncepti vrste izdelka nato idejo umestijo v samo vrsto izdelka.
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Bolta (2006: 44) pravi, da je ustvarjanje konceptov novega izdelka inovativen proces in zahteva:
analizo ciljnega trga in odjemalcev, analizo konkurence in oblikovanje konkurencne strategije,
tehni¢no oceno izdelka in Casovni nalrt testiranja, oceno potrebnih virov za razvoj izdelka,
pripravo grobega poslovnega nacrta in pripravo nacrta aktivnosti (definicija ali protokol izdelka,
upravicenost in priporoc€ila za nadaljnji razvoj). Nekatere od teh nalog lahko opravimo Ze v
predhodnih stopnjah razvoja. Prav tako bi se nekatere naloge, ki se odvijajo v kasnejsih stopnjah
(npr. v Casu poslovne analize), morale odvijati Ze prej, da bi lahko pripravili poslovni nacrt. Zato
se ta stopnja pogosto veze ravno na stopnjo poslovne analize, ki pride v nadaljevanju (Bolta

2006: 44).

Cenovnega dejavnika se v koncept navadno ne vkljucuje. »Koncept vrste izdelka in ne ideja o
izdelku je tisto, kar opredeljuje mozne konkurenc¢ne izdelke. Nasa naslednja naloga je dolocitev
polozaja tega izdelka (v mojem primeru spalnice, op. a.) glede na druge izdelke« (Kotler 1996:
329). Zato mora podjetje narediti nacrt pozicioniranja izdelka, ki uporablja dve razseznosti
(ekonomicnost in uporabno vrednost izdelka). Cilj razvijanja in testiranja koncepta izdelka je
izmeriti odzive trga na idejo izdelka, preden vlozimo znatna sredstva v njegov otipljiv razvoj.
Testirati ga moramo na ustrezni ciljni skupini kupcev, ki jim je izdelek namenjen, preden sploh
razvijemo prvi izdelek oziroma prototip. S testiranjem koncepta ugotavljamo, kako bodo kupci
sprejeli nov izdelek in njihov interes za nakup. Ce mozni bodo¢i kupci ne pokaZzejo dovolj
velikega zanimanja za nov izdelek, podjetje lahko na tej stopnji ustavi razvoj novega izdelka in s
tem prihrani znatna sredstva, ki bi jih sicer namenilo za razvoj fizicnega izdelka, ki kasneje na
trgu ne bi bil uspesen. Precej se zmanjSa tudi tveganje kasnejSega neuspeha novega izdelka na

trgu, saj neuspesne koncepte odpravimo ze v zgodnji fazi razvoja izdelka.

5.4 RAZVOJ TRZENJSKE STRATEGIJE

Na podlagi sprejetega koncepta o izdelku je nato treba izdelati naért trzenjske strategije, ki nam
bo pomagala pri uvedbi izdelka na trg. Trzenjska strategija je sestavljena iz treh delov. Prvi del se
nanas$a na prvih nekaj let prodaje novega izdelka in opisuje velikost, sestavo in obnasanje ciljnega
trga, nacrtovano pozicioniranje novega izdelka na tem trgu, obseg prodaje za prvih nekaj let ter

trzni delez in nacrtovani dobicek v prvih letih prodaje. Drugi del trzenjske strategije se Se vedno
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nanasa na kratkoro¢no obdobje in je sestavljen iz nacrtovane cene izdelka, strategije distribucije
izdelka in enoletnega proracuna za trzenje izdelka. Tretji del trzenjske strategije pa se nanasa na
dolgi rok in za to obdobje opisuje prodajo, dobicek in strategijo trzenjskega spleta (Kotler 1996:
334). Oblikovanje trzenjske strategije je proces, v katerega morajo biti vkljuceni vsi oddelki, ki

sodelujejo v razvoju in ne le oddelek za trzenje.

5.4.1 Ciljni trg in pozicioniranje izdelka

Prvi korak pri razvoju trzenjske strategije je odlocCitev o ciljnem trgu in pozicioniranju novega
izdelka na njem. S pozicioniranjem poskusamo vzbuditi potrebe kupcev po novem izdelku,
preden ga sploh ponudimo na trgu. Ce potreb s pozicioniranjem ne uspemo vzbuditi, lahko
nadaljnji razvoj izdelka kar opustimo. Pozicioniranje je v tej fazi pokazatelj, ali bo nov izdelek na

trgu uspesen ali ne.

[luzorno bi bilo, ¢e bi menili, da lahko eno podjetje s svojo ponudbo zadovolji vse kupce, ker so
ti lahko prostorsko razprSeni, lahko jih je prevec ali pa se med seboj po nakupnih navadah in
zahtevah zelo razlikujejo. Zato se mora podjetje osredotocCiti na najprivlacnejSe trzne segmente in
te uspesno zadovoljiti. Do teh informacij pa jih pripelje segmentacija ciljnega trga, ki pomeni
razvrstitev kupcev na segmentne skupine na podlagi doloCenih spremenljivk, ki jih avtorji
navadno delijo v Stiri skupine: geografske (npr. narod, drzava, regija, pokrajina, mesto),
demografske (starost, spol, dohodek, velikost druzine, izobrazba, poklic, vera, rasa in narodnost),
psihografske (pripadnost dolo¢enemu druzbenemu sloju, Zivljenjski slog in osebnostne
znacilnosti) in vedenjske spremenljivke (poznavanje, pricakovane koristi izdelka, zvestoba,

pripravljenost za nakup ali odziv na dolocen izdelek).

Vsako segmentiranje pa ni nujno tudi uspeSno. Zato Kotler meni, da mora vsak trzni segment

vsebovati pet splo$nih lastnosti:

1. merljivost. nekatere spremenljivke je lahko meriti (velikost, kupno moc), nekatere
spremenljivke pa so zelo tezko merljive.

2. Velikost: pomembna je dobickonosnost, zato mora biti segment najve¢ja mozna homogena

skupina, ki ji pripravimo ustrezen trZenjski program.
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3. Dostopnost. segmente moramo v celoti doseci in jih ucinkovito oskrbovati.
4. Diferenciranost. pomembni so odzivi na posamezne sestavine trzenjske strategije in spleta.

5. Operativnost: pomembno je izvajanje uspesnih trznih programov (Kotler 1996: 280-281).

Ko trg razdelimo na segmente, sledi njithovo ocenjevanje in takrat mora podjetje upoStevati

sledece tri dejavnike:

1. velikost segmenta in njegova rast: pravilna velikost je relativna, zato jo je treba prilagoditi
situaciji; rast segmenta pa je na splosno zazelena znacilnost, vendar pa tudi konkurenti hitro
vstopajo na rastoCe segmente, kar pa zmanjsSuje dobickonosnost.

2. Privlacnost segmenta z vidika konkurencne strukture: Porter je dolocCil 5 dejavnikov, ki jih
mora upostevati podjetje in vplivajo na dolgorocno dobi¢konosnost: konkurenti v panogi,
potencialni novi konkurenti, nevarnost nadomestnih izdelkov, pogajalska mo¢ kupcev in
dobaviteljev.

3. Cilji in viri podjetja: podjetje mora v vsakem primeru jasno definirati in preuciti svoje cilje in
vire v izbranem segmentu; ¢e se nek segment ne sklada z njimi, ga podjetje lahko opusti
(Kotler 1996: 282).

Ko podjetje oceni razli¢ne trzne segmente, se na podlagi te ocene odloCi, na katere se bo

usmerilo. Podjetje mora svojo ponudbo diferencirati od ponudbe konkurentov. Pozicioniranje je

oblikovanje ponudbe izdelka na takSen nacin, da v oceh ciljnih kupcev ta pridobi neko vidno
mesto z doloceno vrednostjo, kar naredimo z izbiro trzenjskega spleta, prilagojenega za vsak
ciljni trg posebej. Moznosti pozicioniranja so dejansko neomejene, saj pozicioniranje izdelka
lahko temelji na razli¢nih dejavnikih izdelka ali kupcev, npr. na fiziénih znacilnostih izdelka,
demografiji, karakteristikah kupcev, nacCinu uporabljanja izdelka, vrednosti izdelka, koristih
izdelka, postavljeni ceni, zivljenjskem stilu kupcev itd. Pomembno je le, da je pozicija izdelka

podjetja drugac¢na od pozicije konkuren¢nega izdelka.

5.4.2 Oblikovanje cene novega izdelka

Ko podjetje razvija nov izdelek, se navadno sreca s problemom oblikovanja ustrezne cene zanj.

Cena je najbolj prozna prvina trZenjskega spleta, saj jo je mozno razmeroma hitro spremeniti.

Obenem pa je pri oblikovanju novega izdelka tudi eden najbolj pomembnih delov trzenjskega
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spleta. V osnovi ceno doloci trg ali podjetje samo (pogajanja), vendar se na medorganizacijskih
trgih dogaja, da se vsakega kupca obravnava individualno in se mu prilagodi reSitev in ceno v
okviru njegovih zmoznosti. Najpomembneje je, da se cena ujema s kakovostnim rangom
ponudnika (Potoénik 2002: 223-246). Ce je podjetje na trgu edino, bo verjetno lahko dolo¢ilo
ceno, ki mu bo prinesla sprejemljiv dobi¢ek. Ce bo ta cena previsoka, bodo na trg prav kmalu
zaceli vstopati konkurenti in cena se bo zaradi tega zagela nizati. Ce izdelki niso diferencirani,
(2006: 129) svetuje, naj dobro izbrana cena upoSteva tri stvari: financne cilje podjetja
(dobickonosnost), ustrezati mora realnosti trga in podpirati umescanje izdelkov skladno z drugimi
vidiki komercializacije izdelka.

Najbolj pogosti strategiji postavitve cene novemu izdelku sta strategija hitrega posnemanja

smetane in strategija hitrega prodora na trg (slika 5.4.2.1).

Slika 5.4.2.1: Stiri cenovne strategije na stopnji uvajanja novega izdelka

(et ol

Vir: Poto€nik 2002: 239.

Ko zeli podjetje uvesti strategijo hitrega posnemanja smetane, takrat postavi tako visoko ceno,
kot so jo kupci Se pripravljeni placati za izdelek. Vsekakor pa mora biti izdelek dovolj kvaliteten,
da to lahko storimo, konkurentom pa ne sme uspeti z lahkoto vstopiti na trg z nizjo ceno. Ti kupci
cenovno niso tako obcutljivi in dajejo prednost kakovosti ali statusu. Strategija omogoc¢i podjetju
takojSen denarni tok za pokrivanje razvojnih stroskov. Vendar pa ta strategija ne omogoca hitrega
prodora na trg. Takrat pa mora podjetje postaviti nizjo ceno od cene konkurenc¢nih podjetij. Na
tak nacin ustvari vecjo koli¢insko prodajo in ve¢ji trzni deleZ za nov izdelek. V tem primeru mora
biti trg cenovno obcutljiv. Prva strategija je veliko bolj prilagodljiva, ker podjetje veliko lazje

zniza ceno kot zvisa (Potoc¢nik 2002: 238-239; Kotler in Armstrong 2006: 333).
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5.4.3 Distribucija novega izdelka

Danes vecina proizvajalcev ne prodaja svojih izdelkov neposredno kon¢nim kupcem, ampak to
storijo preko posrednikov. Ko v podjetju razvijejo nov izdelek, ki ga nameravajo prodajati na ze
obstojecem trgu podjetja, s strategijo distribucije navadno nimajo vecjih tezav. V podjetju imajo
v tem primeru ze preizkuSeno trzno pot, tako da na tem podrocju z novim izdelkom ne tvegajo
veliko, predvsem pa z vzpostavitvijo trzne poti nimajo vecjih stroskov ter izgube ¢asa. Pozorni
morajo biti le na to, ali bo obstojeCa trzna pot zmogla sprejeti dodatno obremenitev z novim
izdelkom. Ko pa v podjetju nacrtujejo prodajo novega izdelka, s katerim bodo vstopili na zanje

popolnoma nov trg, je odlocitev o strategiji distribucije Siroko odprta.

