UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Tanja Zabukovnik

Koncept inovativnosti kot jedro dinamicne
sposobnosti podjetja

Studija primera §tirih malih in srednje velikih podjetij
v Sloveniji

Magistrsko delo

Ljubljana, 2014



UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Tanja Zabukovnik

Mentorica: izr. prof. dr. Dana Mesner-AndolSek

Koncept inovativnosti kot jedro dinamicne
sposobnosti podjetja

§tudij a primera Stirih malih in srednje velikih podjetij v
Sloveniji

Magistrsko delo

Ljubljana, 2014



Zahvaljujem se mentorici izr. prof. dr. Dani Mesner-Andolsek za vso strokovno pomoc,
iz¢rpne ideje in predloge pri pripravi naloge.

Besedo zahvale namenjam tudi sogovornikom sodelujocih podjetij za njihov dragocen cas,
izCrpne informacije in odziv na rezultate Studije.

Hvala mojemu Gregorju in prijateljici Meliti za spodbudo in potrpeZljivost pri pisanju naloge.
Se posebej pa bi se rada zahvalila starSem,; brez njihove pomoci in podpore te naloge ne bi
bilo.

Tanja Zabukovnik
Ljubljana, 2014



Koncept inovativnosti kot jedro dinami¢ne sposobnosti podjetja

V magistrskem delu analiziramo S$tiri uspesna mala in srednje velika podjetja s sedezem v
Sloveniji, ki so v svoji trzni ni$i vodilna na svetovnem trgu. Gre za podjetja, ki kljub trenutni
gospodarski krizi konstantno rastejo, pri Cemer pa je pomemben razlog rasti visoka
inovativnost teh podjetij.

V teoreticnem delu magistrske naloge predstavljamo klju¢ne koncepte inovativnosti. Najprej
opredelimo kljuéne termine, povezane z inovativnostjo, ekonomske teorije inovativnosti in
kazalce inovativnosti. Nadaljujemo s predstavitvijo zunanjih in notranjih dejavnikov
spodbujanja oziroma oviranja inovacijskega procesa v podjetjih ter teoreticni del naloge
sklenemo s predstavitvijo malih in srednje velikih podjetij (MSP), njihov vpliv v
gospodarstvu in inovacijski proces v teh podjetij ter predstavimo, kaksno je mesto malih in
srednje velikih podjetij v slovenskem okolju.

Inovativnost sledi jasnim vzorcem uspeha in jo lahko upravljamo kot vse druge poslovne
procese. V malih in srednje velikih podjetjih je potrebno inovativnost uvajati naértno in
sistemati¢no. V magistrskem delu zato predstavimo primere dobrih praks in i§¢emo nove poti
uvajanja inovativnosti v podjetja. Empiricni del naloge tako sluzi kot ogrodje za analizo
dejavnikov, ki v obravnavanih Stirih malih in srednje velikih podjetjih v Sloveniji spodbujajo
inovativne procese ter pripomorejo k razvoju in nastanku inovacij. Cilj naloge je na
praktiénem primeru ugotoviti dejavnike spodbujanja in zaviranja inovativnosti v izbranih
podjetjih, pri ¢emer smo analizirali nacine in prakse, kako ta podjetja spodbujajo inovativnost.
Gre namre¢ za to, da obravnavana podjetja prek svojih poslovnih modelov in strategij
ponujajo neprecenljiv vzor podjetnikom, menedzerjem in drugim vodilnim v vedjih
korporacijah, prav tako pa tudi vsem drugim skupinam deleznikov v poslovnem svetu,
investitorjem, zaposlenim, zakonodajalcem in drugim.

Magistrsko delo zakljuCujemo z analizo, pri ¢emer smo uporabili komparativno Studijo
primera, s pomocjo katere smo preverjali teoreticna izhodiS¢a na podrocju inoviranja. V
analizi smo se osredotocili predvsem na ugotavljanje dejavnikov, ki vplivajo na inoviranje v
raziskavo vklju€enih slovenskih malih in srednje velikih podjetij.

Na primeru S§tirih uspe$nih in visoko inovativnih MSP-jev smo ugotavljali in preucevali
dejavnike, ki v najvecji meri vplivajo na povecanje organizacijske inovativnosti teh podjetij.
Ti dejavniki so inovativno voditeljstvo oziroma inovativni vodja, obcasno kaoti¢na
organizacija, inovativna organizacijska kultura, usposobljeni in inovativni posamezniki ter
aktivna kooperacija s kljuénimi zunanjimi partnerji, predvsem s kupci in raziskovalnimi
institucijami.

Kljuéne besede: inovativnost, ekonomska teorija inovativnosti, mala in srednje velika
podjetja, dejavniki inoviranja.



The concept of innovation as the core of firm's dynamic capabilities

In this master thesis, we analyze four successful small and medium-sized companies with
headquarters in Slovenia, which are global market leaders in their market niche thus they are
usually poorly known to the general public. Despite current economic crisis, these companies
achieve consistent growth. Being highly innovative presents an important reason for their
business growth.

In the theoretical part of this paper, we present the key concepts of innovation. Firstly, we
look at some key terms related to innovation, key economic theories of innovation, and
indicators of innovation. We continue with presentation of external and internal factors that
influence innovation process in the companies and we conclude the theoretical part with the
innovation process in small and medium enterprises (SMEs), where we precisely look at the
role of SMEs in Slovenian economy.

Innovation follows a clear pattern of success. As any other business process, it can be
managed. In small and medium enterprises, innovation is introduced systematically. In the
thesis, we present examples of good practices and we look for ways of introducing innovation
in business. The empirical part of the paper serves as a framework for analysis of the
innovative factors that promote innovative processes and contribute to the development and
creation of innovation in four small and medium-sized enterprises in Slovenia. The analysis is
based on a comparative case study in order to determine key factors that promote or inhibit
innovation in selected small to medium enterprises; we look at ways and practices of how
these companies promote innovation through their range of examples of good practices.
Namely, these companies with their business models and strategies provide an invaluable role
model for entrepreneurs, managers, and other leaders of major corporations, as well as to all
other stakeholder groups in the world of business, investors, employees, regulators, and
others.

The thesis concludes with the analysis through which we verify the theoretical foundations in
the area of innovation. In the analysis, we focus on identifying the internal factors that
influence innovation in four selected small and medium sized enterprises (SMEs) in Slovenia.
We are looking at those factors in particular which contribute the most to more successful
innovation activities of the firms and positively correlate with the business performance of
enterprises.

Based on the example of four highly innovative companies, we study and identified the
internal factors that have the greatest effect on increasing companies’ organizational
innovation. These factors are innovative leadership, namely innovative leader, chaotic
organization, innovative organizational culture, skilled and innovative employees, and strong
relationship with key external partners, such as suppliers, customers, and research institutions.

Keywords: innovation, economic theories of innovation, small and medium enterprises,
factors of innovation.
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1 UVOD

Ce se je Se po vstopu Slovenije v Evropsko unijo kot drzave z zdravim gospodarskim jedrom
zdelo, da je njeno mesto med najhitreje rasto¢imi drzavami v uniji samoumevno, danes

realnost kaze drugacno sliko.

Slovenija sodi med drZzave, za katero se zdi, da v Casu padca gospodarske aktivnosti tezje
prenaSa breme krize. Drzava se sooca s Stevilnimi tezavami, ki so posledica pomanjkanja
ustrezne strategije vodenja makroekonomskih politik, pretiranega optimizma v gospodarstvu
in prevelikega zanaSanja na karto uspeha nacionalnega interesa. Kljub dejstvu, da se Slovenija
uvrs¢a med manjSe drzave, kar je mozno aplicirati na relativno majhnost slovenskih podjetij v
svetovnem merilu in razumljivo specificno umescenost v svetovno ekonomijo, so v Sloveniji

Se vedno podjetja, ki uspesno poslujejo na globalnem nivoju.

V obdobju hitrega napredka na podrocju tehnologije in vse ve€je uporabe znanja postaja
vprasanje inovacij in inovativnega vedenja v gospodarstvu eno izmed osrednjih vprasanj pri
obravnavi strategije gospodarskega razvoja drzave. Podjetja vse bolj krepijo konkurenc¢nost s
pomocjo inovacij, zato so inovativnost in z njo povezani procesi predmet razprav ze vec
desetletij. Podjetje, ki na danaSnjem trgu Zeli ostati konkuren¢no, mora biti inovativno.
Sposobnost podjetja, da zadovoljuje pricakovanja potros$nikov, je namre¢ v veliki meri
odvisna ravno od njegove sposobnosti za inoviranje in lansiranje novih izdelkov po
konkurenénih cenah. Inovacije so torej klju¢éni dejavnik za doseganje trajnih konkurenénih
prednosti in kot take eden od kljuénih izzivov za podjetja (BesSter in Murovec 2011). Zlasti
visoko inovativno podjetje bo lahko na dolgi rok ohranjalo prednost pred konkurenti in si tako
zagotavljalo ustrezen trzni delez, rast, produktivnost in prihodek. Enako velja tudi za
nacionalno gospodarstvo: v mednarodni delitvi dela so uspeSnej$i tisti, ki znajo nova
znanstvena in druga spoznanja hitreje prenasati v prakso in ponuditi mednarodnemu trgu nove
inovativne proizvode in storitve oziroma znajo svoja prizadevanja bolj inovativno unovciti

(Bucar in Stare 2003).

V poslovnem okolju inovacije pogosto veljajo za pomemben vir strateskih sprememb, s
katerimi podjetje ustvarja pozitivne rezultate, vklju¢no s trajno konkurenc¢no prednostjo.
Poleg tega, kot navajajo Davila in drugi (2006), so pomembni razlogi inoviranja podjetij
predvsem v nujnosti po nenehnem dvigovanju konkuren¢nosti prek izboljSanja kakovosti

izdelkov ali storitev, ustvarjanja novih trgov, Siritve izdel¢nih linij, zniZevanja stroSkov dela
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ter onesnazevanja okolja in porabe energije, izboljSanje proizvodnih procesov in materialov
ter zamenjava obstojecih izdelkov ali storitev. Zaradi teh in podobnih razlogov so inovacije ze

dolga desetletja predmet temeljitih analiz in raziskovanja.