Podjetje ima pri prodaji novega izdelka na voljo dve osnovni mozni prodajni poti, in sicer
neposredno ter posredno trzno pot. Neposredna trzna pot poteka neposredno od proizvajalca do
konénega kupca. V razvitih trznih gospodarstvih je zelo izjemna in redka, vendar v zadnjem ¢asu
pridobiva na pomenu. Nasprotje neposredne trzne poti je posredna trzna pot, ki je sestavljena iz
razli¢nega Stevila zunanjih posrednikov, ki so navadno specializirani za prodajo na dolocCenih
geografskih obmocjih. Proizvajalci uporabljajo posrednike v primeru, ¢e so ti sposobni

ucinkoviteje izvesti naloge trzne poti od proizvajalcev.

Za vzpostavitev uspesnega distribucijskega kanala mora podjetje odgovoriti na Sest osnovnih
vprasanj. Uporaba posrednih ali neposrednih kanalov? Uporaba enega ali ve¢ kanalov? Kaksna
bo kumulativna dolZina mnogovrstnih kanalov, ¢e se bomo zanje odlo¢ili? Katere tipe
posrednikov bomo uporabili? Kolik§no bo Stevilo posrednikov, ¢e jih bomo uporabili? Katera

podjetja bomo uporabili, da se izognemo medkanalnim konfliktom (Bolta 2006:127)?

Ob izbiranju distributerja mora biti podjetje pozorno na to, ali je potencialni distributer seznanjen
s ciljnim kupcem in segmentom, ki smo ga pred tem izbrali in koliko dodatnega izobrazevanja
bodo potrebovali njihovi zaposleni. Vsekakor pa morata biti podjetji med seboj podobni v

strategijah in politikah (Bolta 2006:127).
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Odlocitev o izbiri nacina distribucije izdelka je med najkompleksnejSimi odlocitvami v trzenjski
strategiji. Ko podjetje izbere svojo prodajno pot, navadno ostane v njej kar precejSnje obdobje,

zato je natancno in temeljito nacrtovanje na tem mestu zelo pomembno (Kotler 1996: 555).

5.4.4 Trzno komuniciranje novega izdelka

Dobro nac¢rtovano trzno komuniciranje lahko moc¢no prispeva k uspesni prodaji novega izdelka
na trgu in s tem tudi k boljSemu poslovanju podjetja, zato ne sme biti prepusc¢eno nakljucju ali
trenutnim kreativnim resitvam. Podjetja lahko za to nalogo angazirajo tudi oglasevalske agencije,
strokovnjake za pospeSevanje prodaje, podjetja za stike z javnostmi, vsekakor pa morajo vzgajati

svoje prodajno osebje, da je strokovno in prijazno.

Strategijo trznega komuniciranja usmerijo predhodno sprejeta cenovna strategija ter odlocitve o
segmentiranju in pozicioniranju novega izdelka, s katerim so Ze podane smernice za uporabo
dolocenega medija. Kljub omenjenim omejitvam pa je treba tudi na tem mestu sprejeti razlicne
odlocitve, s katerimi dokon¢no oblikujemo strategijo trznega komuniciranja. Klju¢no vprasanje,
ki si ga ze pred zaCetkom oblikovanja trzenjske strategije moramo postaviti, je: kaj zelimo od
kupcev, da naredijo? Ali jim Zelimo enostavno samo podati informacijo? Ali Zelimo od njih
prejeti povratno informacijo o izdelku? Ali pa zelimo od njih, da se udelezijo predstavitve

izdelka?

Podjetja pri trZzenju izdelka ali storitve uporabljajo razlicne metode komuniciranja. Lahko jih
uporablja posamicno ali v kombinaciji, za nekatere izdelke pa po dve ali tri od naslednjih
sestavin, ki sestavljajo promocijski ali trzno-komunikacijski splet: oglasevanje, osebna prodaja,
pospesevanje prodaje, odnosi z javnostmi in neposredno trzenje. Za industrijska podjetja je
znacilno, da se bolj kakor oglasevanju in pospeSevanju prodaje posvecajo osebni prodaji, za
podjetja s Siroko potrosnimi izdelki pa je znacilno predvsem posveCanje oglaSevanju in
pospesevanju prodaje, saj s tem dosezejo ogromno Stevilo kupcev. Izbira je odvisna od trzenjskih
ciljev, razpolozljivih sredstev za komuniciranje, znacilnosti ciljnega trga, znacilnosti izdelka,

stro§kov in ucinkovitosti posrednikov sporocil (Poto¢nik 2002: 304—-306).
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Na uvajalni stopnji je priporocljivo agresivno oglasevanje izdelka, ker podjetje zeli, da ¢im SirSa
skupina ljudi izve za novo razviti izdelek. Pri izdelkih, ki so novi le za podjetje, na trgu pa so ze
poznani, je najbolje, da podjetje s trznim komuniciranjem poudari eno ali najve¢ dve kljucni

lastnosti izdelka, po kateri se ta razlikuje od ostalih konkurencnih izdelkov.

Ob oblikovanju trzenjske strategije mora podjetje narediti tudi medijski plan, ki zajema proces
izbire medijev za prenos oglaSevalskega sporocila, zakup oglasevalskega casa in prostora,

zagotavljanje predvajanja ali objavljanja oglaSevalskega sporocila.

5.5 POSLOVNA ANALIZA

Se preden za¢ne z razvojem fizi¢nega izdelka, mora podjetje s poslovno analizo ugotoviti, kaksne
so trzne moznosti izdelka. »Ko podjetje razvije koncept izdelka in strategijo trzenja, lahko pricne
z vrednotenjem privlacnosti predlaganega izdelka za podjetje. Najprej je treba nacrtovati prodajo,
stroske in dobi¢ek ter oceniti, &e so priakovanja v skladu s cilji podjetja. Ce so napovedi

zadovoljive, se lahko koncept izdelka pomakne v stopnjo razvoja izdelka« (Kotler 1996: 334).

5.6 RAZVOJ IZDELKA

Ce koncept izdelka uspesno prestane poslovno analizo, ga v oddelku za raziskave in razvoj ter v
oddelku za inZeniring razvijejo v fizicni izdelek. Do tega trenutka je izdelek obstajal le kot
besedni zapis, risba ali pa grobi prototip. Trzno razvijanje izdelka obsega: »(a) doloCitev
tehni¢nih in trZznih funkcij novega izdelka — "inZeniring" izdelka; (b) dolocitev oblike, barve,
dimenzije in embalaze — "konfekcija" izdelka; (c) doloCitev imena oziroma blagovne znamke; (d)

dolocitev garancije in servisnih storitev« (Potocnik 2002: 186).

Razvijanje izdelka vodi do prototipa, ki je lahko v eni ali vec fizi¢nih razli¢icah koncepta izdelka.
Ko ima podjetje razvit prototip, izvede z njim najprej funkcionalno ter nato Se trzno testiranje.
Funkcionalno testiranje, s katerim se ugotavlja pravilno in varno delovanje prototipa, izvajajo
navadno strokovnjaki podjetja v tovarniskih laboratorijih. To testiranje je lahko zelo preprosto,

hitro in brez vecjih stroskov (tehni¢ni izdelki), lahko pa traja vec let (zdravila). Po funkcionalnem
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testiranju sledi Se testiranje prototipa pri kupcih, ki poteka v strogo nadzorovanih razmerah. Zanj
se uporablja razli¢ne tehnike, kot so: primerjanje v paru, rangiranje, ocenjevalne lestvice itd.

Testiranje je namenjeno ugotavljanju pomanjkljivosti prototipa, ki jih je treba sproti odpravljati.

Oznacevanje izdelka se nanaSa na izbiro imena ali oblikovanje blagovne znamke. Izbira imena ni
enostavna naloga, saj mora biti izvirno, kratko, enostavno, lahko izgovorljivo, prepoznavno,
opazno, opisovati mora lastnosti izdelka in biti mora primerno za razlicne oblike trznega
komuniciranja. Pri iskanju primernega imena si navadno podjetje pomaga z asociacijskimi testi,
spominskimi testi, brainstormingom in analogijami ali pa naroCi iskanje imena pri za to
specializiranih ustanovah. Se teZje pa je oblikovanje uspesne blagovne znamke, ki lahko doseZe
velik trzni delez, ¢e jo kupci sprejmejo. Blagovne znamke so navadno zelo dobi¢konosne, zato si
vecina podjetij prizadeva za njihovo pridobitev. Pri tem pa morajo upostevati naslednje pogoje:
trajna visoka raven kakovosti, takoj$ne poprodajne storitve’, vstop na trg pred konkurenti in
razvijanje razlik med trznimi segmenti z oblikovanjem razlicnih oblik trznega komuniciranja

(Poto¢nik 2002: 186—-187).
5.7 TESTIRANJE NA TRGU

Izdelek opremijo z blagovno znamko, embalazo in za¢etnim programom trzenja, da bi ga testirali
v okolju. »Namen testiranja na trgu ali poskusnega trzenja je ugotoviti, kako se porabniki in
trgovci odzivajo na ravnanje z izdelkom, njegovo uporabo, ponovni nakup resnic¢nega izdelka in
na velikost trga. Poskusno trzenje je dragocen vir informacij o porabnikih, trgovcih, u¢inkovitosti
programa trzenja in drugem« (Kotler 1996: 339). Izdelki z visokim tveganjem zahtevajo veliko
obseznejSe testiranje na trgu od tistth z manjSim tveganjem in jih kupci Ze poznajo. Podjetje s
testiranjem trga poskuSa odkriti Se zadnje napake na izdelku in se izvaja na izbranem vzorcu
preizkuSevalcev, ti pa morajo kar najbolje predstavljati bodoci segment kupcev. Vendar pa
testiranj na trgu ne opravljajo vsa podjetja. Dolzina testiranja mora ustrezati lastnostim novega

izdelka, nakupovalnega ciklusa, predvidenim stroSkom testiranja ter mora biti takSna, da bo

> Poprodajne storitve vkljuéujejo montazo, vzdrzevanje, preglede, garancijo novih izdelkov ter zagotavljanje
rezervnih delov. To lahko izvaja podjetje samo ali pa za to pooblasti primerne servisne enote. Glavna trZzenjska
funkcija poprodajnih storitev je ustvariti zaupanje kupcev v nov izdelek. To je Se posebej pomembno v zacetni fazi
prodaje novega izdelka, ko ta na trgu $e ni poznan (Poto¢nik 2002: 187).
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izkljuc¢ila naklju¢ne in sezonske vplive. Daljsi Cas testiranja trga skriva v sebi nevarnost, da
konkurenca spozna namene podjetja in lahko z nadomestnim ali podobnim izdelkom v kratkem

¢asu negativno vpliva na uspeh naSega izdelka na trgu.

5.8 UVEDBA IZDELKA NA TRG

Rezultati trznega testiranja so osnova za odloCitev, ali bomo izdelek uvedli na trg ali ne.
Pomembne so doloCitev Casa za vstop izdelka na trg, dolocitev ciljne skupine moznih kupcev in
strategija oz. nacin uvajanja novega izdelka na trg (Poto¢nik 2002: 189). Podjetje se bo moralo

e

oziroma najeti celotno opremo za proizvodnjo (Kotler 1996: 345).

Dolocanje trenutka vstopa novega izdelka na trg zahteva skrben premislek. Na termin vpliva
predvsem sezonska komponenta, konkurencni izdelki, zaloge starih izdelkov, ki jih bo novi
izdelek nadomestil itd. Podjetje ima glede na konkurenco moZnost vstopiti na trg pred

konkurenco, vzporedno z njo ali za njo (Kotler 1996: 344).

5.8.1 Proces sprejemanja izdelka pri kupcu

Vsi kupci/potrosniki na nov izdelek ne reagirajo enako. Nekateri bodo izdelek kupili takoj, drugi
bodo z nakupom malo pocakali. Proces sprejemanja izdelka pri kupcu pove, kako mozni kupci
dobijo informacije o novih izdelkih, kako jih poskusijo, osvojijo ali pa zavrnejo. Procesu
sprejemanja pozneje sledi proces graditve zvestobe kupca, s katerim se ukvarja ze uveljavljeni

proizvajalec (Kotler 1996: 346).

Skozi ¢as se je oblikovalo pet skupin potrosnikov (glej sliko 5.8.1.1):
1. inovatorji: le priblizno 2,5 % potencialnih uporabnikov takoj sprejme izdelek; ti kupci so
mlajsi, imajo vi§ji druzbeni status, so drzni, svetovljanski, bolj izobraZeni in se zanasajo na

objektivne vire informacij (specializirane revije).
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2. Zgodnji kupci predstavljajo 13,5 % populacije in so Ze bolj orientirani k skupinskim normam
in ne sprejmejo stvari, ki niso v skladu z njihovimi prepricanji, ponavadi so mnenjski vodje,
ki o novih izdelkih prepricajo ¢lane skupnosti, v kateri so zelo spoStovani.

3. Zgodnja vecina (34 %) je zelo preudarna, potrebujejo ve¢ €asa za odlo€anje in se zanaSajo na
mnenjske vodje ter mnozi¢ne medije.

4. Pozna vecina (34 %) je zelo Stevilna skupina, v katero spadajo ljudje, ki so manj
svetovljanski, tezje sprejemajo spremembe, so skepti¢ni, skupino sestavljajo starejsSi z nizjo
stopnjo izobrazbe in nizjimi osebnimi dohodki, izdelek preizkusijo zaradi pritiskov druzbe in
na podlagi govoric.

5. Zamudniki (16 %) so nagnjeni k tradiciji in so nezaupljivi do sprememb, so cenovno
obcutljivi in se ponavadi ne odzivajo na medijska sporoc€ila (Lindgren in Shimp 1996: 283—

285).

Slika 5.8.1.1: Kategorizacija kupcev na osnovi relativhega ¢asa sprejema novih izdelkov

Vir: Kotler 1996: 349.

Stopnja sprejetja novega izdelka je odvisna od relativne prednosti, kompatibilnosti, njegove
zapletenosti, moznosti preizkuSanja in zmoznosti komuniciranja o izdelku (Kotler 1996: 350).
Yeniyurt in Townsend (v Perks in Wong 2003: 349) pravita, da v dobi globalizacije na sprejetje

izdelka zelo vpliva tudi kultura, kjer izpostavljata individualizem.
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6. Stage-Gate™

Robert G. Cooper, svetovno priznan strokovnjak na podro¢ju razvoja novih izdelkov, je razvil
Stage-Gate™ model’, ki ga je implementiralo veliko §tevilo podjetij po svetu, med katerimi so
npr. 3M, Exxon Chemical in Guinness. Dinami¢nost in svezina modela se mi zdita primerna za

nadaljnjo analizo v mojem diplomskem delu.

Model je razdeljen na stopnje oziroma korake (angl. Stage), ki jih med seboj razlocujejo t. i. vrata
ali kontrolne tocke (angl. Gate) (glej sliko 6.1). Stopnje so multifunkcijske, kar pomeni, da ne
lo¢ujemo med razvojno stopnjo, marketinsko stopnjo in drugimi. Vsako od njih sestavljajo
aktivnosti, ki potekajo vzporedno in jih izvajajo ljudje z razli¢nih podrocij v podjetju z namenom
pospesitve razvoja novega izdelka. Kontrolne tocke sluzijo kot kontrolne tocke kvalitete, tocke,
kjer se odlocajo o nadaljnjem razvoju in postavljanju prioritet. Za vsako kontrolno tocko je
vnaprej doloceno, kateri cilji morajo biti do takrat dosezeni. Zato je to model, ki zagotavlja

visoko stopnjo kontrole in nadzora.

Slika 6.1: Petstopenjski model s petimi kontrolnimi tockami

Discovery . Build Testing and
Stage Scoping Business Case  Development Validation Launch
'||.l.|f/ T T T T T
\@ STAGE1 STAGE 2 STAGE 3 STAGE 4 STAGE 5
Idea Screen Second Goto Goto Goto Post Launch
Screan Development Testing Launch Review

Vir: Cooper, 2001: 130.

Znacilnost modela je multifunkcionalnost projektne skupine, ki je za projekt zadolzena od
samega zacetka do konca razvoja novega izdelka. Ker je razvoj novega izdelka zelo kompleksen
proces, zahteva sodelovanje razli¢nih podrocij v podjetju. Wheelwright in Clark (v Valle in

Avella 2003: 32) mednje Stejeta tehni¢no sluzbo, proizvodnjo in marketing. Valle in Avella

% Leta 1990 je Cooper (v Phillips, Neailey in Broughton 1999: 290) predstavil osnoven §tiristopenjski model (§tiri
stopnje in $tiri kontrolne tocke), ki ga podjetja lahko potem prilagodijo svojim zmoznostim. Phillips, Neailey in
Broughton (1999: 291) zato lo¢ujejo med podjetji, ki so implementirala Cooperjev model z nizkim Stevilom stopenj
(low-phased stage-gate approach) in tistimi, ki so mu dodali veliko Stevilo stopenj (high-phased stage-gate
approach). Za katerega se odlocijo, pa je odvisno od organiziranosti podjetja.
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dodajata tudi oddelek prodaje, financ, kadrovski oddelek in pravita, da so pomembne tudi druge
podporne skupine. Podjetje lahko sodeluje tudi z zunanjimi sodelavci. Vendar pa mora imeti vsak

¢lan skupine enakovredno vlogo, vsi skupaj pa so zadolzeni za uspeh projekta.

Analiza, ki sta jo opravila Valle in Avela (2003: 43), je pokazala, da so bila podjetja, ki so
sodelovala z multifunkcijskimi skupinami bolj produktiva, so projekte dokoncali bolje in so imeli
na splo$no bolj ucinkovit razvoj novega izdelka. McDonald (v Valle in Avella 2003: 32) je
naredil Studijo med podjetji in ugotovil, da je takih, ki vpeljejo multifunkcijske skupine, kar 97

%, tretjina teh pa z njimi sodeluje ves Cas.

6.1 PREDHODNA STOPNJA RAZVOJA - ODKRITJE

Na tej stopnji podjetje oblikuje ideje za nov izdelek in izvede tehnoloske raziskave, razis¢e nove
tehnoloske (z)moznosti ter izvede strateSko planiranje z namenom odkritja motenj na trgu,
ugotavljanja vrzeli in priloZnosti, ki se pojavljajo na njem. Podjetje mora ugotoviti potrebe

kupcev, ki so jim bile do sedaj neznanka.

6.1.1 Pregled ideje (1G)

To je prva odlocitvena tocka, kjer odlocajo o razporeditvi virov k projektu. Tu se projekt rodi.
Doloceni so nujni in zazeleni kriteriji, ki morajo biti do sedaj dosezeni (prilagoditev strategije in
usklajenost s politiko podjetja, izvedljivost projekta, prepoznavanje priloznosti, privlacnost trga,
prednosti novega izdelka) in Ce je odgovor pozitiven, se razvoj pomakne k preliminarnemu

raziskovanju ali k prvi uradni stopnji.

6.2 ODKRIVANJE PRILOZNOSTI, ANALIZA (1S)

Prva stopnja ne zahteva velikih finanénih vlozkov podjetja. Njen cilj je dolociti tehni¢ne in trzne
prednosti projekta. Podjetje mora narediti predhodno raziskavo trga, da lahko oceni njegovo
velikost, potencial in ugotovi moznosti sprejetja na trgu. Priceti morajo z oblikovanjem koncepta

izdelka. S predhodno tehni¢no raziskavo pa zeli podjetje ugotoviti razvojne in proizvodne poti,
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tehnoloske in proizvodne zmoznosti podjetja, dolociti ¢asovni okvir, oceniti stroske izvedbe in

ovire, ki bi lahko nastale v procesu razvoja novega izdelka.

6.2.1 Drugi pregled (2G)

Projekt je ponovno ocenjen na podlagi informacij, ki jih podjetje zbere v prvi stopnji. Na grobo
ocenjujejo tudi finanéni kriterij, ki ga na prejsnji niso. Ce je odgovor pozitiven, se projekt

premakne v finan¢no bolj zahteven del.

6.3 OBLIKOVANJE POSLOVNEGA PROCESA (2S)

Odpira pot samemu razvoju izdelka. Podjetje natan¢no definira izdelek in preveri privla¢nost
projekta. Definirati morajo ciljno trziS€e, zacrtati koncept izdelka, dolociti strategijo
pozicioniranja izdelka in predvideti vrednost izdelka. Podjetje mora izvesti trzno raziskavo, da
ugotovi potrebe, Zelje in preference kupcev. Caka jih analiza konkurence, testiranje koncepta,

tehni¢na analiza ter poslovna in finan¢na analiza.

6.3.1 Naprej k razvoju izdelka (3G)

Je zadnja odlocitvena tocka pred samim razvojem izdelka. Od tu naprej so stroski najvecji. Na tej
tocki pregledajo vse aktivnosti na prejsnji stopnji. Posebnega pomena je ocena financne analize.

Ce je odgovor pozitiven, podjetje lahko pri¢ne z razvojem izdelka.

6.4 RAZVOJ IZDELKA (3S)

Na tej stopnji podjetje zacne s fizi€nim razvojem izdelka. Podjetje izvaja laboratorijske teste, ki
zagotovijo, da izdelek wustreza zahtevam v kontroliranih pogojih. Rezultat razvoja je
laboratorijsko testiran prototip izdelka. Poudarek je na tehnicnem delu, vendar je podjetje
vzporedno tudi marketinsko aktivno (trzne analize, merjenje odziva kupcev). Podjetje
potencialnim kupcem pokaze svoj napredek pri razvoju, ti pa ga sproti ocenjujejo. Medtem

napravijo nacrt lansiranja izdelka, nacrtujejo proizvodni proces in pripravijo finan¢no analizo.
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6.4.1 Naprej k testiranju (4G)

Pregledajo, kako je potekal razvoj prototipa, ali je bil kvalitetno izveden in ali je novonastali
izdelek konsistenten z originalno definicijo, doloCeno na tretji kontrolni tocki. Na podlagi zadnjih

finan¢nih podatkov ponovno naredijo finan¢no analizo.