Tudi na makroekonomskem nivoju predstavlja spodbujanje inovacij temelj konkurencnosti
posamezne drZzave v svetovnhem gospodarstvu. Pozitivni dejavniki okolja (na primer
inovativno in v podjetniStvo usmerjeno okolje) pozitivno vplivajo na inoviranje, medtem ko
naj bi negativni dejavniki okolja (na primer slabo vodenje makroekonomske politike
gospodarstva ali toga zakonodaja) imeli negativen vpliv. Med zunanje dejavnike inoviranja
uvrS¢amo (poleg makroekonomskega) tudi druzbeno in pravno okolje ter konkurenco
podjetja, ki so lahko naklonjeni podjetniskim aktivnostim ali pa jih tudi zavirajo. V tovrstnih
okolis¢inah je inovativnost pogosto pogoj za uspeSno konkuriranje podjetij na mednarodnih
trgih. Klju¢ za spodbujanje inovativnosti v podjetjih pa je v spodbujanju inovativnega
misljenja in delovanja, zato je pomembno, da podjetja nenehno stremijo k uvajanju inovacij
za iskanje novih resitev in izboljSujejo obstojeCe pogoje za prezivetje na trgu. Inovativnost
torej postaja klju¢no gonilo konkuren¢nosti podjetij, ki z inovacijami pospesujejo svojo rast,
stroskovno ucinkovitost, izboljSujejo svoj konkurencni polozaj in poslovno uspesnost. Poleg
tega, da inovacije predstavljajo eno glavnih strateskih orodij za doseganje konkurencne
prednosti v danasnjih kompleksnih poslovnih okoljih (Hardaker in drugi 1998), so nujno
potrebne tudi za dolgorocni uspeh, rast, trajno uspesSnost in prezivetje v industriji, kjer
podjetje posluje. Lahko torej trdimo, da inoviranje danes ne predstavlja le strateske izbire,

temvec stratesko nujnost podjetja (Nijssen in Frambach 2000).

Inovativnost v podjetjih je ena od osrednjih tem ekonomskih analiz Ze vrsto let. Ce zaénemo s
Schumpetrovo (1942) intuicijo o vlogi inovativnega podjetnika, se je to podrocje raziskovanja
precej povecalo in danes vkljucuje Stevilne razli¢ne vidike. Pomen besede inovacija je torej v
zadnjih desetletjih mocno pridobil na pomenu. Izraz je bil prvotno povezan z vlogo raziskav
in razvoja v podjetju, danes pa se vse bolj nagiba k asociaciji z uporabljenim znanjem pri
procesu ustvarjanja novih idej. Schumpetrova razprava, katera podjetja, velika ali majhna, so
bolj sposobna in verjetna, da inovirajo, je ena izmed najstarejSih v politicni ekonomiji in do
danes ni izgubila na pomembnosti. Stevilne $tudije so namreé poskusale dognati nacine
spodbujanja inovativne zmogljivosti manjsSih podjetij tako, da so poskusale razloziti razlike v

inovacijski dejavnosti in natan¢no dolo¢iti klju¢ne dejavnike uspeha (Nooteboom 1994,
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Rothwell in Dodgson 1994, Bougrain in Haudeville 2002, Narula 2004, Hewitt-Dundas
2000).

Na obseg poslovanja v posamezni drzavi imajo zagotovo pomemben vpliv mala in srednje
velika podjetja (v nadaljevanju MSP), ki veljajo za gonilno silo ekonomske rasti. Se veg, s
fleksibilnimi strukturami v proizvodnji lahko MSP-ji lazje premagujejo gospodarske krize in
se hitreje prilagajajo novim razmeram. Prispevajo tudi k povecanju blaginje v drzavi in
pripomorejo k gospodarskem razvoju na primer v drzavah v razvoju, ki so odvisne od
industrializacije in doseganja konkuren¢ne moci na svetovnih trgih. Doseganje konkurencne
moci se opira na povecanje tehnoloskih zmogljivosti oziroma na inovacijski proces. Uspeh
MSP-jev na globalno konkuren¢nih trgih pa je pogosto moc¢no odvisen tudi od stopnje
inovativnosti, ki preveva ta podjetja. Mala podjetja, ki uspeSno uvajajo inovacije kot primarno
poslovno strategijo, povecujejo produktivnost, potencial rasti in verjetnost prezivetja na
globalnem trgu. Podjetja, ki sprejmejo inovacijsko strategijo, prav tako prispevajo h

gospodarski rasti, novim zaposlitvam in povecanju premozenja (Nijkamp in Poot 1997).

Nedvomno velja inoviranje za enega izmed klju¢nih dejavnikov uspesnosti podjetja, zato je
prav, da poznamo dejavnike, ki spodbujajo inovativnost v podjetju, saj lahko le tako podjetje
deluje v smeri inovativnega poslovanja. Tem dejavnikov posveamo posebno pozornost,
odkrivali in analizirali pa smo jih v S§tirih uspeSnih MSP-jih s sedezem v Sloveniji, ki so

temelj raziskovanja v pricujo¢em magistrskem delu.

V magistrskem delu bomo analizirali §tiri uspe$na mala do srednje velika podjetja, ki se v
svoji panogi uvrs¢ajo med najve¢je oziroma najuspesnejSe ponudnike v svetovnem merilu.
Kljub svoji majhnosti dosegajo globalne trzne deleze, ki presegajo 50 odstotkov trga. Ta
podjetja zagotovo prinasajo sporocilo, da je moc¢ kljub krizi uspe$no poslovati in da je razlika
med njimi in konkurenco v mnozici podrobnosti, ki jih ta podjetja zmorejo zaznati in
upravljati precej bolje od tekmecev. Ena izmed vidnih znacilnosti teh podjetij je njihova
inovativnost in pozornost, ki jo posvecajo podro¢ju inoviranja, zato smo se odlo¢ili, da v
pri¢ujo¢i nalogi osvetlimo omenjeno podrocje in prouc¢imo dejavnike, ki vplivajo na

inovativnost teh podjetij.
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1.1 Znanstvena relevantnost predlagane teme

Literatura pogosto omenja inovacije in inovativnost kot klju¢en dejavnik uspesnosti podjetij
in predstavlja seStevek inovacij skupaj z njihovo komercializacijo, ki se odraza skozi uspesen
razvoj in uporabo novih tehnologij. Raziskave in razvoj so primarni vir izumov in inovacij.
Inovacije so tako temelj, na katerem naj se gradijo strategije in ustvarja vrednost podjetja
(Ireland in drugi 2001, Lee in drugi 2001). Seveda pri tem ni nujno, da podjetja uvajajo zgolj
inovativne izdelke, inovativne so lahko tudi storitve in metode oziroma procesi poslovanja.
Inovacije namre¢ predstavljajo vitalen del konkurencnosti (Ireland in drugi 2001), pri cemer
je pomemben tudi sam proces razvijanja inovacij. Cilj uspeSnega inoviranja je torej
zagotavljanje novih resitev, ki zviSujejo produktivnost in ekonomicnost ter tako omogocajo

boljsi uspeh podjetja na trgu.

SirSe gledano zajema pojem inovacija tudi uvajanje novih ali izbolj$anih produktov ali
procesov in organizacijskih sprememb, zato so v teoreticnem delu magistrskega dela poleg
opredelitve kljuénih osnovnih pojmov predstavljeni temelji teoreticnega koncepta
inovativnosti. V ekonomsko teorijo ga je prvi vpeljal Joseph Schumpeter, njegova teorija
inovacijskega cikla pa je kasneje sluzila kot osnova dvema moc¢nima teoreti¢nima pristopoma
oziroma teorijama podjetij, in sicer t. i. sodobni teoriji podjetja na temelju virov (angl.
Resurce based view of the firm) in teoriji podjetja na temelju dinami¢nih sposobnosti (angl.
Dynamic capabilities based perspective). Sodobna teorija podjetja na temelju virov velja za
najbolj uveljavljeno pri razlagi nastanka podjetij z namenom izkoriSCanja novih trznih
priloznosti in hkrati predstavlja temelje teorije podjetniStva. Teorija podjetja na temelju
dinamicnih sposobnosti je nastala kot posledica kritike sodobne teorije podjetja na temelju

virov.

Studije, ki jih je opravili Freel (2005), kaZejo na vedno vegji pomen vloge inoviranja MSP-jev
v svetu. Cetudi predstavljajo MSP-ji motor inovativne dejavnosti (Thurik 1996), je v
primerjavi z obseznim dognanjem o inovativnem ravnanju vecjih korporacij zabelezenega
manj empiricnega znanja o specifi¢nih dejavnikih inoviranja pri MSP-jih. Nooteboom (1994)
govori o dinami¢nem dopolnjevanju na podro¢ju inovacij med MSP-ji in vecjimi
korporacijami. MSP-ji so obiajno moc¢ni pri uporabi osnovnih tehnologij, pri ustvarjanju
invencij, pri implementiranju spodbudnih rezultatov ter pri osvajanju trznih nis, pogosto tudi

na ni$nih trgih.
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UspesSnost MSP-jev izhaja iz njihovih temeljnih znacilnosti, predvsem neodvisnosti in
fleksibilnosti ter mo¢ne povezanosti z osebnostjo vodje, ki ga prezema podjetnisSki duh. Yap
in Souder (1994) trdita, da morajo mala visoko tehnoloska podjetniska podjetja sprejeti
konkurencne strategije, ki so precej drugacne od tistih, ki jih uporabljajo velike korporacije, z
namenom, da bi povecali svoje moznosti za uspeh z uvedbo novih produktov. Velika podjetja
so bolj usposobljena za implementacijo ugotovitev iz temeljnih raziskav in pri sprejemanju
ucinkovitih nacinov proizvodnje ter pri tem koristijo ekonomijo obsega. Tako se razlog za

uspesnost malih in vecjih podjetij razlikuje.

V pricujoci raziskavi zelimo priblizati koncept inovativnosti pri MSP-jih ter osvetliti klju¢ne
dejavnike inoviranja v teh podjetjih. Z ugotovitvami zelimo prispevati k drugacni miselnosti
slovenskega podjetniSkega prostora in ponuditi vpogled v dejavnike, ki prispevajo k ve¢ji

inovativnosti in posledi¢no k uspesnejSemu poslovanju MSP-jev v Sloveniji.

1.2 Namen in cilji naloge

Raziskovalci se strinjajo, da je inovativnost pogoj za trajnostno konkuren¢no prednost podjetij
(Teece 2007). Podjetja tekmujejo v globaliziranem svetu, kjer se trzne razmere hitro
spreminjajo in je zelo pomembna potreba po dopolnitvi trga in nenehnem razvoju
tehnoloSkega znanja. Skladno s predstavljenim morajo podjetja razvijati svoje dinami¢ne
sposobnosti, ki podjetjem omogocajo, da prilagajo svoje tehnologije in trzno ponudbo ter s

tem ustvarjajo vire in kompetence, ki jih konkurenca ne more posnemati (Teece 2007).