6.5 TESTIRANJE IN VELJAVNOST(4S)

Izdelek testirajo v podjetju (preverjanje kvalitete izdelka v kontroliranih pogojih), ga preizkusijo
pri kupcih (ali izdelek normalno deluje v realnih pogojih, spremljanje odzivov, vzbuditev namere
o nakupu), naredijo poskusno, pilotno proizvodnjo (testiranje proizvodnega procesa, odpravljanje
pomanjkljivosti, natanc¢nejsa opredelitev produkcijskih stroskov), s poskusno prodajo testirajo
trzis¢e (ocena reakcije pri kupcih, preverjanje ucinkovitosti nacrta lansiranja in dolocitev
pricakovanega trznega deleza in dohodkov) in naredijo poslovno in finan¢no analizo (poslovno in
ekonomsko preZivetje projekta). Pri¢nejo tudi z zunanjim ocenjevanjem. Ce se izdelek ne izkaze

za odli¢nega znotraj nadzorovanih pogojev, se podjetje vrne na tretjo stopnjo.

6.5.1 Naprej k lansiranju novega izdelka (5G)

Zadnja kontrolna tocka odpre vrata popolni komercializaciji izdelka. Je tudi zadnja tocka, kjer se
projekt Se lahko prekine. Osredotocajo se na kvaliteto izvedenih aktivnosti na prejSnji stopnji.
Najvecji poudarek je na finan¢nih rezultatih in primernosti lansiranja.

6.6 LANSIRANJE IZDELKA (5S)

Finalna stopnja vkljucuje implementacijo marketinskega lansiranja izdelka in proizvodnega

nacrta. Z ucinkovitim akcijskim nacrtom, podprtim z ustreznimi viri in uspe$nim premagovanjem

nepricakovanih ovir bi moral nov izdelek mirno in uspesno vstopiti na trg.
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6.7 PREGLED PO LANSIRANJU IZDELKA

Cooper pravi, da se mora projekt novega izdelka po dolo¢enem casu koncati. To se ponavadi
zgodi 6-19 mesecev po lansiranju. Ekipo 'razpustijo', vendar Se vedno ostanejo odgovorni za
uspeh projekta. Izdelek izgubi naziv novega izdelka in postane obicajen izdelek v izdel¢ni liniji
podjetja. Na tej stopnji se ocenita projekt in uspeh izdelka na trgu. Podatke o dohodkih, stroskih,
izdatkih, dobickih in ¢asovnem planu se primerjajo s predhodnimi napovedmi. Pregledajo se
racuni in naredi se analiza prednosti in slabosti (SWOT analiza). To je odli¢na priloznost za
izmenjavo izkuSenj ob zakljucenem projektu in ugotavljanje, kaj bo podjetje lahko naslednjic

izboljsalo.

Model daje velik pomen aktivnostim pred samim razvojem izdelka ter razvoj izdelka predstavi
kot multidisciplinaren in medfunkcijski proces. Poudarja trzno orientiranost podjetja in vlogo
trzenjskih aktivnosti skozi vse stopnje razvoja ter pomembno vlogo natan¢ne definicije izdelka
pred njegovim razvojem na tretji stopnji. Velik poudarek je na kvalitetni izvedbi, kljub temu pa je

proces fleksibilen in omogoca hitrejsi razvoj novega izdelka (Cooper 1998: 15).
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7. FAKTORJI USPEHA/NEUSPEHA NOVIH IZDELKOV

Dejstvo, da podjetje naredi nov izdelek, na zalost Se ne pomeni, da bo ta uspeSen. Vse prevec je
tak$nih novih izdelkov, ki jim ne uspe, zato se podjetja prizadevajo, da bi izboljsala njihove
moznosti za uspeh. Pri tem podjetja ne smejo zanemariti komponento ¢asa. Zato je treba najti
nacin, kako izdelek uspe$no in v ¢im hitrejSem casu predstaviti potroSnikom. Hall (1991) in
Cooper (1994 in 2001) sta le dva izmed mnogih avtorjev, ki sta ugotavljala, kateri so faktorji
uspeha novega izdelka (glej tabelo 7.1). Z zeleno sem obarvala faktorje, za katere lahko trdimo,

da so skupni obema avtorjema.

Tabela 7.1: Faktorji uspeha novih izdelkov

12 klju¢nih faktorjev do uspeha pri razvoju 8 klju¢nih faktorjev uspeha

novega izdelka

Edinstven, superioren in diferenciran izdelek z

1. Pozitivna organizacijska klima. . o . .
edinstvenimi koristmi in prednostmi za potro$nika.
) ) ) Trzna orientiranost podjetja skozi celoten proces —
2. Osredotocanje na nezadovoljene potrebe potro$nikov. ) ) ) )
razumevanje potreb in zelja potro$nikov.
) ) ) Kvalitetno opravljene analize pred razvojem izdelka
3. Primeren nacrt razvoja novega izdelka. o .
za definicijo projekta.
Natan¢na definicija izdelka pred pri¢etkom razvoja
4. Profesionalnost pri na¢rtovanju in razvoju izdelka. novega izdelka (s tem tudi definicija ciljnega trzisca,
koncepta izdelka).
) o Timsko delo — multifunkcijska ekipa z mo¢no in
5. Timski pristop.

odgovorno vodjo projekta

Zanesljivi viri financiranja (ang. Consistent Funding

6. Osredotocenost (selekcija med projekti).
Support).
o . . . Dobro nacrtovane in kvalitetno izvrSene trZenjske
7. Investiranje v temeljito analizo trzisca. ) )
dejavnosti.

8. Vkljucitev novih izdelkov v poslovni nacrt podjetja. Atraktivnost trzi§¢a — velikost, rast.
9. Realen proracun in ¢asovni okvir.
10. Minimalen vpliv politike.
" Predhodna zagotovitev sredstev za trzenjske

’ aktivnosti in pripravo trzi§¢a na nov izdelek.
12. Podpora finan¢nega oddelka.

Vir: Hall 1991: 223-227; Cooper 1994: 61-74 in 2001: 58—-64.
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Razvoj izdelka je tvegan proces in vecini novih izdelkov nikoli ne uspe priti na trzis¢e. Crawford,
ki je naredil izCrpno analizo stanja, je ugotovil, da je takih izdelkov 35 odstotkov. Delez tistih, ki
jim resni¢no uspe, pa variira od 25 do 45 odstotkov (Cooper 2001: 10—-11). Cooper je raziskoval,
zakaj do tega pride in nastel sedem glavnih napak, ki jih podjetja delajo v €asu razvoja izdelka.
Podjetja najprej niso trzno orientirana in ker ne naredijo analize trga, ne poznajo stanja na njem.
Na to napako pred njim opozarja tudi Hall (1991: 19). Veliko podjetij se stopenj v razvoju in
predvsem raziskav loteva povrSno in prehitro, ker mislijo, da bodo privarcevali na ¢asu. Ker trg
in izdelek nista ustrezno definirana, ta potem pogosto ni zanimiv za potrosnika, ker pred tem niso
ugotovili, kakSne so njihove potrebe. Za Sesto napako Cooper Steje, da podjetja nimajo fokusa,
ker izvajajo prevec projektov naenkrat in zato tudi ni dovolj ljudi, ki bi sodelovali pri posameznih
projektih. Hall meni tudi, da pogosto vodstvo ni zainteresirano oz. fokusirano. Na koncu Cooper
pravi, da podjetja nimajo sistemati¢nega procesa razvoja novega izdelka in jim primanjkuje
discipline ter zato zamujajo z izvedbo, kar tudi zmanjSuje moznosti za uspeh izdelka (Cooper

2001: 46-47).

8. PREDSTAVITEV PODJETJA ALPLES, D. D.

»Alples je pohiStvena industrija z bogato tradicijo razvoja in

izdelave sestavljivega sistemskega pohistva za opremo bivalnih prostorov.«’

Podjetje Alples, d .d., s sedezem v Zeleznikih, so ustanovili leta 1955. Takrat se je imenovalo
Medzadruzno lesno industrijsko podjetje Cesnjica, kasneje pa se je preimenovalo v Alples. Po
vecletni krizi v 90 letih prejSnjega stoletja je danes Alples vodilni proizvajalec pohistva v
srednjem cenovnem razredu na slovenskem trgu. Podjetje je poznano po kvalitetnih izdelkih,
ki jih plasira na trg preko pohiStvenih trgovin. Pridobili so tudi certifikat ISO 9001 za
razvoj, proizvodnjo in prodajo pohiStva. Ploskovno pohiStvo je zasnovano kot sistemsko
komponibilno pohistvo za neznanega kupca in je delo Alplesovega razvoja. Kapaciteta tovarne je
poraba 250.000 efektivnih ur letno, proizvodnja pa znaSa okoli 18.000 ton pohistva letno. 50

odstotkov pohiStva gre v izvoz v 13 drzav sveta, najvec v drzave nekdanje Jugoslavije.

7 Alples, d. d. (2007). O podjetju. Dostopno na www.alples.si/02_web_slovenski/about.html (7. april 2007)
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V podjetju je zaposlenih 330 ljudi (glej tabelo 8.1), ve¢inoma iz Zeleznikov in okolice, zanje
pa delajo Se Stevilni kooperanti po Sloveniji. Nekvalificirani delavci v izobrazbeni strukturi po
zadnjih podatkih predstavljajo 27 %, poklicno in srednje izobraZeni 61 %, vi§je in visoko
izobrazeni pa 12 % zaposlenih. Se pred Sestimi leti je odstotek nekvalificiranih delavcev znasal
skoraj 50 %. V Alplesu se zavedajo, da je izobraZena delovna sila pogoj za obstoj in razvoj

druzbe, Se posebej v delovno intenzivni panogi, kot je proizvodnja pohistva (Alples, d. d. 2005).

Tabela 8.1: Izobrazbena struktura zaposlenih, 31. 12. 2005

Stopnja izobrazbe Stevilo zaposlenih | Ddstotek
I 43 13,0
11 47 14,2
111 11 3,4
I¥ 104 31,5
v 85 25,8
VI 14 4,7
¥YII 26 7,9
Skupaij 330 100,0

Vir: Alples, d. d. 2005: interno gradivo.

Programi pohistva so namenjeni za opremo razli¢nih bivalnih prostorov, kot so: predsobe, dnevne
sobe, jedilnice, garderobe, spalnice, otroske in mladinske sobe ter samske in hotelske sobe. Na
slovenskem trgu je podjetje doseglo najvisji delez prodaje lastnih blagovnih znamk, prodajo v
tujino pa Zeli Se povecati. Revija Kapital (2007: 54) je uvrstila Alples na 380. mesto podjetij v
Sloveniji po velikosti prihodkov v letu 2006°. V primerjavi z letom 2005 se jim je dohodek
povecal za 2,08 odstotka.

Blagovne znamke podjetja Alples so trenutno naslednje:

- NOTA in MEDITERAN - predsobe,

-  TREND, DIVA, REGINA, PEPITA — dnevne sobe,

-  TEMPO X — mladinske sobe,

-  HARMONIJA in BALADA — garderobne omare in spalnice,

- KLUBSKE MIZE, VIDEO OMARICE in EKSPRES — kosovno pohistvo.

¥ Alplesov konkurent, podjetje Novoles, d. d., se za primerjavo nahaja na 341. mestu lestvice.

47



Vizija podjetja je »biti najbolj poznan proizvajalec pohistva z najvecjim trznim delezem na
slovenskem in hrvaSkem trgu«, kar pomeni, imeti trzni delez v Sloveniji najmanj 40 % in na
Hrvaskem 30 %. Podjetje daje posebne poudarke na naslednje aktivnosti in dejavnosti: popoln
servis za kupce, globalizacija na podrocju pohistvene trgovine in proizvodnje, hitrejSi ritem
tehnoloskega prilagajanja, skrajSevanje zivljenjske dobe produktov, enostavnej$i produkti,

povecanje uporabe iveralov in novih materialov (Alples, d. d. 2005).

Podjetje v ospredje postavlja devet klju¢nih faktorjev uspeha: konkurencen izdelek, lastna
blagovna znamka Alples, vlaganje v razvoj izdelkov in tehnologije, strateske raziskave in
marketing, izobrazevanje trgovcev, izbor kvalitetnih dobaviteljev, obvladovanje kakovosti

procesov — odli¢nost, timsko delo in preverjeno usposobljeni zaposleni (Alples, d. d. 2005).

Alplesovi kupci se delijo v dve skupini: neposredni kupci in kon¢ni porabniki. Neposredni kupci
so trgovci, ki prodajajo njihovo pohiStvo v svojih prodajnih salonih pod lastno blagovno znamko
Alples, kon¢ni porabniki pa posamezniki, ki to pohiStvo kupujejo. Prodajna mesta skoraj vedno
urejajo sami, ker Zelijo poskrbeti za enakovredno predstavitev svojega pohistva. Prodajna mesta,
in sicer 89, imajo po celi Sloveniji, na Gorenjskem jih je npr. devet (glej sliko 8.1). Za postavitev
pohisStvenega programa je pomembna njegova kvadratura, in sicer minimalna in maksimalna
kvadratura, ki jo trgovec potrebuje za razstavo doloCenega programa. Alplesovo pohistvo je
razstavljeno tudi v pohiStvenih salonih Mercatorja in Lesnine, v Rutarju pa pohistva ne

razstavljajo.
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Slika 8.1: Alplesova prodajna mesta po Sloveniji

Alplesova prodajna mesta po
S loveniji ® Ljubljana
B P odravska
M Gorenjska
H Pomurska
H Dolenjska
M Savinjska
B Severna Primorska
B ) uZna Primorska

Posavska

H Notranjska
H KoroSka

Zasavska

Vir: Alples, d. d.°

Svoje izdelke izvazajo v drzave bivse Jugoslavije (36,5 %), ZDA (6,2 %), Rusijo (2,1 %) ter
ostale evropske drzave (5,1 %). Najvecji delez izdelkov, kar polovica, se proda na domacem trgu

(49,9 %) (Alples, d. d. 2005).

9. RAZVOJ NOVEGA IZDELKA V ALPLESU

Podjetje mora razmisljati o prihodnosti in o svojem kontinuiranem razvoju, zato mora zaceti z
razvijanjem novega izdelka, Se preden pridejo obstojeci v fazo zrelosti, saj je postopek
razvoja obi¢ajno dolg'. To dri, zato Alples skrbi za stalen razvoj novih izdelkov, saj so priceli z
nacrtovanjem pohisStva za kuhinje in v ta namen ustanovili posebno delovno skupino, ki je zadolzena
le za razvoj kuhinj. Ker bo projekt kuhinj popolnoma nov za podjetje in trzis¢a ne poznajo, bodo sli

korak naprej in opravili tudi analizo trga.

? Alples, d. d. (2007). Prodajna mesta. Dostopno na www.alples.si/02_Web_slovenski/salespoints_slovenia.html
(17. junij 2007).

1V svetovalnem podjetju Mc Kinsey and Co. Inc. v ZDA so razvili metodo, ki je podobna krivulji Zivljenjskega
ciklusa, in sicer Mc Kinseyovo S-krivuljo. Ta metoda poudarja tocke naglih sprememb tehnologije. Prva tocka je
»kolenoy, ki ponazarja, kdaj se razvoj projekta zacne odvijati v pozitivno smer. Druga pa je »odsko¢na tocka«, ki
kaze, kdaj je treba dolocen projekt zapustiti oziroma ga nadomestiti z novim. Pomembno je, da se naslednja S-
krivulja zacne, preden se predhodna konca. To pomeni, da mora podjetje zaceti z razvojem novega projekta, Se
preden predhodni projekt doseze »odskoéno to¢ko«. Tako, da sta »koleno« novega projekta in »odskocna deska«
starega projekta priblizno v istem ¢asovnem intervalu (Bani¢ 1999: 39-40).
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Podjetje je trenutno v polozaju, ko z obstojecimi izdelki ne bo ve¢ moglo ustvarjati in zadrzevati
nacrtovanega dobicka, zato je nujen razvoj novih izdelkov. Spodnja slika prikazuje vrednost prodaje
Alplesa od leta 2004 do 2006, kjer lahko vidimo, da prodaja skozi leta stalno pocasi narasca. V letu
2004 so priceli s prodajo pohistvenega programa spalnic Balada, leta 2006 pa s programom Pepita.
StarejSi programi pocasi izgubljajo moc in se jim prodaja skozi leta manjSa. Primer tega je program
Harmonija, ki je Alplesov drugi najuspesnejsi pohistveni program''. Ta trend lahko opazimo tudi pri
programih Tempo in Diva (glej sliko 9.2). Na sliki 9.2 je graficno prikazana vrednost prodaje petih
najbolje prodajanih Alplesovih pohistvenih programov. Izmed starih programov je prodaja malo

narasla le programu Trend.

Slika 9.1: Vrednost prodaje Alplesovih pohistvenih programov od leta 2004 do leta 2006

Vrednost prodaje Alplesovih pohistvenih programov

od leta 2004 do leta 2006
34.500.000 €

34.000.000 €

33.500.000 € —

33.000.000 €

32.500.000 €

H | eto 2004

32.000.000 €

B Leto 2005

31.500.000 €

31.000.000 € Leto 2006

30.500.000 €

30.000.000 €

Vir: Alples, d. d. (2007): Interno gradivo.

V podjetju menijo, da so slovenski in hrvaski trg v vecini Ze zapolnili in na tem podro¢ju ne
belezijo velike rasti, zato jim je zelo pomembno, da najdejo nove trge, kamor bi lahko vstopili.
Vstop na zahodne trge je po besedah Mihe Nastrana zelo tezak. Pravi tudi, da ima v tem primeru
podjetje veliko stroSkov pri izvozu. Dodaten problem je, da je zelo tezko ustvariti vezi v velikih

zahodnih pohistvenih verigah, vse pa poteka ravno preko vezi, ki jih vzpostavi§ z njimi. Nastran

" Najbolj poznan in najbolje prodajan Alplesov program je bil program Triglav, ki je $e danes sestavni del
marsikaterega stanovanja. Triglav je bil s svojo sestavljivostjo in nacinom izdelave Ze takrat znanilec in zaéetnik
novega Alplesovega obdobja (Poto¢nik v Pegam 2005: 70).
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pravi, da se ze dalj Casa dogovarjajo s trgovinsko verigo pohistva Kika, ki bo mogoce v

prihodnosti razstavljala Alplesovo pohistvo.

Slika 9.2: Vrednost prodaje najbolj uspesnih pohistvenih programov v Alplesu

Vrednost prodaje najbolje prodajanih Alplesovih pohistvenih
programov od leta 2004 do leta 2006
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Vir: Alples, d. d. (2007): Interno gradivo.

9.1 OPIS DOSEDANJEGA POSTOPKA RAZVOJA NOVEGA IZDELKA V PODJETJU
ALPLES

Alples je trenutno v fazi sprejemanja prenovljenega organizacijskega predpisa za razvoj novega
izdelka. Diagramu za razvoj novih izdelkov, ki jih podjetje razvija na osnovi idejnega predloga,
podanega znotraj podjetja, bodo dodali tudi diagram za razvoj novih izdelkov za kupca, ki sam
poda predlog za nov izdelek. Novega predloga ne bom vkljucila v analizo, ker $e ni aktualen in
javno dostopen in ker ne bi mogla oceniti dejanskega stanja razvoja novega izdelka v podjetju.
Prav tako ne vemo, kako bo organizacijski predpis deloval v praksi in ga zato tudi ne moremo

primerjati z ostalimi predpisi.
Sedanji postopek razvoja novega izdelka je bil prilagojen tradicionalnemu delu, ki so mu dodali

nekaj faz glede na ISO 9001. Razvoj novega izdelka poteka v Alplesu po standardiziranih fazah,

ki jih shemati¢no predstavljam na sliki 9.1.1.
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Slika 9.1.1: Diagram poteka osnovnih aktivnosti za razvoj novega izdelka
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Vodja komerciale
Vodja podrocja kakovosti
Vodja RTP,
Vodja
Komerciale

Vodja RTP
Vodja komerciale

Vodja RTP

Vodja RTP

Zbiranje idej in zahtevkov

Potrditev zacetka
razvoja

Planiranje razvoja NI

A

Oblikovanje detaljnih zahtev
za razvoj

A

Izdelava in pregled vzorca NI

NE

Potrditev ustreznosti
vzorca (overjanje)

DA

Izdelava dokumentacije

A

Planiranje in lansiranje
poskusne proizvodnje

A

Poskusna proizvodnja

Ocenitev poskusne
proizvodnje - validacij

DA

Serijska proizvodnja

Zbiranje pripomb iz trzis¢€a,
izvajanje sprememb in
dopolnitev NI

Spremljanje razvoja in
arhiviranje dokumentacije

A

Nadzor nad izvajanjem

Vir: Alples, d. d. (2005) Interno gradivo.
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Razvoj novega izdelka se zacne z zbiranjem idej in zahtevkov, nato sledi izdelava idejne skice ter
potrditev zaCetka razvoja, ki vsebuje tudi skico in tehni¢ni opis izdelka ter oceno idej. Naslednje
je planiranje razvoja novega izdelka, oblikovanje detajlnih zahtev za razvoj ter izdelava in
pregled vzorca novega izdelka. Vse do sedaj naStete faze spadajo pod razvojno tehni¢no podrocje
oziroma sta zanje odgovorna vodja tega podrocja in projektant. Direktor in kupec (Ce je znan)
nato potrdita, ali je vzorec ustrezen ter se izdela predkalkulacija, tj. overjanje vzorca. Nato sledi
izdelava razvojne in tehni¢ne dokumentacije o novem izdelku, ki jo pripravita vodja razvojno
tehni¢nega podroc¢ja in vodja tehnoloske priprave proizvodnje. Tako se kon¢no lahko zacne
planiranje in lansiranje poskusne proizvodnje, kjer je pomemben vodja operativne priprave
proizvodnje, kar pa pripelje do poskusne proizvodnje, za kar je zadolZen vodja proizvodnje. Ta se
nato oceni, pri éemer sodelujejo tako direktor, kupec ter vodje doloéenih oddelkov v podjetju. Ce
je ocena pozitivna, se lahko za¢ne serijska proizvodnja, o odzivih nanjo pa se zbirajo pripombe s
trzis¢a. Nov proizvod se po potrebi spreminja in dopolnjuje, celoten razvoj izdelka se spremlja in
dokumentira, kar je pomembno za nadzor nad izvajanjem ter posledi¢no za vzdrZevanje doloc¢ene

ravni kvalitete (Alples, d. d. 2005).