V obstojecih znanstvenih dognanjih na podro¢ju dinami¢nih sposobnosti podjetij sam koncept
inovativnosti ni bil delezen velike pozornosti. Danneels (2002) je na primer raziskoval, kako
inovativnost na podrocju izdelkov prispeva k obnovitvi podjetja s pomocjo dinamicnih
sposobnosti. Glavni poudarek na dinamic¢nih sposobnostih je bil na analiti¢ni uspeSnosti
podjetja, ki deluje v okolju hitro se spreminjajo¢ih tehnologij in kupcev ter visoke stopnje

konkurenénosti (Danneels 2002, Zahra in drugi 2006).

Ceprav je podroc¢je inoviranja precej raziskano, pa odnos med dinami¢nimi sposobnostmi
podjetja in uspesnostjo inoviranja $e ni bil v ve¢ji meri obravnavan, Se posebej ne pri malih in

srednje velikih podjetij, ki se po mnogih znacilnostih razlikujejo od velikih podjeti;.

V magistrski nalogi smo raziskovali uspesSnost inoviranja kot posledico dinamic¢nih

sposobnosti podjetja. Ukvarjali smo se s celostnim vpogledom v nacine, kako lahko MSP-ji
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spodbujajo inovativnost z naborom primerov dobrih praks sodelujoCih Stirih podjetij. S
pomocjo izbranih primerov podjetij smo poskusali analizirati, kako obravnavana podjetja
razumejo inovativnost z vidika uporabnosti in kot priloznost ter reSitev za tekmovanje z
globalnimi konkurenti. Namen naloge je ugotoviti, ali izbrani MSP-ji dinami¢no sposobnost
podjetja ustvarjajo prek jasno izraZzene inovativnosti ter v katerih segmentih oziroma

podrocjih delovanja in poslovanja se ta inovativnost potrjuje.

Obravnava in analiza dejavnikov, ki vplivajo na dinami¢ne sposobnosti podjetja, v luci
pomena inovativnosti predstavljajo Se vedno precej neraziskano podro¢je v sicer vse

obseznejsi literaturi s podrocja teorije dinami¢nih sposobnosti organizacij.

Magistrsko delo obravnava inovativnost v §tirih izbranih MSP-jih, ki imajo sedeZ v Sloveniji,
in analizira tiste elemente v podjetjih, ki podpirajo in razvijajo inovativno sposobnost teh
podjetij. Pozornost posvecamo tistim dejavnikom, ki vplivajo na inovativnost izbranih MSP-
jev. Raziskovalno vpraSanje v nalogi temelji na raziskovanju posebnosti sodelujo¢ih MSP-jev
ter se sprasuje po kljuénih dejavnikih, ki vplivajo na inovativnost teh podjetij. Cilj
pricujoCega magistrskega dela je namre¢ dolociti kljucne dejavnike, ki vplivajo na inovacijsko

dejavnost v izbranih MSP-jih.

1.3 Struktura magistrske naloge

Pricujoce magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in empiricni del.

V prvem (teoreticnem) delu naloge predstavljamo klju¢ne koncepte inovativnosti. Opredelimo
kljune termine, povezane z inovativnostjo, ekonomske teorije inovativnosti in kazalce
inovativnosti. Nadaljujemo s predstavitvijo zunanjih in notranjih dejavnikov spodbujanja
oziroma oviranja inovacijskega procesa v podjetjih ter teoreticni del naloge sklenemo s
predstavitvijo malih in srednje velikih podjetij (MSP), njihov vpliv v gospodarstvu in
inovacijski proces v teh podjetij ter predstavimo, kak$no je mesto malih in srednje velikih

podjetij v slovenskem okolju.

V drugem delu naloge predstavljamo klju¢ne ugotovitve in rezultate empiri¢nega dela, ki
vkljucuje kvalitativno analizo Stirth MSP-jev. Kvalitativno analizo smo opravili s pomocjo
intervjujev z vodstvom sodelujocih podjetij. Gre za podjetja, ki se v svoji panogi uvrs¢ajo

med najpomembnejSe ponudnike in kljub majhnosti v posameznih segmentih dosegajo
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globalne trzne deleze, ki presegajo 50 odstotkov trga. S poglobljeno analizo teh podjetij smo

se osredotocili predvsem na proces inovativnosti teh podjetij.

Magistrsko delo zaklju€ujemo z analizo, pri ¢emer uporabimo komparativno Studijo primera,
s pomocjo katere preverjamo teoreticna izhodis¢a na podrocju inoviranja. V analizi smo se
osredotoCili predvsem na ugotavljanje dejavnikov, ki vplivajo na inoviranje v raziskavo

vklju€enih slovenskih malih in srednje velikih podjetij.

1.4 Metodologija

V teoreticnem delu smo uporabili predvsem sekundarne virov podatkov, pri povzemanju
spoznanj, dognanj in staliS¢ razli¢nih avtorjev pa uporabili metodo kompilacije. Empiri¢ni del
vkljucuje uporabo kvalitativne raziskovalne metode, in sicer komparativne Studije primerov.
Za povecanje veljavnosti in zanesljivosti kvalitativne raziskave smo tako uporabili vec
razli¢nih metod raziskovanja, triangulacijo na istem vzorcu, in sicer naslednje metode:

- analiza sekundarnih virov podjetja, kot so spletne strani podjetij, korporativni in

prodajni katalogi, intervjuji in druge objave o podjetjih v medijih,
- delno strukturiran intervju,

- spletni anketni vprasalnik.

Nacért vzorCenja zajema opredelitev vzorcne enote, velikosti vzorca in metode vzorCenja.
Enota raziskovanja so Stirje slovenski MSP-ji, ki veljajo za uspesne v svoji panogi. Anketirani
so bili generalni direktorji (v nadaljevanju vodje) teh podjetij. Kriterij za izbor vzorca je bil
naslednji:

- gre za MSP-je, ki se v svoji panogi uvr$¢ajo med prve tri ponudnike v
posameznem segmentu svoje panoge in dosegajo globalne trzne deleze, ki lahko
presegajo 50 odstotkov,

- gre za visoko inovativne MSP-je, ki so v tezkih ekonomskih ¢asih, Se posebno v
globalni krizi, lahko vzor, kako voditi in upravljati podjetje na poti iz krize,

- sedez podjetja je v Sloveniji.

Ob upostevanju navedenih kriterijev smo izbrali §tiri MSP-je, med katerimi dve podjetji
poslujeta v visoko tehnoloski panogi, tretje v industriji gozdarskih vitlov in ¢etrto na podrocju

investicijskih storitev.
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Zbiranje podatkov je potekalo s pomocjo delno strukturiranega intervjuja na osnovi vnaprej
pripravljenih vprasanj, ki odsevajo cilje raziskave. Potekalo je v dveh sklopih. Najprej smo na
sedezu podjetja opravili delno strukturiran intervju z vodstvom podjetja (Priloga B), nato pa
smo v skladu z dogovorom posredovali po spletni posti Se vpraSalnik (Priloga C). Prek
podanih odgovorov smo odkrivali dejavnike, ki delujejo kot spodbuda ali pa ovira za
inoviranje v obravnavanih podjetij. Sledila je transkripcija intervjujev in vsebinska ter

strukturna obdelava podatkov, ki smo jih kasneje analizirali s pomoc¢jo kodiranja.

Vsak postopek kvalitativne analize lahko razdelimo v Sest korakov: urejanje gradiva,
dolocitev enot kodiranja, odprto kodiranje, izbor in definiranje relevantnih pojmov in
kategorij, odnosno kodiranje in oblikovanje koncne teoreticne formule. Na koncu smo
opravili interpretacijo, kjer smo ugotovitve iz raziskave primerjali s teoretiénimi podatki. Na

ta nadin smo uporabili utemeljitveno teorijo’, ki sta jo leta 1967 utemeljila Glaser in Strauss.

' Utemeljitveno teorijo (angl. grounded theory) opredelimo kot teorijo, ki je izpeljana iz sistemati¢no zbranih in
analiziranih podatkov v raziskovalnem procesu. Pristop k oblikovanju utemeljitvene teorije je iterativen ali
rekurziven, kar pomeni, da potekata zbiranje podatkov in njihova analiza vzporedno, pri ¢emer oba procesa
vplivata drug na drugega; ta pristop naj bi z neprestanim sprotnim preverjanjem ugotovitev zagotovil vecjo
fleksibilnost raziskovalnega procesa in nastanek teorije, ki bi bila bolj v skladu z empiri¢no realnostjo (Strauss in
Corbin 1998).
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2 INOVATIVNOST: KONCEPTUALNI OKVIR

Inovativnost je postala industrijska religija poznega 20. stoletja. Poslovni svet vidi
inovativnost kot kljucni faktor za povecanje dobicka in trznih vrednosti. Viade avtomaticno
posegajo po inovativnosti, ko poskusSajo urediti svoje gospodarstvo. Po vsem svetu je retorika
inovacij nadomestila povojno skovanko ekonomija blaginje ... a kljub temu ostaja veliko
nejasnosti glede tega, kaj pravzaprav je inovativnost in kako jo spodbujati (Economist 1999).

2.1 Opredelitev klju¢nih pojmov
2.1.1 Inovacija in invencija

Izraz inovacija prihaja iz latinske besede "innovare", ki pomeni kreirati nekaj novega (Tidd in
drugi 2001). Sicer pa se je sama definicija razvijala skozi ¢as in je bila interpretirana zelo
razli¢no. Prve definicije inovativnosti niso natancno pojasnile njene funkcije, temvec¢ so
pojasnjevale, da je kakrSenkoli premik v proizvodni funkciji potrebno videti kot inovacijo

(Sauber in Tschirky 2006).

Z vlogo inovacij pri gospodarski rasti se je podrobneje ukvarjal Joseph Schumpeter, ki velja
za "oCeta" inovacij in inovatorstva, saj so njegove primarne iztocnice Se danes aktualne.
Schumpeter (1939, 87-88) inovacijo opredeli kot postavitev nove produkcijske funkcije
oziroma kot »izvajanje nove kombinacije produkcijskih faktorjev«. Schumpeter (1951)
inovacijo oznacuje kot prvo komercialno transakcijo zaradi uspesnosti novega izdelka ali
procesa. Inovacija je zanj vsaka dokazana koristna novost. Ce podjetje torej zazna, da je nov
ali izboljsan izdelek, postopek ali nacin dela koristen za doseganje ciljev podjetja, ga lahko

oznacimo kot inovacijo.