Povprecno v podjetju razvoj novega izdelka traja dve leti, odvisno od same zahtevnosti projekta.
Odvisno je tudi od hitrosti, v kateri so potrditve na posameznih stopnjah v razvoju napravljene.
Ce projekt ni zahteven, lahko razvoj traja le nekaj mesecev. Ponavadi letno razvijejo dva nova
izdelka, tj. programa in dva popravka na Ze obstoje¢ih programih. Nastran pravi, da za leto 2007

nacrtujejo le en nov izdelek.

9.2 PRIMERJAVA TEORETICNEGA PROCESA RAZVOJA IN ORGANIZACIJSKEGA
PREDPISA ZA RAZVOJ NOVIH IZDELKOV V ALPLESU

V tem poglavju bom preverila, v kolik$ni meri Alplesov model razvoja novih izdelkov sledi
Kotlerjevemu modelu ter analizirala prednosti in slabosti Alplesovega modela, kar bom
prikazala v tabeli (glej tabelo 9.2.1). Alplesove faze razvoja bom poskusala ¢im bolj

smiselno povezati s Kotlerjevimi.
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Tabela 9.2.1: Primerjava med dvema modeloma razvoja novega izdelka in kriti€na ocena

svojimi zaposlenimi na

podlagi znanja.

Kotler Alples Prednosti Alples Slabosti Alples
Alples zbira ideje na
o o internem razpisu med Ni predhodnih trznih analiz
Iskanje idej Zbiranje idej in zahtevkov

potrosnikov.

Ocenjevanje idej

Ideje selekcionirajo in
ocenijo v razvojnem

oddelku.

Faza ni opredeljena v
organizacijskem predpisu

podjetja.

Razvijanje in testiranje

koncepta izdelka

Potrditev zacetka razvoja

Ni izdelan koncept izdelka.
Faza potrditve razvoja se
praviloma ne izvaja, Ce je

kupec znan.

Planiranje razvoja novega

izdelka

Natanc¢en terminski plan
razvoja izdelka (nadzor nad

razvojem).

Razvoj trzenjske strategije

Obstojeca poslovna
strategija podjetja za

naslednjih pet let.

V procesu ni predhodnih
trznih analiz potro$nikov in
trendov na trgu.

Niti v tej fazi niti kasneje v
Casu razvoja izdelka
trZzenjska strategija novega
izdelka ni opredeljena.
Trzenjsko strategijo
oblikujejo za celotno
podjetje za obdobje petih let
v okviru strategije podjetja in

jo potem prilagajajo.

Poslovna analiza

Poslovna strategija za nov
izdelek ni opredeljena v org.
predpisu, analizo pred
razvojem naredijo v oddelku

Za razvoj.

Razvoj izdelka

Oblikovanje detajlnih zahtev

za razvoj novega izdelka

Izdelava in pregled vzorca

Potrditev ustreznosti vzorca

Izdelava dokumentacije

Planiranje in lansiranje

poskusne prodaje

Natan¢na opredelitev

proizvodnega procesa.

Birokracija in togost.
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Poskusna proizvodnja Ni predstavljena na trgu.

Kupec jo oceni le v primeru,
Testiranje na trgu Ocenitev poskusne )
Ce je znan.
proizvodnje — validacija. ) ) )
Test je preozek in prehiter.

B ) ) Ker je dobro nacrtovana, so
Serijska proizvodnja . o
dobro pripravljeni.

Zbiranje pripomb s trzisca, . »
o ) Faza bi morala biti pred
izvajanje sprememb in
samo uvedbo izdelka na trg,
dopolnitev novega izdelka. )
Uvedba izdelka na trg Ze pri ocenitvi poskusne
Spremljanje procesa razvoja

proizvodnje.
in arhiviranje dokumentacije.

Nadzor in razumevanje, da z
Nadzor nad izvajanjem uvedbo na trgu proces $e ni

zakljucen.

Vir: Kotler 1996: 323-344 in Alples, d. d. (2005): interno gradivo.

Faze, ki jim sledi Alples pri razvoju novega izdelka (glej tabelo 9.2.1) so v skladu s teorijo
Kotlerja, omenjeno v prvem delu diplomskega dela. Vendar pa so faze razvoja novega izdelka v
Alplesu bolj razdrobljene, obremenjene z birokratskimi obrazci, ki pa jim tudi ne sledijo strogo.
Prilagajajo se namrec¢ trenutnim zmogljivostim. Nastran meni, da je vcasih predpis celo ovira in
lahko dusi inovativnost zaposlenih. Poslujejo v okviru danih moznosti. Podjetje tudi nima jasno
definirane faze trzenjske strategije in ne vkljucuje testiranja na trgu. Spoznavanje kupca z novim
izdelkom poteka le na prodajnem mestu, prek prodajalca, ki kupce informira tudi o novih

proizvodih, kar pa je prepozno.

Po besedah Jerneja Mohorica v praksi razvoj izdelka poteka v sledeCem vrstnem redu. Za nov
izdelek se odlocijo na podlagi signalov, ki jih dobijo s trga, razvojnih smernic, ki jih dobijo s
sejmov in njihove ocene, da nek produkt lahko uspesno prodajajo na trgu. V razvoju (tj. arhitekt)
na osnovi tega izdelajo razvojno dokumentacijo za izdelek. To je delovna dokumentacija, ki se Se
dopolnjuje in spreminja. Po njeni potrditvi je izdelek oblikovno zakljuCen in se izdela vso
potrebno dokumentacijo, potrebno za proizvodnjo (nacrte, tehnic¢ni opisi idr.) in prodajni koncept

— kako bodo izdelek ponudili na trgu.

Sklepamo lahko tudi, da Alples sledi McKinseyjevi S-krivulji, saj so zaceli z razvojem novega

projekta Balada, Se preden je projekt Harmonija zacel izgubljati svojo trzno moc.
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10. POHISTVENI PROGRAM BALADA OD IDEJE DO DANES

V naslednjem poglavju bom predstavila, kako je potekal razvoj programa spalnic Balada.
Podatke bom ¢&rpala iz interviuja'? z gospodom Mihom Nastranom, vodjo razvojno tehni¢nega
podrocja, in pogovora z gospodom Jernejem Mohori¢em, vodjo prodajnega oddelka v Alplesu.
Posredovala sta mi tudi interna gradiva podjetja Alples, ki jih bom prav tako uporabila v analizi.

Pogovora sta bila opravljena v poslovnih prostorih Alplesa, in sicer 19. junija 2007 ob 8. in 9. uri.
10.1 PREDSTAVITEV PROGRAMA BALADA

Alples ze ve¢ kot deset let uspeSno trzi program Harmonija. Aprila leta 2003 so zaradi
spreminjajocCih se zelja potro$nikov in trendov v pohistveni industriji priceli z razvojem novega
programa spalnic Balada. Kljub temu da je program Harmonija Se vedno uspesSen, se zavedajo
nujnosti sprememb, napredka in novosti v svoji proizvodnji. Ugotovili so namre¢, da je postal
program Harmonija konstruktorsko zastarel, zato so razvili nov program. Harmonijo pa Se vedno
posodabljajo in s tem podaljSujejo njen zivljenjski cikel. Razlika med obema programoma je v

boljsi kvaliteti izdelave, materiala in dizajnu izdelka.

Podjetje se pri razvoju novega izdelka drzi zacrtane organizacijske sheme. Program Balada je bil
zelo obsezen, zato lahko reCemo, da je bil to eden vecjih projektov v Alplesu. Podjetje sledi
svetovnim trendom, vendar v vsakem projektu uveljavlja svoje ideje. Nikoli namre¢ ne dobijo
patenta drugega podjetja in ne kupijo licencne pravice. G. Nastran pravi, da za vir informacij
Stejejo tudi obisk sejmov tako doma kot v tujini in Zzelijo, da bi Se veC idej priSlo s strani

arhitektov.

Balada je namenjena slovenskemu trziscu, SirSemu srednjemu razredu, saj po kvaliteti in koli€ini
proizvedenih kartonov prekasa ostale slovenske proizvajalce pohistva. Konkuren¢na so jim
nekatera slovenska podjetja in uvoz iz tujine, na primer Rutar. Vendar menijo, da zaradi kvalitete

lastnih proizvodov na slovenskem trzis¢u prave konkurence nimajo. Na vpraSanje, ali vidijo

'2 Opomba: Gospod Nastran se ni strinjal s snemanjem pogovora, zato v nadaljevanju ne prilagam prepisa najinega
pogovora. Pogovor z gospodom Mohori¢em pa je bil neformalne narave, zato ga nisem snemala.
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IKEO kot resnega konkurenta, ¢e vstopi na slovensko trzisce, je Nastran odgovoril, da le-ta lahko
ogrozi program Pepita, ki je namenjen mlajsi ciljni publiki, programa Balada pa ne. Pravi tudi, da
imajo ljudje, ki Zelijjo kupiti pohistvo IKEA Ze danes moznost nakupa v bliznjem Gradcu.
Problem, s katerim se soocajo, je tudi kopiranje Alplesovih izdelkov in prodajanje teh po nizji

vvvv

posnemajo.

10.2 RAZVOJ BALADE

Plan razvoja novega izdelka z imenom Komponibilni program za opremo garderob in spalnic je
bil s strani vodje razvojno tehni¢nega podroc¢ja podpisan 12. februarja 2002. Z dejanskim
razvojem Balade, kakor so kasneje poimenovali program, so priceli aprila 2003. Pri razvoju so

sledili organizacijskemu predpisu za razvoj novih izdelkov.

Nastran pravi, da vedno delajo z izkuSenimi arhitekti, ki dobro poznajo podrocje, podjetje,
zgodbo v ozadju in seveda materiale, s katerimi delajo. Zaradi tega je arhitekt zaposlen in
stacioniran v podjetju ter ne dela le na posameznih projektih izven samega podjetja. Glavni
arhitekt (program Balada je delo arhitektke Marjane Rejc) sodeluje tudi pri kasnejSih
dopolnitvah, popravkih programa. Po njegovih podatkih so zaradi novega programa zaposlili
nove sodelavce (arhitektka, ki je sodelovala pri zasnovi Balade) in kupili novo tehnologijo (nova
proizvodna linija, ki omogoca kvalitetnejSo obdelavo manjsih serij). Pri razvoju izdelka so
sodelovali trije arhitekti in dva konstruktorja, kar kaze na to, da je v Alplesu uvajanje novega
izdelka vedno odraz timskega dela, ki temelji na skupnem znanju in idejah. Vodja razvojno
tehni¢nega podroc¢ja razume investicije kot vlaganje v prihodnost podjetja. Balada je tehni¢no
zelo zahteven program tudi zato, ker so vsi elementi sestavljivi. Znacilnost Alplesovega pohiStva
je velika prilagodljivost. Elemente lahko kupec oz. serviser poljubno sestavlja. Znacilnost Balade
je po visini nastavljiva postelja, kar je zelo primerno za starejSe ljudi ali ljudi z zdravstvenimi

tezavami.
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10.3 IZHODISCA ZA PRODAJNO PREDSTAVITEV IN OGLASEVANJE BALADE

Projekt Balada je bil tudi z vidika trznega komuniciranja najvecji Alplesov projekt do sedaj.
OglaSevanje namreC ni potekalo le v Sloveniji, ampak tudi na Hrvaskem. Najprej so februarja
2004 v podjetju pripravili izhodis¢a za prodajno predstavitev Balade, ki jih bom predstavila v
nadaljevanju poglavja. V pripravi in izvedbi trzenjske kampanje so sodelovali z agencijo Media

Publikum, d. o. o., s katero so uspesno sodelovali Ze v preteklosti.

Kampanjo so gradili na podlagi trznih ugotovitev, ki so jih strnili v devet tock. Ugotovili so, da je
temelj dobrega prodajnega pogovora dobro poznavanje izdelka in kupca ter da izdelka ne
prodajajo lastnosti ampak koristi. Z lastnostmi le dokazujejo koristi, vendar pa so osnovne koristi
same po sebi umevne in se jih ne omenja (npr. ugotovitev, da v garderobne omare obeSamo
oblacila). Pomembne so prednosti pred konkurenco, torej lastnosti, ki dokazujejo korist ali pa
boljso korist (program Balada je to po viSini nastavljiva postelja, ki jo kupec lahko kadarkoli
spremeni). Menijo, da je treba slabosti vnaprej predvideti in pripraviti odgovore, Se posebe;j, ¢e je
slabost na pomembni koristi izdelka. Ugotavljajo tudi, da so koristi glavni gradniki dodane
vrednosti in v vecini primerov vodijo do vrednot, ki pomenijo podzavestni motor ¢lovekovega

delovanja in se med razli¢nimi ciljnimi skupinami razlikujejo (Alples, d. d. 2004).

Naslonili so se tudi na diplomsko delo Uporaba koristi v trzenju na primeru pohistvene industrije
iz leta 2003, kjer je avtorica Mateja Smid naredila raziskavo o glavnih vzgibih za nakup pohistva
pri razli¢nih ciljnih skupinah. »Raziskava je pokazala, da pri nakupu pohistva odlocilno vlogo
igrajo naslednje vrednote: dobro pocutje (34 %), osebno zadovoljstvo (17 %), zdravje (16 %),
druzinska srea (14 %), varénost (10 %), druzabno Zivljenje (5 %) in varnost (4 %)« (Smid v
Alples, d. d. 2004). Cilj prodajne predstavitve je bil dolociti in z lastnostmi dokazati osnovne

koristi novega programa Balada tako, da bodo podpirale tri najbolj pogoste vrednote.

Koncept oglasevanja so gradili na sloganu »Koncno ena dobra spalnica«, ki se je pojavljal
kasneje v vseh oglasevalskih materialih. Zakaj tak slogan? Ugotovili so namre¢, da kupcem
nakup pohistva predstavlja stresno situacijo, zato so jim Zeleli ta stres zmanjsati in jim vzbuditi

radovednost, kaksna je ta spalnica. Predlagali so klasi¢no oglasevalsko kampanjo po Sloveniji z
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velikim dosegom, ki bi trajala od treh tednov do enega meseca. S sporocilom so Zeleli na trgu
ustvariti vzdusje prijetnega priCakovanja in radovednosti. Vnaprej so tudi predvideli ugovore s
trga in pripravili odgovore nanje. Dolo¢ili so trajanje projekta (od 1. marca do 15. oktobra 2004)
in v tem Casu so morali biti izdelani vsi elementi prodajnega mesta ter urejenih 50 najvecjih

salonov (Alples, d. d. 2004).

Za leto 2004 so si zadali naslednje cilje oglasevanja:
- povecati prepoznavnost in ugled podjetja Alples,
- hitra razsiritev novice o novi spalnici Balada,

- oglasevanje brezpladnega programa Gaston'? (spletna instalacija) (Alples, d. d. 2004).

Alples je v letu 2004 oglaseval v dveh sklopih. Kot lahko vidite v tabeli 10.3.1, kjer predstavljam
medijski plan oglasevanja podjetja za celo leto, je Alples pospeseno oglaseval v spomladanskih
mesecih in pa v drugi polovici leta 2004. V jesenski oglaSevalski akciji so oglaSevali novo
spalnico Balada. Na sliki 10.3.1 je dobro razvidno, kateremu oglasevalskemu kanalu so v
podjetju namenili najve¢ denarja. Skoraj polovico so namenili oglasevanju na prostem (47,1 %),
sledijo jim vlozki v televizijsko oglaSevanje in oglasevanje v tiskanih medijih. Podrobneje bom o

posameznih aktivnostih govorila v nadaljevanju poglavja.

Tabela 10.3.1: Medijski plan oglasevanja Alplesa v letu 2004

Mesec 2004

Jan.

Feb.

Marec

April

Maj

Junij

Julij

Avgust

Sept.

Okt.

Nov.

Dec.

TELEVIZIJA

TISKANI
OGLASI

VELEPLAKATI

INTERNET

Vir: Media Publikum, d. o. 0. (2005): interno gradivo.

1 . . v . .. .. v .
3 Gaston je program, ki omogo&a stranki, da doma naredi simulacijo konéne opreme stanovanja.
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Slika 10.3.1: Delezi oglasevanja Alplesa glede na kanal

Delezi oglaSevanja Alplesa glede na kanal

47,1%

M Televizija
H Tiskani mediji
Veleplakati

H Internet

Vir: Media Publikum, d. o. 0. (2005): interno gradivo.

10.3.1 Televizijsko oglasevanje

Televizijsko oglasevanje je potekalo v dveh sklopih, kot lahko vidite tudi v medijskem planu
zgoraj (glej tabelo 10.3.1). Prvi del, tj. splosno oglasevanje blagovne znamke Alples, so izvedli v

prvi polovici leta 2004, drugi del, tj. oglasevanje nove spalnice Balada, pa v jesenskem casu.

Agencija Media Publikum se je v imenu Alplesa dogovorila za sponzoriranje 14 oddaj Spet
doma, ki jih je predvajala Televizija Slovenija, in sicer od 7. marca do vklju¢no 6. junija 2004.
Alplesov oglas se je predvajal pred oddajo in po njej ter med oglasnimi bloki. Dogovorili so se
tudi za Alplesov scenski element (npr. klubska mizica).

Drugi del televizijskega oglaSevanja je potekal v jesenskem casu. Akcija je potekala od 18.
oktobra do 28. novembra 2004, in sicer na Televiziji Slovenija, POP TV in Kanalu A. Na TV 3
niso oglasevali. Ciljna skupina so bili vsi v starostnem razredu od 20 do 50 let, kjer je skupina
zensk predstavljala 60 odstotkov. Predvajala sta se dva oglasa, dolga 8 in 25 sekund. Vseh
predvajanih oglasov je bilo 292 (5.141 sekund). Na sliki 10.3.1.1 je prikazano, koliko je Alples
oglaseval na posameznih televizijskih programih. Najve¢, 71 odstotkov, se je pojavljal na prvem
programu Televizije Slovenija in na podlagi analize oglaSevalske akcije, ki jo je naredila

agencija, je bil na Televiziji Slovenija porabljen tudi najvecji delez sredstev (66,4 %).
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Slika 10.3.1.1: Delezi oglasevanja Alplesa po televizijskih programih

Delezi oglasevanja po televizijskih
programih

BTV Slovenija 1
ETV Slovenija 2
POP TV

H Kanal A

Vir: Media Publikum, d. 0. 0. (2005): interno gradivo.

10.3.2 Oglasevanje v tiskanih medijih

Tudi oglasevanja v tiskanih medijih se je Alples posluzeval v dveh delih. Najprej pomladi in nato
Se v jesenskih mesecih. Ciljna skupina je bila enaka kot pri televizijskem oglasevanju. V marcu
so zabelezili 11 objav Alplesovega oglasa ali pasice. Pasica je bila vedno objavljena na prvi strani

revije (Pilot, Vikend, TV Vecer), oglas pa v notranjosti publikacije.

Jeseni je oglaSevanje v tiskanih medijih potekalo od 20. oktobra do 12. novembra 2004. Ciljna
skupina je bila enaka kot v spomladanski akciji. Tokrat je bilo objav 13, vse so bile v notranjosti
revij. Oglasevali so tako v specializiranih revijah (Delo in Dom, Moj Dom, Pri nas doma, Lisa
stanovanje) kot tudi v sploSnih (Vikend, Pilot, Nika, Jana, TV Vecer). Na sliki 10.3.2.1 si lahko
ogledate primer oglasa v tiskanih medijih. V prilogi A pa dodajam tudi primer polstranskega

oglasa v reviji Anja.
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Slika 10.3.2.1: Oglas za tiskane medije v jesenski kampaniji

Vir: Alples, d. d. (2004): Interno gradivo.
10.3.3 Oglasevanje na prostem — veleplakati

OglaSevanje na prostem je potekalo le v sklopu predstavitve Balade, in sicer v obdobju od 14.
oktobra do 10. novembra 2004. Najeli so 130 klasi¢nih veleplakatov in 17 osvetljenih.
Razporejeni so bili po celi Sloveniji, od tega je bilo klasi¢nih najve¢ na obmocju Ljubljane in
okolice. Podobno je bilo tudi z osvetljenimi veleplakati. Ljubljanskemu je sledilo mariborsko

obmocje ter nato Kranj z okolico.
10.3.4 Internet

Na internetu je Alples oglaseval v spomladanskih mesecih. V tem casu so oglasevali brezplacni
program Gaston (glej sliko 10.3.4.1). Jeseni, od 22. oktobra do 21. novembra, je potekal drugi del

oglasevanja na spletu.

Slika 10.3.4.1 : Primer oglasne pasice

,M «:KO STANOVANJE
OPREMIM SAM.

alples

Vir: Alples, d. d. (2004): Interno gradivo.
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10.4 BALADA DANES

Trenutno v Alplesu belezijo najvecjo prodajo ravno pri Baladi in menijo, da se bo ta Se povecala,
ker Se nimajo popolne pokritosti trga. Na sliki 10.4.1 je predstavljena rast deleza prodaje, ki ga je
dosegal program od svoje predstavitve dalje. Leta 2004 je bil ta le 2,22 %, naslednje leto je
prodaja zZe predstavljala dobrih 14 % vse prodaje podjetja. Iz leta 2005 na 2006 pa so zabelezili
skoraj 17 % prodajo. Vidimo lahko, da Balada vsako leto predstavlja vec¢ji delez prodanega

asortimana podjetja.

Slika 10.4.1: Rast deleza prodaje Balade pri celotni prodaji Alplesovega pohistva

Rast deleza prodaje Balade pri celotni prodaji
Alplesovega pohistva

100,00
90,00+
80,00+
70,00+
60,00
50,00
40,00+
30,00+
20,00+
10,00+

0,00+

B Prodaja ostalih programov
@ Prodaja Balade

Vir: Alples, d. d. (2006): Interno gradivo.

10.5 NACRTI ZA BLIZNJO PRIHODNOST

Za leto 2007 in 2008 ima podjetje v nacrtu precej sprememb. Dobri dve leti po uvedbi Balade na
trg se je podjetje odlocilo za optimizacijo programa. To pomeni, da bodo pri programu naredili
izboljSave, spremembe, upoStevali ugovore s trga itd. Za projekt je Se vedno zadolzena
arhitektka, ki sodeluje ze od samega zacetka razvoja — Marjana Rejc. V prvi polovici leta,
vkljuéno z julijem, so pripravljali idejni predlog novega izdelka in potrebovali njegovo potrditev,
od avgusta do konca leta 2007 je ¢as za razvoj, pripravo razvojne dokumentacije in overjanje. Do

zacetka junija naslednje leto pa bo spremenjen program v procesu konstruiranja. V tem casu se
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bo pripravila tudi tehni¢na dokumentacija. Programa Harmonija ne bodo vzeli s trga, ampak prav
tako nacrtujejo njeno optimizacijo. V nacrtih imajo tudi razvoj nove predsobe, za katero bodo

naredili tudi trzno analizo (Alples, d. d. 2006).