Schumpeter (1951) trdi, da si podjetja lahko ustvarijo konkurenno prednost s pomocjo
uvajanja petih razli¢nih tipov inovacij, in sicer z uvajanjem novih izdelkov ali z izboljSanjem
kakovosti obstojecih, z uvajanjem novih metod proizvodnje, z vstopom na nov trg, z
uvajanjem novih virov za dobavo surovin in z uvedbo nove organiziranosti podjetja. Zanj je
torej pojem inovacije in inovatorstva zelo Sirok in obsega naslednje (v Bucar in Stare 2003):
e zaletek proizvodnje novega blaga (ali povsem novega proizvoda oziroma storitve ali
pa nove kvalitete Ze poznanega proizvoda/storitve),
e uvajanje novih proizvodnih metod (ki Se niso znane v dani industriji, vendar za
njihovo uvajanje ni nujno predhodno znanstveno odkritje, lahko pa je nov samo nacin

trZzenja),
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e odpiranje novih trgov (zajema vsak vstop na trg, na katerem izdelovalca dotlej Se ni
bilo, ne glede na to, ali je ta vir ze bil znan ali ne),

e odkrivanje novih virov surovin (osvojitev novega vira z vidika specifi¢nega
izdelovalca, ne glede na to, ali je ta ze bil znan ali ne),

e izvajanje organizacijskih sprememb (podjetja ali panoge: tudi na primer vzpostavitev

monopolnega/oligopolnega polozaja na trgu ali razbitja le-tega).

Kot pravi Freeman (1991), med najpomembnejSe prispevke Schumpetra uvrs¢amo njegovo
prepricanje, da je inovacija kljuéni vir dinamike kapitalisticnega razvoja, njegovo
razlikovanje invencije, inovacije in difuzije inovacij ter spoznanje o klju¢nem pomenu

povezav med organizacijskimi, druzbenimi in tehni¢nimi inovacijami.

Schumpeter (1951) opredeli tudi razliko med inovacijo in invencijo. Zanj invencija
predstavlja vsakrSno idejo, skico ali model, ki se nanasa na novo ali izboljSano pripravo,
orodje, proizvod ali proces, medtem ko inovacija predstavlja uporabo invencije v gospodarske
namene (Schumpeter 1951). Prvi korak v dolgem procesu uspesne vpeljave ideje v splosno
uporabo in nato priznanje inovacije kot koristne do uporabnikov, je torej invencija (Tidd in
drugi 2001). Invencija je torej prvi¢ pojavljena ideja za nov produkt ali proces, medtem ko
lahko razumemo inovacijo kot produkt ali proces, ki se prvi¢ pojavi v praksi in je koristna za
javnost. Tako se invencije lahko pojavljajo povsod, tudi na univerzah, medtem ko se inovacije
pojavljajo pretezno v podjetjih, saj je za njihovo implementacijo potrebno veliko znanja,

sposobnosti, spretnosti in sredstev (Fagerberg in drugi 2005).

Invencija je vsako ustvarjalno spoznanje, resitev, zamisel ali dosezek (Pretnar 1996). Je nov
domislek, ki bo morda postal uporaben in koristen za razliko od inovacije, ki je vsaka
dokazana koristna novost (Mulej in Zenko 2002). Ni pa vsaka invencija inovacija.
Razumevanje odnosa med invencijo in inovacijo je zato klju¢no za inovacijsko politiko, ki

vkljucuje ustvarjalni proces invencije in inovacije.

Najprej nastane invencija (ideja, ki ima potencial, da postane inovacija), nato potencialna
inovacija, ki pomeni uporaben, a ne $e nujno donosen oziroma koristen nov domislek. Sele
zadnji ¢len v invencijsko-inovacijski verigi je inovacija, to je vsaka dokazano koristna novost.
Proces tehnoloskih sprememb razdelimo na tri stopnje, in sicer na prvi stopnji govorimo o

procesu invencije, ko se porajajo nove zamisli. Druga stopnja je inovacijski proces, ko se
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nove zamisli spremenijo v trzno zanimive proizvode ali postopke. Tretja stopnja pa je
difuzija, pri ¢emer se novi proizvodi ali postopki razSirijo na potencialne trge (Stoneman

1987).

Drucker (1985) opredeljuje inovacijo kot dejanje, ki spreminja znan ali nov potencial in ima
dodatno novo uporabno vrednost. Pri inovativnosti gre tako za druzbeni kot tudi za tehni¢ni
pojem. Po Druckerju (1985) je inovacija posebno orodje managerjev (podjetnikov), s katerim
upravljajo spremembe. Trdi, da morajo podjetniki nenehno iskati nove izvore inovacij,
spremembe in njihove simptome, saj nam prav ti kazejo priloznosti za novo uspesno
inoviranje. Opozoril je, da je inovacija predvsem ekonomski in §irSe druzbeni pojav, in ne le

tehniéni.

Majaro (1992) definira inovacije kot prakti¢no uporabo idej, da bi ucinkoviteje dosegli cilje
sistema. Prakti¢na uporaba je SirSi pojem od komercializacije in pomeni vse ideje, ki jih lahko

prakti¢no uporabimo v procesu dodajanja vrednosti nekemu izdelku ali storitvi.

Evropska komisija v dokumentu Green Paper on Innovation (1995, 1) opredeli inovacijo kot
»obnavljanje ali povecanje spektra izdelka in storitev ter povezanih trgov; uvajanje novih
metod proizvodnje, dobave in distribucije, uvajanje sprememb v vodenju, organizaciji in
pogojih dela in v sposobnostih delovne sile«. Sira je definicija Maje Bucar in Metke Stare
(2003, 19): »Inovacija je vsaka koristna novost, ki pomaga povecati produktivnost in
izboljSuje ekonomicnost in kakovost proizvoda, proizvodnega postopka ali storitve.
Invencijsko-inovacijska dejavnost (kot bi jo terminoloSko sicer najbolj opredelili) zajema
poleg raziskovalno-razvojne dejavnosti tudi investiranje, proizvodnjo in uspesno trzenje novih

proizvodov in/ali storitev.«

OECD je v svojem priro¢niku za zbiranje in interpretiranje inovacijskih podatkov Oslo
manual (OECD 2005) inovacije definiral zelo Siroko, in sicer kot implementacijo novih ali
znatno izboljSanih izdelkov oziroma storitev ali procesov, trzenjskih ali novih organizacijskih
metod v poslovni praksi, organizaciji ali v zunanjih odnosih. Kljub temu poleg te definicije
dopusca tudi definicijo inovacij v ozjem smislu, in sicer kot implementacijo zgolj enega ali
ve¢ omenjenih tipov novosti ali izboljSav. Minimalna zahteva za inovativnost je, da morajo

biti izdelek, proces, trzenje ali organizacijske metode v podjetju nove ali bistveno izboljSane.
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Inovacijske dejavnosti so vsi znanstveni, tehnoloski, organizacijski, finan¢ni in komercialni

koraki, ki dejansko vodijo k implementaciji inovacij (OECD 2005).

Ili¢ meni, da inovacije niso samo novi izdelki ali storitve, temve¢ tudi tehni¢ne izboljsave, ki
predstavljajo mehanizem za zniZevanje strosSkov. Inovacije so lahko tudi organizacijske, pri

c¢emer gre zlasti za spremembe organizacijske strukture oziroma proizvodnega procesa (Ili¢

2002).

Po letih nastanka so eno zadnjih definicij inovacije, pogosto citirano v Skandinaviji,
prispevale avtorice Beregheh, Rowley, Sambrook (2009, 1327): »Inovacija je vecstopenjski
proces, ko organizacije spreminjajo ideje v nove/izboljSane proizvode, storitve in procese z

namenom, da napredujejo, tekmujejo in se razlikujejo uspesno na svojih trgih.«

2.1.2 Tipologija inovacij

Inovacije je mozno razvrScati po razlicnih merilih. Mnogi avtorji so inovacije razvrstili v
razlicne skupine glede na stopnjo novosti ali stopnjo radikalnosti, ki te¢e od najmanjsih,
inkrementalnih izboljSav, pa vse do radikalnih sprememb, ki lahko spremenijo celo temelje
nase druzbe (Freeman in Soete 1997). Radikalne inovacije so precej bolj redke in tudi bolj
tvegane (Tidd in drugi 2001). Ceprav je Schumpeter verjel, da so radikalne inovacije ali celo
tehnoloske revolucije pomembnejse, je Siroko sprejeto stalisce, da je kumulativen vpliv
inkrementalnih inovacij prav tako velik, ¢e ne Se vecji ter da ignoriranje tega dejstva vodi do
pristranskega pogleda na dolgorocne gospodarske in druzbene spremembe (Lundvall 1992).
Poleg tega tudi realizacija ekonomskih koristi iz radikalnih inovacij v ve€ini primerov zahteva
najprej vrsto inkrementalnih izboljSav. Vec€ina ekonomskih koristi torej pravzaprav izhaja iz
inkrementalnih inovacij in izboljSav, zato bi ustrezen indikator inovacij moral zajeti tudi

takSne spremembe (Smith 2005).

Freeman in Soete (1997) locita $tiri tipe tehni¢nih inovacij: inkrementalne, radikalne,
spremembe tehnoloSkega sistema in tehnoloSke revolucije. RazmiSljata pa tudi o
organizacijskih inovacijah. Menita, da so lahko tehni¢ne in organizacijske inovacije povezane
znotraj in zunaj inovativnih podjetij. Tehnicne inovacije lahko neposredno vpeljejo
organizacijske (spremembo organizacijske ali menedzerske strukture), pri ¢emer so slednje

tako rezultat procesnih ali proizvodnih inovacij (Damanpour 1991).
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Tidd, Bessant in Pavitt (2001) loc¢ijo inovacije po dosezeni velikosti spremembe (npr.
preoblikovanje, radikalna sprememba, inkrementalna sprememba) in po tem, kaj je to, kar se

je spremenilo (izdelek, storitev, proces), kar prikazuje Slika 2.1.

Slika 2.1: Dimenzije inovacijskega prostora

Preoblikovalna
Dosezena
velikost Radikalna
spremembe
Inkrementalna

Izdelek Storitev Proces

|| Kaj se je spremenilo? ||

Vir: Tidd in drugi (2001).

V literaturi obstaja tipologija, ki inovacije deli na tehnoloske in netehnoloske. Tehnoloske
inovacije so del postopka, ki privede do tehnoloskih napredkov, medtem ko netehnoloSke
inovacije vkljucujejo strategije, procese, strukture in tehnike vodenja (Eris in Saatcioglu
2006). Slednje temelji na dejstvu, da so tehnoloSke inovacije postale eno najbolj privlacnih in
obetavnih podrocij Studija na podro¢ju managementa. Ekonomisti tradicionalno raz¢lenijo
proces tehnoloSkih inovacij v zaporedje, ki je sestavljeno iz treh faz: invencija (lansiranje
novih tehnologij na trg), inovacija (adaptacija invencije oziroma izuma za posebno uporabo za

zagotavljanje novih resitev za potrosnike) in difuzija (imitacija).

Ena izmed najpogostejsih delitev inovacij je na izdel¢ne in procesne. Izdel¢ne inovacije se
nanasajo na generiranje, vpeljevanje in difuzijo novega izdelka, ki poteka pri nespremenjenem
procesu proizvodnje samega izdelka, procesne inovacije pa se nanaSajo na generiranje,
vpeljevanje in difuzijo novega proizvodnega procesa, ki poteka pri nespremenjenih izdelkih,
ki jih podjetje proizvaja (Stoneman 1987). V literaturi je pogosto mozno zaslediti delitev
inovacij na tehni¢ne in administrativne. Tehni¢ne inovacije se nanasajo na izdelek, storitve in
tehnologijo (najveCkrat gre za tehnologijo proizvodnega procesa), medtem ko se
administrativne inovacije nanasajo na organizacijsko strukturo in administrativne procese, ki
so povezani z osnovnimi delovnimi aktivnostmi struktur in administrativnimi procesi, ki so

povezani z osnovnimi delovnimi aktivnostmi ali z upravljanjem podjetja (Damanpour 1991).
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Schumpetrovi nasledniki (med njimi Dosi, Pavitt in Soete) definirajo Stiri razlicne vrste

inovacij (Dosi in drugi 1990):

1.

Drobne (inkrementalne) inovacije so inovacije, ki se nenehno dogajajo v vsaki
proizvodni ali storitveni dejavnosti, Ceprav z razlicno dinamiko glede na kombinacijo
pritiskov povpraSevanja, druzbeno-kulturnih faktorjev, tehnoloskih moZznosti in
smernic. So manj posledica zavestne raziskovalno-razvojne dejavnosti, saj nastajajo
ob uporabi Ze obstojece tehnologije. Lahko pomembno vplivajo na dvig
produktivnosti, medtem ko kot posami¢na inovacija nimajo bistvenega vpliva.
Radikalne (korenite) inovacije so pretezno rezultat zavestnega raziskovalnega in
razvojnega dela, so delno spontane, neenakomerno razporejene skozi ¢as in glede na
sektorje ter predstavljajo potencialno odsko¢no desko za novo investicijsko dejavnost.
Pogosto zajemajo tako proizvodno, procesno in organizacijsko inovacijo. Lahko
povzrocajo strukturno spremembo, vendar je njihov agregatni ekonomski vpliv
najveckrat omejen in lokaliziran na posamezen sektor/proizvodnjo, razen Ce je cel niz
radikalnih inovacij povezan v "zaokrozen skupek".

Spremembe v tehnoloskem sistemu so bolj korenite spremembe v tehnologiji, ki
vplivajo na niz panog in lahko pripeljejo do razvoja povsem novih proizvoden;j ali
storitev. Temeljijo na kombinaciji radikalnih in drobnih inovacij (tako tehni¢nih kot
organizacijskih in managerskih) ter vplivajo na vecje Stevilo podjetij.

Spremembe v tehno-ekonomski paradigmi (tehnoloSke revolucije): nekatere
spremembe v tehnoloskih sistemih so tako dolgoro¢ne in obsezne, da vplivajo na
delovanje celotnega gospodarstva. Sprememba take vrste vsebuje grozde radikalnih in
drobnih inovacij in lahko zajame niz tehnoloskih sistemov. Klju¢na znacilnost take
tehnoloSke spremembe je njen prevladujoci vpliv na celotno gospodarstvo in vodi ne
le k pojavu novih proizvodov, storitev, sistemov in industrij, temve¢ neposredno in
posredno vpliva na vse druge panoge gospodarstva, saj vpliva na vse druge panoge
gospodarstva, na tehni¢ne smernice za posamezne proizvode in storitev, na celotno
strukturo vlozkov (inputov) ter na pogoje proizvodnje, distribucije in porabe v

celotnem sistemu.

Mozna delitev inovacij je lahko tudi glede na to, kaj inoviramo (izdelek, storitev ali proces) in

glede na velikost posledic, ki nastanejo zaradi inovacije (mala inovacija, radikalna ali

transformacija). Slednje prikazuje Slika 2.2. Ko izpeljemo inovacijo, je torej pomembno tudi,

ali je ta inovacija toliko vplivna, da nam omogoci spremembo dotedanjih trznih pravil.
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Slika 2.2: RazseZnost inovacijskega prostora

transformacija .
zaznana velikost

/ spremembe
radikalna

sprememba

predmet

N

izdelek storitev proces

mali prirastek

Vir: Tidd in drugi (2001).

Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj definira $tiri vrste inovacij, ki jih podajamo
v nadaljevanju (OECD 2008):

Izdelcna ali storitvena inovacija predstavlja uvedbo novega ali izboljSanega izdelka ali
storitve, ki vkljuCuje bistvene izboljSave v tehnicnih lastnostih, sestavnih delih ali materialih,
programski opremi, prijaznosti do uporabnika ali drugih funkcionalnih lastnostih izdelka
oziroma storitve. KakrSnakoli oblika uporabe izdelka ali storitve z manjSimi spremembami v
znacilnostih se Steje za inovacijo.

Procesna inovacija predstavlja uvedbo nove ali bistveno izboljSane metode, nacina
proizvodnje ali distribucije, ki vkljucuje bistvene izboljSave v tehniki, opremi ali programski
opremi. Namen procesnih inovacij je znizati stroske proizvodnje ali dostave na enoto,
povecati kakovost ali proizvajati oziroma dostaviti nove ali bistveno izboljSane izdelke ali
storitve. Tovrstne inovacije zajemajo tudi nove ali bistveno izboljSane tehnike, opremo ali
programsko opremo pomoznih podpornih aktivnosti, kot so nabava, racunovodstvo in
vzdrzevanje (na primer nova ali bistveno izboljSana informacijska in komunikacijska
tehnologija).

Marketinska inovacija predstavlja nove marketinske metode in trzenjske prijeme, ki
vkljuCujejo bistvene spremembe v izgledu, lansiranju, promociji in cenitvi izdelka ter
povzrocajo spremembe v distribuciji, trzenjskih poteh, trzenjskemu komuniciranju ali
doloCanju cen. Tovrstne spremembe so namenjene boljSemu zadovoljevanju potreb trga,
odkrivanju novih trgov, umestitvi izdelkov na trg z namenom povec€anja prodaje. Gre torej za
uvedbo nove trzenjske metode, ki je podjetje prej ni uporabljajo.

Organizacijska inovacija predstavlja novo organizacijsko metodo v poslovni praksi,

organizaciji dela zaposlenih ali v na¢inu sodelovanja z zunanjimi partnerji. Namen tovrstnih
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inovacij je izboljSati uspeSnost podjetja z zniZevanjem obratovalnih stroSkov, izboljsati

delovne okolis¢ine, kar vpliva na produktivnost, ali zniZati stroske nabavne verige.

2.1.3 Inovativnost

Tidd in drugi (1997) opredeljujejo inovativnost kot proces spreminjanja priloznosti v nove
ideje in uporabo novih idej v praksi, medtem ko Baregheh, Rowley in Sambrook (2009)
definirajo inovativnost kot vec¢stopenjski proces, pri katerem organizacije spreminjajo ideje v
nove ali izboljSane izdelke, storitve ali procese z namenom uspeSne nadgradnje,
konkurencnosti ali razlikovanja organizacije na svojem trgu. Damanpour (1991) opredeljuje
inovativnost kot stalen in cikli¢ni proces, ki vkljuuje faze zavedanja, ocenjevanja,
adaptiranja, difuzije in implementacije. Inovativnost pomeni tudi, da si podjetja prizadevajo
iskati nove ideje, ki jih uporabijo v novih izdelkih, storitvah in procesih (Lumpkin in Dess

1996).

Statisticni urad Republike Slovenije za potrebe statistiCnega raziskovanja inovacijsko aktivna
podjetja opredeljuje kot podjetja, ki so uvedla inovacijo izdelka/storitve ali inovacijo postopka

ali pa so imela nedokonc¢ano ali opusceno inovacijsko dejavnost (Statisticni urad RS 2008).

Inovativnost podjetja se nanasa na zmoznost podjetja, da iS¢e in prodira na nove trge, hitro
reagira na spremembe ter nenehno iS¢e moznosti izbolj$av svojih izdelkov, storitev, procesov,

razvija nove izdelke in prevzema tveganja (Kovac 1996).

Pri analizi na ravni podjetij je pomembno, v katerem sektorju dolo¢eno podjetje posluje, ali se
pretezno ukvarja s storitvami ali z izdelki ter ali so ti izdelki visokotehnoloski in podobno.
Posebna pozornost raziskovalcev (npr. Gallouj 2002) je pri tem posveCena storitvenim
dejavnostim, saj imajo v druzbi znanja storitve, utemeljene na znanju, vedno pomembnejse
mesto. Tudi sicer storitvena podjetja vedno bolj prispevajo k makroekonomskemu in
druzbenemu razvoju. Kljub temu pa se znacilnosti inovacijskih aktivnosti in njihova
organizacija ter implementacija znatno razlikujeta od tistih v industrijskem sektorju (Hipp in
Grup 2005). Z vidika spremljanja inovativnosti igrata pomembno vlogo tudi starost in
velikost podjetja. StarejSa podjetja so spremembam obiajno manj naklonjena, saj so se v
dolgih letih obstanka odnosi v njih bolj formalizirali, rutine pa standardizirale (Kelly in

Amburgey 1991). Ko se podjetja starajo in postajajo vecja, se poveCuje tudi njihova
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birokratska dejavnost, strukturna rigidnost in inercijske sile, ki potencialno lahko omejujejo
sposobnost podjetja za inoviranje (Van de Ven in drugi 1999, Koberg in drugi 2003), Se

posebej, ¢e govorimo o radikalnih inovacijah.

2.1.4 Inovativno podjetje

Drucker (2007) opredeljuje inovativno podjetje skozi obvladovanje sprememb. Trdi, da
podjetja v druzbi znanja v svojem delovanju spreminjajo znanje v dodano vrednost izdelkov
in storitev prek izboljSav v proizvodnji in nenehnem inoviranju. Svoj nacin prilagajajo
upravljanju sprememb in inoviranju ter v svojo lastno strukturo vpeljujejo management
sprememb. Naravnana so k sistematiénemu opuscanju uveljavljenih in obi¢ajnih izdelkov,
storitev in procesov, medosebnih odnosov in organizacijskih struktur ter k ustvarjanju novih

ter izboljSevanju obstojecih (Drucker 2007).