Za leto 2007 je prejelo podjetje polovico narocil iz Slovenije, drugo polovico pa iz tujine (glej
sliko 10.5.1). Velik delez, 36 %, predstavljajo drzave bivse Jugoslavije (Hrvaska, Bosna in
Hercegovina, Srbija idr.), 6 % predstavljajo naroCila iz Zdruzenih drzav Amerike, 5 % pa je

narocil z ostalih evropskih drzav.

Slika 10.5.1: Narog¢ila po trgih za leto 2007

Narocila za leto 2007 (po trgih)

M Slovenija

B Dr7ave bivie Jugoslavije
HZDA

B Ostale evropske drzave

E Rusija

H Ostalo

Vir: Alples, d. d. (2007): Interno gradivo.

11. SKLEP

V diplomskem delu sem Zelela prikazati, da je proces razvijanja novega izdelka zelo zapleten in
kompleksen postopek ter da ga podjetje ne more izvajati samo polovi¢no, ampak ga mora
strokovno nacrtovati in voditi. Zaradi visokega odstotka na trgu neuspesnih izdelkov je razvijanje
novega izdelka za podjetje vedno tvegano pocetje. Podjetja se ne sprasujejo, ali razvijati nove
izdelke, ker jih v to prisilijo razmere. Zavedajo se namrec¢, da lahko podjetju brez razvoja novih
izdelkov grozi celo propad. Prihodnost ima podjetje, ki lahko najhitreje ponudi inovativne,

visoko kakovostne in cenovno ugodne izdelke, ki ustrezajo Zeljam in pri¢akovanjem kupcev.
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Najprej sem prikazala Kotlerjev model razvoja novega izdelka in poskuSala pokazati kljucne
naloge in dejavnosti, skozi katere naj bi §lo podjetje pri razvoju novega izdelka. Nobene faze ne
moremo izpostaviti kot najbolj pomembne, ker so za razvoj nujne vse. Nato sem prikazala tudi
Cooperjev model, ki se mi je zdel zanimiv zaradi svoje dinamike, ki jo po mojem mnenju manjka
v Kotlerjevem modelu. Ravno zaradi dinamike na trgu mora biti dinami¢no tudi podjetje, zato

morajo izdelek razviti pred konkurenco, kvalitetnejse od nje in ceneje.

V drugem delu diplomskega dela sem se posvetila razvoju izdelka v Alplesu iz Zeleznikov. Na
tem mestu lahko potrdim svojo hipotezo, da se razvoj pohiStvenega programa Balada v
Alplesu sklada s teoreti¢énimi koncepti oziroma teorijo razvoja novega izdelka, ki sem jo
preverjala (glej tabelo 9.2.1). V tabeli primerjam organizacijski predpis razvoja novega izdelka v
Alplesu s Kotlerjevim modelom. Alples v osnovi sledi tako Kotlerjevemu modelu kot tudi
ostalim podobnim teorijam. Vsekakor si proces potem vsako podjetje deloma prilagodi.
Ugotavljam, da imajo v Alplesu zelo natan¢no (na trenutke Ze prevec) razdelan organizacijski
predpis razvoja novega izdelka, ki pa je tudi po mnenju g. Nastrana mogoce preve¢ tog in dusi
inovativnost sodelujocih. Proces je veliko bolj podroben od Kotlerjevega, faze so razdrobljene in
je posledi¢no tudi pocasnejsi kot bi lahko bil. Predlagala bi, da si v Alplesu ogledajo tudi
Cooperjev model, ki je bolj dinamicen in omogoca isto¢asno opravljanje ve¢ aktivnosti. Na Zalost

v sedanjem predpisu manjka kar nekaj pomembnih faz.

Zelo pozitivno se mi zdi dejstvo, da so v Alplesu opazili, da ima organizacijski predpis dolocene
pomanjkljivosti, zato so se odlocili za prenovo predpisa, ki bo predvidoma prisel v veljavo leta
2008. V novem organizacijskem predpisu morajo upostevati pomembnost predhodne analize trga,
ki je opredeljena v predpisu in ne opravljena ad hoc. Menim, da bi morali bolj poudariti zbiranje
idej, testiranje in ocenjevanje le-teh ter izdelavo in testiranje koncepta izdelka. Glede na predpis
ocenjujem, da pri fazah razvoja novega izdelka nimajo dovolj jasne trzenjske strategije, s katero
bi lazje uvedli izdelek na trg. Vklju€ena mora biti tudi trzenjska strategija za posamezen izdelek
in ne le na ravni celotnega podjetja. Osredotocajo se zgolj na svojo prodajno mrezo ter trgovcee, ki
prodajajo njihove izdelke. Po izdelavi vzorénega izdelka tega ne testirajo na trgu oziroma pri

svojih kupcih, ampak izdelek ponavadi odobri direktor oziroma ostali oddelki v podjetju.
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Menim, da bi podjetje moralo usmerjati ve¢ energije v enotno delovanje in cilje vseh oddelkov v
podjetju. Tako bi prislo do zdruzitve znanj in prihodnost bi nacrtovalo vec¢ oddelkov skupaj, ne le
razvojno-tehnolosko podrocje. Le-to mora prepricati o potrebnosti inovacij in novih produktov
vodilne znotraj podjetja. Timsko delo bi moralo biti prisotno v vseh oddelkih, med oddelki in ne
le v razvojno-tehni¢nem oddelku. S podobnimi tezavami se sooc¢ajo najbrz vsa slovenska podjetja

V razvoju.

Pohvalno se mi zdi timsko delo na razvojno-tehni¢nem podrocju, kjer pri zasnovi sodelujejo vsi
vpleteni. Pozitiven je tudi zacetek razvoja novega izdelka, Se preden je prejSnji zastaral. To se mi
zdi pomembno, saj je podjetje lahko uspesno le, ¢e neprestano inovira in razvija nove produkte.

Tako potro$niki ostajajo zainteresirani.

Na slovenskem trgu je Ze precej dodobra uveljavljenih podjetij, ki proizvajajo pohistvo za
opremo stanovanja. Prav tako po vsej verjetnosti v Slovenijo prihaja IKEA, za katero vemo, da
ponuja kvalitetno pohistvo po nizjih cenah. Posledi¢no bo borba za kupce (predvsem za mlajSo
populacijo, ki je cenovno obcutljiva) Se vec¢ja in proizvajalci bodo morali biti Se hitrejsi in Se bolj
inovativni. Sprasujem se, ali ne bi bilo smiselno razmisliti, da bi se Alples bolj specializiral oz.
podal v ni$no proizvodnjo pohistva. V mislih imam proizvodnjo pohistva za hotele, bolnisSnice
ipd. Menim, da so uspesnejSa bolj specializirana podjetja kot tista, ki proizvajajo vse za vsakogar.

Alplesovi izdelki so zelo kvalitetni in te kvalitete ne smejo zniZati.
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PRILOGA A: Ideja/zahtevek za razvoj novega izdelka

alples
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PRILOGA B: Placana objava v reviji Anja, 11. oktober 2004
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Priloga B: Placana objava v publikaciji Moja Gorenjska

PA ..ko stanovanje
postane dom

alples

Paslanstvo podjatia Alples je ponuditi po-
higtva, ki bo ljudem pomagalo na samo
ushariti stancwvanje, e in pradvsam
dom, Zato je slogan " ko stanovanje po-
stapa dom” tudi bistvo Alplasove poslowna
in prodajne politiks. Servisna siugba,
montaZa na domu, proEvodnja za znans-
A kupca in dostava v zagotoviienam roku
s0 podroéja, ker smo vzor drugim pohi-
&hvanim prokvajalcem. V Alplesu ves Bas
skrbimo tudi za razvoj novih, sodobnih
feampanibilnih programes, tako je tranutno
W rapvoju nova dngvna soba, ki bo na trgu
proti koncu keta. :

Programi v Alplesovi
ponudbi

Posabe| ponosni smo na spalnico Bala-
da, ki smo jo razvili na osnovi Alplesove

ter upovanja najnovejsih cblikovalskin
trandov. Spalnica Balada ima Stavilne
pradnceti v nadaljavanju so pradstavijana
samao nakaters Emad njinl, ki emogoéajo,
la =i veak sestavi spalnico po svojih Zaljah
in potrabah.

Za manjio spalnico je Idealna raSitw
most, pod kataraga namestimo postaljo z
zabojam pri vzglaviu, s Gimar Ekoristimo
proster nad postslio in ob vzglaviu, Kotna
omara zaradi valika ga kota odpiranja vrat
invekje odprtine omogota lagj dostop do
vsabine, Calaten sastav lahko zakljuéimo
z zakljuéno omaro, ki omoegoga shranjava-
nje in zratenje dnevne garderoba. Poste-
llo patih &irin omogo&ajo spraminjanie vid-
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Vir: Alples, d. d. 2005.

na postaljnega dna in & tam viaganje raz-
lignih postalinih viaZkow,

Spalnica Balada poleg shranjevanja gar
daroba omogoda tudi opramo dalovnega
koticka, ki ga skripmo v omaro, Zavzama
malo prostora, zagotavia pa vse za nemo-
tano dalo. Ko konamo daelo, praprosto
Zapramo vrata omane in domasa pisama
sa v trenutku spramani v sastani dal spalk

Delovni kot v omai

Dvizna postalja ima dodatni prostor za

shranjevanje pod keZiitam, ki ga dvigne-
mo & posabaim mehanzmom,

DviEna postelja Balada

Elamenti programa omogogajo tudi
opremo mladinske scobe, kjgr pomoino
leZiste enostavno Evletemo izpod
postalj in ga po uporabi pospravimo
nazaj. Mamesto dodatnega lezigia pa
lahko pod poskljo namestimo evietni
pradal na kolesin, ki shgZi kot dodaten
prostor za shranjevanje.

Paolag programa Balada je za opramo
spalnic in mladinskih sob v Alplesovi po-
nudli tudi program Harmenija. Za opre-

Miadireka soba Balada

mo otreékih in mladinskih sob jo na voljo
pragramy pestrih barvah Tempo X. Dnev-
ne soba, domada pisamea in knjiznica lah-
ko opramita s progmmom Trend, alaman-
ti programa Diva pa so poleg dnevne
soba in domade pisame primemi tudi za
pastavitay pradeine stena v stanavanju, V
ponudbi sta tudi programa za opramo
pradsoba Meta in program Mediteran, s
katarim sl polkg predsobe lahko umrdits
Ea dnevne sobo in jediinico, Kosovni pro-
gram vkljuGuja klubska miza, vide o omark
ca, omarics za éavlle, radunalnigke mize
in pohistvo Eksprms. Calofan Alplesov
program o na voljow vaah vadjih pohige-
nih salonih po Skoveaniji.

Nasvet pri postavitvi
pohistva v prostor

Preko intarneta (www. alple s sil cziroma
prako posta so lahko obrnote na Alpleso-
vaga arhitekta, mu poveste svoje #le in
v prasate za nasvet v veziz opramo sta-
newvanja z Alplesovim pohitvom. Na splet
nih straneh pa je navoljo tudi radunalniski
program, s katerim jo mogoés v prostor
postaviti alemants calotnaga programa Ak
ples. Oglad je tridimerzionalen in daja
meEnost Episa elamantov z informativmimi
canami.

Vodja priprave prodaje,
Mataja Smid
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