Inovativno podjetje je podjetje, ki je implementiralo inovacijo na trg v preu¢evanem obdobju
(OECD 2005). Implementacija pa pomeni, da je podjetje uspesno uvedlo inovacijo (izdel¢no,
procesno, trzenjsko ali organizacijsko) v uporabo. Sklicujo¢ na Oslo Manual (2005) lahko
imamo potemtakem podjetje za inovativno, e je v preu¢evanem obdobju uvedlo Ze eno samo
odmevno spremembo, ki je trg ali podjetje pred tem ni poznalo. Prav tako imamo za
inovativno podjetje tisto, ki je preko ve¢ manjsih postopnih sprememb doseglo neko vecjo,
bolj odmevno preoblikovanje. Nasploh pa lahko opredelimo inovativno podjetje kot sistem, ki
je zmoZen absorbirati nadpovprecno koli¢ino informacij (Jerovsek in Rus 1989). OECD
(2005) je inovativno podjetje opredelilo kot tisto, ki je uvedlo novo ali izboljSano produktno

ali procesno inovacijo v dolo¢enem casu.

Upravljanje inovacij je v zadnjem obdobju postalo ena od temeljnih raziskav na
podro¢ju managementa, pri ¢emer se raziskovalci ukvarjajo z vpraSanjem, kaj povzroca
inovacije in kako jih uspe$no upravljati. Studija, ki jo je opravila evropska platforma za
upravljanje inovacij IMP’rove (IMProve Innovation), je pokazala, da so podjetja, ki pri
inovacijah dosegajo boljSe rezultate od drugih, pravzaprav "hibridni inovatorji", ki v svojih
inovacijskih projektih zdruzujejo inovacije na podrocju izdelkov in storitev. Tako celovito
izvajanje inovacij je kompleksen proces upravljanja, pri ¢emer pa Stevilni MSP-ji nimajo

vzpostavljenih ustreznih postopkov, s katerimi bi lahko uporabljali celotno znanje in
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ustvarjalnost, ki ju imajo na voljo, ker nimajo dovolj izkuSenj in spretnosti za udejanjanje

inovacij na podrocju storitev (Evropska komisija 2013b).

Tidd, Bessant in Pavitt (2001) trdijo, da uc¢inkovito upravljanje inovacij zahteva vzpostavitev
jasne strategije podjetja, ustrezno komuniciranje z vsemi delezniki, zgodnje vkljucevanje
zaposlenih v spremembe, odprto organizacijsko klimo, opredelitev jasnih ciljev ter

investiranje v ucenje.

Tidd, Bessant in Pavitt (2001) navajajo naslednje komponente inovativnega podjetja:

- vizija, s katero so vsi delezniki podjetja seznanjeni, voditeljstvo in volja do inoviranja,
- ustrezna organizacijska struktura,

- kljuéni posamezniki,

- ucinkovito timsko delo,

- velik poudarek na inoviranju,

- kreativna klima in

- osredotocenost podjetja navzven.

2.1.5 Inoviranje kot poslovni proces

Inoviranje je standardiziran, birokratsko kontroliran proces, profitno usmerjen in integriran
proces rutinskega odlo¢anja, v katerega podjetja nenehno prisiljujejo konkurencni pritiski na t.
1. oligopolnih trgih. Tako nastalo rutinsko operacijo razume kot vlozek za proizvodnjo
izlozkov imetnika patenta ali konkuren¢nih podjetij (Baumol v Ili¢ 2002). Inoviranje je torej
»prodorno vedenje, ki omogocCa organizacijam, da vidijo prek sedanjosti in ustvarjajo
prihodnost« (Ahmed 1998). Lahko sklenemo, da lahko organizacija dosega konkurencne
prednosti s pomo¢jo inoviranja in tako izkoristi inovativnost v najSirSem smislu, ki vkljucuje

nove tehnologije in tudi nove nacine delovanja (Porter 1990).

Inoviranje je osrednji proces, ki se ukvarja s tem, kako obnoviti tisto, kar podjetje ponuja
(njegovi izdelki in/ali storitve), in nacine, po katerih jih proizvaja in dostavlja strankam. [zziv
je, kako ohraniti konkuren¢no sposobnost skozi inoviranje ter ob tem preziveti in rasti (Tidd

in drugi 2001).
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OECD (2001) je v svojem dokumentu »lnnovative People: Mobilising Skills in National
Innovation Systems« izpostavil povezavo med gospodarsko rastjo in inovacijami. Dokument,
ki inoviranje opredeli kot razvoj, uvedbo in ekonomsko uporabo novega izdelka, procesa ali
storitve, izpostavlja inoviranje kot enega poglavitnih vodil gospodarske rasti, saj vpliva na

rast tako na makroekonomski kot na mikroekonomski ravni.

Univerzalen nacin kreiranja oziroma postavljanja inovacij ne obstaja, saj posamicni primeri
zahtevajo svojo (originalno in edinstveno) resitev. Pri inoviranju se namre¢ pojavljajo razli¢ni
problemi. V raziskavi Sirokega spektra inovacij, ki so bile sorazmerno kompleksne in
raznolike, so ugotovili naslednje lastnosti, ki jih lahko dodamo osnovnim modelom (Tidd in
drugi 2001):

e Nenadne inovacije se zgodijo, ko organizacije doseZzejo prag zmoznosti ali
nezadovoljstva.

e Sirjenje idej se zaéne v eni smeri, nato se razmnoZuje in divergentno napreduje.

e Nazadovanje se pogosto pojavi, ko je organizacija postavila preve¢ optimisti¢ne cilje,
zaradi katerih nastajajo in se kopicijo napake. Zato se lahko pojavi napacen cikel
razvoja.

e Na potek inoviranja mo¢no vplivajo spremembe v zunanjem okolju, zamenjave ljudi
ali nepricakovani dogodki.

e Kriteriji uspeha med skupinami v organizaciji so razli¢ni in navadno imajo inovacijo
za politi¢ni proces.

e Inovacija zahteva ucenje, vendar je vecji del rezultata povezan z drugimi dogodki, ki

se pojavljajo v inovacijskem procesu.

V Tabeli 2.1 je prikazan pregled inovacijskih modelov v zgodovini. Pri prvi generaciji gre za
preproste t. i. "demand pull" oziroma "technology push" modele. Sledijo modeli, ki
vkljucujejo vedno vecje Stevilo udeleZzencev vse do pete generacije inoviranja, ki predstavlja
multifaktorski proces. Pri slednjem se zahteva visoka stopnja integracije znotraj in zunaj
podjetja oziroma vseh sodelujocih v procesu. Ucinkovita izvedba modelov pete generacije je

mozna le z uporabo interaktivnih metod oziroma informacijske tehnologije.
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Tabela 2.1: Generacije modelov inoviranja

Generacija Opis
Prva/druga Preprosti linearni modeli "deman pull" in "technology push"
Tretja Spojni ‘model, ki prepozna interakcijo med razliénimi elementi in
uporablja povratne zanke med modeloma.
Cetrta Paralelni.model, ki i;vaja integ‘racijo znotraJ: podjet‘ij na ngéin strateSkih
povezav in s sklepanjem zavezniStev na strani dobaviteljev in kupcev.
Peta Integracija sistema in obsezno mreZenje, fleksibilna in vgrajena

odgovornost, nenehno inoviranje.

Vir: Tidd in drugi (2001).

Tidd in drugi (2001) so opredelili tudi osnovni model inoviranja, ki je prikazan na Sliki 2.3.
Model je sestavljen iz §tirih stopenj ali faz. V prvi fazi moramo zaznati vhodni signal iz okolja
in predstavlja potencialno novost, nato pa ta signal pretvorimo v odlocitev. Inoviranje je
povezano s tveganjem, zato je pomembno izbrati pravo strategijo in zanjo pripraviti nacrt
eksekucije. V drugi fazi je torej potrebno pripraviti nacrt in strategijo, kako celotno dogajanje
povezati s celotnim sistemom podjetja. Pomemben dejavnik, ki nastopi v tej fazi, je pregled
stroskov projekta in odlo¢itev o tem, ali zaposliti dodatne vire. Ko je na vseh stopnjah
dosezeno soglasje, se lahko pri¢ne konkretno uresni¢evanje projekta po predhodno izdelanem
nacrtu. Uresnicevanje pa je lahko doseZeno s pomoc¢jo notranjega razvoja ali zunanjih virov.
V ta okvir spada tudi morebitni nakup znanja ali prenos tehnologije. Zadnja najpomembnejsa
faza inoviranja je prodaja in trZenje inovacije ali oplemenitenje dosedanjega dela. Nato pa tej
fazi sledi lansiranje izdelka. Idealnega poteka dela v tako kompleksnem sistemu seveda ni,
zato je nujna povratna zanka, ki vsebuje odzive na inovacijo. Pomemben dejavnik v procesu
je ucenje na napakah (z namenom, da se iste zmote ne bi ponovile), krajSanje ¢asa izdelave ter

dvig nivoja kvalitete samega delovanja (Tidd in drugi 2001).
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Slika 2.3: Primer osnovnega modela inoviranja

Stopnja ali faza N
A Vhodni signal Strategija Viri Implementacija
k
t Pregled okolja. Analiza in izbira nacrta Postavitevreditev, ki Razvoj do zrelosti
i tehnike in realizirajo strategijo
¥ predpiscv Signal v smislu moZnostiza delovanje WVzporeden tehniéni
n Razvoj razvoj inrazvoj trga
o Doloitey Povezava s celotnim sistemom
rodiln iznal Uporaba obstojéegea Laniranje in éakanje
§ vocinega signai Strogek projekta in koristi razliénih moznosti odziva
t Rarziskava . o Povezava zokoljem
i rihodnost [zbira prioritete Poprodajna pogodba
P L L o Licenca ali nakup
Pretvorba signala v Strinjanje s strategijo in zaposlitivijo virow i
dloditer Prenos tehnology
odloditey Naért

Uéenje in ponovno inoviranje

Vir: Tidd in drugi (2001).

Morgan opredeli stiri kljucne elemente, ki so potrebni za pravilno inoviranje (Morgan 2001):

1. Opredelitev namena, zakaj inoviramo. V podjetju je pomembno, da vse zaposlene
povezuje skupen namen oziroma skupni cilji, kar pa v praksi v¢asih predstavlja
problem.

2. Predanost zaposlenih podjetju pomeni, da so le-ti predani celotnemu podjetju na vseh
ravneh, kar omogoca kakovostno inoviranje.

3. Ideje, ki so nujne, da lahko sploh inoviramo.

4. Podpora, ki jo potrebujejo zaposleni. Podjetje mora oblikovati takSno organizacijsko

strukturo, ki podpira ustvarjanje idej oziroma invencij.

2.1.6 Implementacija inovacij

Izdelek ali storitev je namre¢ nov izum, ampak dokler ga ni v praksi, potem tezZko govorimo o
inovaciji. Inovacijska aktivnost je vsakr$na znanstvena, tehnoloska, organizacijska, finan¢na

ali trzenjska namera, ki pripomore k implementaciji inovacije na trgu (OECD 2005).

Za uradno veljaven status inovacije morajo torej storitve ali izdelki biti tudi dejansko
implementirani (OECD 2005). To pomeni, da o inovacijah govorimo takrat, ko jih podjetje
dejansko implementira. Pri tem ne gre za neka stroga pravila, saj bi v primeru neuspeha

posamezne inovacije lahko neustrezno menili, da je podjetje neinovativno.
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2.1.7 Inovacijski proces

Nastajanje inovacij je vpeto v koncept inovacijskega procesa. Najveckrat uporabljeno
definicijo inovacijskega procesa je v svoji teoriji ekonomskega in druzbenega razvoja podal
Schumpeter. Schumpeter (1951) poudarja inovativno dejavnost podjetnikov kot glavni tok
ekonomskega razvoja. V tem smislu inovacijski proces opredeljuje kot trilogijo invencija-
inovacija-difuzija, pri ¢emer so posamezne faze opredeljene kot (Slika 2.4):
- Invencija: ideja oziroma model za nov izdelek ali izboljSan proces, za katerega pa ni
nujno, da postane inovacija.
- Inovacija: prva komercialna transakcija zaradi uspesnosti novega izdelka ali procesa;
gre za vsako dokazano koristno novost.
- Difuzija: Sirjenje uporabe inovacije v gospodarstvu, prodor na trg in uspesna prodaja.
Dokler inovacija ni uporabljena v praksi, je ekonomsko nepomembna (Schumpeter
1951, 88). Faza difuzije se zacne, ko je proizvod ali proces prepoznan kot boljsi glede
na obstojece proizvode ali procese in pride do njegove uporabe tudi v drugih podjetjih.
Difuzija je proces, v katerem je neka nova tehnoloska oblika integrirana v ekonomijo

in vpelje spremembe v njeno strukturo (Metclafe 1988).

Slika 2.4: Inovacijski proces

INVENCIJA INOVACIJA DIFUZIJA
> >

Vir: Schumpeter (1951).

Linearni model inovacijskega procesa (Slika 2.4) prikazuje pomembno razliko med invencijo
in inovacijo, ki se nanaSa na preskok od ideje in zamisli k inovaciji kot dokazani koristni
novosti. Bistvena lastnost inovacije je dokazana gospodarska koristnost in uporabnost. Prava
vrednost inovacije pa se pokaze Sele v fazi difuzije, torej z vpeljavo novega ali izboljSanega

izdelka na trg in s prodajo tega izdelka (Schumpeter 1951).

Za podrobnejso analizo delimo inovacijski proces v naslednje zaporedne faze (Trommsdorf
1990):

e Generiranje idej: pobude za inoviranje lahko pridejo iz notranjega ali zunanjega okolja

podjetja. Potrebno se je izogibati zaprekam kreativnosti in se zavedati, da je

ustvarjalnost potrebno spodbujati.
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e Selekcija in analiza: cilj prvega izbora inovacijskih idej je pregled razpolozljivih virov
in analiza potencialne moznosti uspesne ideje.

e Razvoj: ta faza zajema raziskovalne in razvojne aktivnosti. Te lahko potekajo v
oddelku podjetja ali pa jih prevzame zunanje podjetje.

e Testiranje: gre za fazo testiranja realizirane ideje na trgu. Potrebno je testirati
sprejemljivost izdelka ali storitve na trgu.

e Lansiranje na trg: faza, v kateri se usklajuje marketing z doloCeno strategijo

inoviranja.

Drucker (1985) trdi, da je inovacijski proces organiziran, sistemati¢en in racionalen.
Inovacijski proces predstavlja proces ustvarjanja invencij in njihove sistemati¢ne
transformacije v inovacije. Prva stopnja je generiranje invencij, pri cemer je poudarek na
ustvarjalnosti, ki se uveljavlja v raziskovalni dejavnosti. Druga stopnja pa se nanaSa na
spreminjanj invencij v inovacije. Tu prevladuje ekonomsko ravnanje: upravljavske odlocitve,

investicije itd.

Tidd, Bessant in Pavittt trdijo, da morajo organizacije za vzpostavitev inovacijskega procesa

iti skozi $tiri faze (Tidd in drugi 2001):

-V okolju podjetja opazovanje in iskanje signalov za potencialne inovacije, da bi jih
prestregli in obdelali. To so lahko potrebe razlicnih vrst kot priloZnosti, nastale zaradi
raziskovanja, ali pritiski prilagajanja zakonodaji, obnaSanje konkurentov. Vsi ti dejavniki

predstavljajo preplet dejavnikov, na katere se mora organizacija odzvati.

- Strateski izbor med potencialnimi priloZnostmi za inoviranje tistith stvari, ki jih
organizacija lahko inovira, z viri, ki jih ima na voljo. Tudi organizacija z najboljSimi viri
ne more narediti vsega. Izziv lezi v tem, da organizacija izbere tiste stvari, ki ponujajo

najboljSo moznost razvoja konkurenc¢ne sposobnosti.

- Viri za opcije oziroma zagotoviti (ali z ustvarjanjem skozi razvoj ali s prenosom
tehnologije) vire znanja za izkori$¢anje inovacije. Lahko kupimo znanje ali imamo dovolj
znanja iz dosedanjih lastnih raziskav ali pa je potrebna razsiritev raziskovanja, da se
najdejo prave reSitve. Ne gre samo za tehnologijo, ampak za znanje, ki je potrebno, da

tehnologija deluje.
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- Uvajanje inovacije kot razvijanje ideje skozi razlicne stopnje razvoja do koncne
realizacije. Evalvacija aktivnosti je spremljajoca aktivnost vseh predhodnih faz in pogled
na pretekle izkuSnje doseganja (ne)uspeha v smislu ucenja in boljSega upravljanja procesa

in zajemanja uporabnega znanja iz preteklih izkusen;.

Medtem ko Schumpeter (1957) inovacijski proces opredeli s kon¢nim rezultatom posamezne
faze, Drucker (1985) tocke inovacijskega procesa utemelji v smislu aktivnosti, ki se izvajajo v
inovacijskem procesu. Drucker (1985) se pri opredelitev inovacijskega procesa osredotoci
predvsem na mikro vidike ustvarjanja inovacij in opredeli korake inovacijskega procesa s

pomocjo naslednjih korakov:

iskanje priloznosti,

- analiziranje (analiza stro§kov, priprava poslovnega nacrta),

- posluh do potencialnih kupcev in razumevanje njihovih potreb,
- osredotocenje (jasna opredelitev ideje),

- vodenje (aktiviranje zaposlenih za izdelavo, ustvarjanje trga).

Posamezne korake Drucker (1985) ne razvr$¢a nujno po danem zaporednem vrstnem redu.
Schumpetrov (1951) linearni model inovacijskega procesa (Slika 2.4) ne vkljucuje povratnih
informacij in interakcij z zunanjim okoljem. Inovacije pa obi¢ajno ne potekajo v danem
staticnem okolju, temvec¢ so prej rezultat dinami¢nega procesa v organizaciji, ki vkljucuje
prepletanje notranjih in zunanjih dejavnikov. Skupina znanstvenikov, zbranih okrog
Verwornova (2006), trdi, da inovacijski proces obsega ve¢ sistemati¢nih ukrepov, kot so
analiza zahtev, proizvodnja in ocena idej, nacrtovanje projekta, razvoj izdelka, testiranje
izdelka in trzenje oziroma njihova prodaja. Posamezni koraki se lahko prekrivajo in se lahko
razvrstijo v tri splo$ne faze, ki predstavljajo poenostavljen inovacijski proces, kot je prikazano

na Sliki 2.5.
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Slika 2.5: Tri faze poenostavljenega inovacijskega procesa

Tri faze poenostavljenega inovacijskega procesa

Konceptualizacija

Marketing

¢ Analiza

* Snovarjeide]

¢ Evaluacijaidej

¢ Naértovanje projekta

e Fazvojizgradnja

# Fazvoj prototipa

# Uporaba pilotne
Verzije

e Proizvodnja

e Lansiranje na trguin
Eritev (nacionalmi
‘mednarodni nive)

e Testiranje

Vir: Verworn in drugi (2006).

Podjetja, ki si konkurenéno prednost prizadevajo ustvarjati z inovacijami, stremijo k
uresni¢evanju inovacijskega procesa kot postopka kreiranja gospodarsko uporabnih in
dobickonosnih idej, ki se v kon¢ni fazi uveljavijo na trgu (Freeman in Soete 1997).
Usmerjenost na trg je vse bolj pomembna sestavina inovacijskega procesa (Kok in Biemans
2009). Kot pravi Pretnar (1996), je inovacijski proces torej nacrtno in sistemati¢no ustvarjanje

invencij in njihovo pretvarjanje v gospodarsko koristne inovacije.

Ucinkovitost inovacijskega procesa je torej v veliki meri odvisna od kvalitet organizacijskih
struktur in povezovalnih mrez v gospodarstvu. Le-te opredeljujejo sposobnost gospodarstev,
da se ucijo in sodelujejo z drugimi, njithovo sposobnost, da asimilirajo in uporabijo nove ideje
in tehnologije, ki izhajajo ali iz gospodarstva ali izven njega ter da uporabijo v ¢im vecji meri

razli¢ne vire znanja, vsebovane znotraj mrez in organizacij (EU 2002).
2.1.8 Inovativno poslovanje

Za podjetja v danasnjem poslovnem okolju je nujno inovativno poslovanje, ki ga opredelimo
kot podjetniske razmere in slog poslovanja, v katerem prevladujejo inoviranje, inovacije in

inovativni sodelavci nad rutino in zlasti nad rutinerstvom (Mulej in Zenko 2002).

Sodobno podjetnisko vodstvo ne more pricakovati, da bi mu drzavna politika in razmere na
trgu pomagale pri inovativnosti. Vodstvo mora biti toliko proaktivno in sistemsko v svojem
stilu razmisljanja, delovanja in vedenja, da se usmerja v inovativno poslovanje samo od sebe.

Pri tem mora aktivno podpirati vse tipe inoviranja (Mulej 2000).
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2.1.9 Inovacijska strategija

Inovacijska strategija doloca, v kolik$ni meri in kako podjetje uporablja inovativnost, da sledi
zastavljeni poslovni strategiji in razvija svojo ucinkovitost (Gilbert 1994). Venkatraman
(1989) je opredelil Sest znacilnosti konkuren¢ne strategije z vidika inovativnosti, ki se lahko v
osnovi uporabljajo tudi za konceptualiziranje razseznosti inovacijske strategije. Inovacijska
strategija ima torej Sest razseznosti: agresivnost, analiti¢nost, defenzivnost, naravnanost v

prihodnost, proaktivnost in tveganost.

Agresivnost vkljucuje borilno drzo pri izkoriS€anju trznih priloZznosti (Morgan in Strong
1998) in se nanaSa na naslednje prednosti podjetja, da:

1. postane prvi akter na trgu,

2. prej razvija radikalne inovacije kot tekmeci tudi na racun dobi¢konosnosti in

3. da prednost inovacijskim projektom, ki vkljuujejo visoko stopnjo tveganja in

donosnosti (Ozsomer in drugi 1997).

Analiti¢nost je zelo pomembna za razvoj in komercializacijo uspeSnih inovacij (Entrialgo in
drugi 2000), nanasa pa se na sposobnost podjetja, da spremlja in razume zunanje okolje.
Zagotavlja informacije o dogodkih in trendih v okolju ter podjetju omogoca, da v okolju

prepoznava inovativne moznosti (Bluedorn in drugi 1994).

Defenzivnost se nanasa na potrebo podjetja, da brani svoj trenutni polozaj na trgu (Morgan in
Strong 1998). Na stabilnih trgih se podjetje obicajno osredotoca na trenutne potrebe kupcev,
prestavi konkurenéni poudarek na proizvodnjo in distribucijsko ucinkovitost posameznega

izdelka in procesne inovacije (Miles in Snow 1978).

Naravnanost v prihodnost zadeva razvoj priloznosti za inoviranje, ki temeljijo na dolocitvi
prihodnjih sprememb in razvoja v okolju ter tudi na oceni prihodnjih potreb trga
(Kandampully in Duddy 1999). Podjetju pomaga pripraviti dolgorocne nacrte na podrocju
inovativnosti skupaj s predvidevanjem inovacijskih priloZznosti v prihodnosti (Chandy in
Tellis 1998). Visoka raven naravnanosti podjetja v prihodnost zagotavlja managerjem Stevilne

uvide, mnenja in jih opozarja na razvoj na trgu.

35



Proaktivnost se nanasa na iskanje novih priloznosti, ki jih ustvarjajo spremembe in razvoj
dogodkov v okolju, na ustvarjanje novih priloZznosti in na inoviranje na osnovi danih
priloznosti (Dess 1984). Proaktivnost tako predstavlja sposobnost podjetja, da ustvarja nove
priloznosti ali sposobnost prepoznavanja, predvidevanja in odzivanja na priloznosti
(Johannessen in drugi 2001). Proaktivna podjetja obi¢ajno raje podpirajo radikalne novosti

kot druga.

Inovativnost je sama po sebi tvegana, a inovativnost brez doloCene sprejemljive ravni
tveganja predstavlja nizko verjetnost uspeha (Jaworski in Kohli 1993). Tveganost spodbuja
iskanje trznih priloznosti in preoblikovanje teh moznosti v inovativne izdelke in procese

(Morgan in Strong 1998).

2.1.10 Inovativnost kot lastnost podjetnika

Inovativnost je lastnost posameznika, ki pomeni temelj gradnje in uspeSne kariere podjetnika.
Pomaga mu iskati in ustvarjati lastno karierno pot, ki zaradi razlikovanja prinasa dodano
vrednost. Inovativnost pomeni tudi usmerjanje prizadevanj podjetnika v iskanje novih zamisli,
novosti, izumov in kreativnih procesov, ki lahko vodijo k novim izdelkom, storitvam in
tehnoloSkim procesom; pomeni korak do obstojeCega stanja in Zeljo po spremembi

dosedanjega stanja (Lumpkin in Dess 1996).

Podjetnik velja za klju¢no osebnost Schumpetrovega procesa gospodarskega razvoja. Naloga
podjetnika je izvajanje inovacij. Podjetnik ni inventor — izumitelj, temvec tisti, ki izume izvaja
oziroma uvaja in tako spremeni v inovacije. Neposredni vzvod podjetnistva je podjetniski
profit. Podjetnik je namre¢ motiviran za uvajanje novih zamisli in premagovanje ovir, ki jih
predstavlja tradicionalno okolje, saj pri¢akuje za¢asni monopolni polozaj, ki mu bo omogocal
visok profit v ¢asu, ko ta monopol traja (Bucar in Stare 2003). Schumpeter se je osredotocil
na okoliscine, ki so potrebne, da podjetnistvo deluje. Ena temeljnih okolis¢in je obstoj motiva

v obliki podjetniskega dobicka za uvajanje inovacij.

Osnovna znacilnost podjetniSkega vedenja je torej inovativnost. Po klasi¢ni Soli podjetniStva
so najpomembnejSe splosne podjetniSke lastnosti uspeSnega podjetnika inovativnost,
kreativnost in odkrivanje novih podjemov (Cunningham in Lischewron 1991). Pri odlocitvi za

internacionalizacijo poslovanja podjetnika odlikujeta visoka stopnja inovativnosti (ponuditi
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nove, inovativne produkte na nov trg, uvesti nove procese) in visoka stopnja tveganja

(inovativni izdelki in procesi prinesejo predvsem financno tveganje).

Slika 2.6: Dvodimenzionalni odnos med inovativnostjo in pripravljenostjo tvegati

visoka
' .............. ............... Igralec na Podjetnik
¢ pripravljenost sre¢o
“..  tvegati ’
Konsolidator Sanja¢
nizka < > visoka
inovativnost

Vir: Hisrich in Drnovsek (2002).

Inovativnost je podjetnikova lastnost. Za podjetnika sta namre¢ znacilna visoka stopnja
inovativnosti in visoka stopnja tveganja (Hisrich in Drnovsek 2002). Slika 2.6 prikazuje
korelacijski odnos med inovativnostjo in pripravljenostjo tvegati. Parker (2005) meni, da so
podjetniki odprte glave, zelo inovativni, razmisljajo, kako pridobivati kapital ob zagonu
podjetja. Njihova znacilnost je nadpovprecna nagnjenost k inovativnosti, ustvarjalnosti in
spremembam. Edino, kar ni v njihovih rokah, so davéne stopnje, ki utegnejo delovati zelo

zaviralno, in sicer na rast, zaposlovanje in internacionalizacijo podjetja.

Podjetnik mora biti pri svojem delovanju ves ¢as inovativen in ustvarjalen, kar je klju¢ do
uspesnega poslovanja. Prav tako je inoviranje za podjetnika nekaj normalnega in
neizogibnega, zato vedno i8¢e spremembe, se odziva nanje in jih izrablja kot moznosti. Pri
tem je potrebno biti pozoren na korelacijo med pripravljenostjo za sprejemanje sprememb ter

stabilnostjo in varnostjo (Belak 1993).
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2.2 Inovacijska politika

2.1.11 Patent

Pri analiziranju in preucevanju inoviranja je potrebno natancno opredeliti tudi patent, ki velja
za eno izmed reprezentativnih kategorij na podrocju intelektualne lastnine. Patent lahko
opredelimo kot »dokument, ki ga izda vladni urad (ali regionalni urad, ki deluje za ve¢ drzav)
na osnovi zahteve, ki opisuje izum in ustvari polozaj, v katerem se lahko patentirani izum
normalno izkori$¢a (izdeluje, prodaja, uvaza) le s soglasjem lastnika patenta. Izum pomeni
reSitev doloCenega problema na podrocju tehnologije. Izum se lahko nanasa na izdelek ali
postopek. Varstvo, ki ga zagotavlja patent, je Casovno omejeno, obiCajno velja 20 let.
Enostavno povedano je patent pravica, ki jo izumitelju podeli drzava, da za omejeno Casovno
obdobje prepove drugim gospodarsko uporabo, kot nadomestilo za razkritje izuma, tako da
lahko drugi tudi pridobijo korist. Razkritje izuma je na ta nac¢in pomemben vidik v vsakem

postopku podelitve patenta« (WIPO 2012).

Zakon o industrijski lastnini (ZIL-1 2001) opredeljuje patent kot izum, ki zajema podrocje

tehnike, je nov na inventivni ravni in industrijsko uporabljiv.

Patent je pravica, ki pripada fizi¢ni ali pravni osebi na podlagi dolocenega izuma. Nosilec
patenta pridobi izklju¢no pravico do gospodarske uporabe s patentom zavarovanega izuma.
Patent naj bi z upravi€enji, ki jih podeljuje, spodbujal ustvarjalnost in zagotavljal podlago za
konkuren¢nejSo uspeSnost oziroma sposobnost nosilcev patenta« (Bohinc in Kete Ujci¢

2011).

Bistvo patentnega varstva je zagotavljanje spodbud za inoviranje (Ili¢ 2001). Spodbudo za

inoviranje pa lahko opredelimo iz razli¢nih socioekonomskih zornih kotov:

e Velikost postinovacijskega dobicka: Schumpeter vidi spodbudo za inoviranje skozi
velikost postinovacijskega dobicka, ki ga kot stroSkovno kompenzacijo in nagrado za
vloZeni inovacijski trud pri¢akuje (potencialni) inovator — izumitelj] oziroma
inovativno podjetje, ki z inovacijo postane monopolist (monopolna spodbuda za
inoviranje) (Ili¢ 2001).

e Potreba podjetij po prezivetju: skozi potrebo podjetij po prezivetju v konkurencnem
globalnem okolju in s tem ohranjanja konkuren¢nosti kot klju¢énim motivom za

nastanek tako imenovane konkurenéne spodbude za inoviranje (Ili¢ in Pretnar 2004).
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e Kot motivacijo zaposlenih za inoviranje z vidika upravljanja ¢loveskih virov in v

kontekstu teorij delovne motivacije in nagrajevanja (Ili¢ 2001).
2.1.12 Inovacijska politika

Bucar in Stare (2003) inovacijsko politiko opredeljujeta kot niz dejanj, ki so usmerjena v dvig
kakovosti in ucinkovitosti inovacijski dejavnosti. Inovacijske dejavnosti pa zajemajo
ustvarjanje, adaptacijo in sprejemanje novih ali izboljSanih izdelkov, procesov in storitev.

Devetak (1997) podaja odgovor, kako voditi inovacijsko politiko v podjetju:

e inovacijsko politiko je treba oblikovati na vseh ravneh v vseh oblikah ustvarjalnega
dela, pri ¢emer je potrebno zlasti nacrtovati izdelke za pospeSevanje ustvarjalnosti,

sredstva za nagrade in druge oblike spodbujanja invencijsko-inovacijskih procesov,

e uspesSna podjetja sproti evidentirajo vse probleme, ki naj bi jih njihovi zaposleni

razre$ili v najrazlicnejsih ustvarjalnih oblikah.

Ukrepi inovacijske politike se lahko oblikujejo in izvajajo na razlicnih ravneh (lokalni,
regijski, nacionalni, evropski). Druzbeno-ekonomsko okolje inovacijske politike je
opredeljeno z naslednjimi dejavniki: makroekonomsko okolje, ¢loveski viri, ustvarjanje in
prenos znanja ter pravni in upravni okvir, ki bodisi zavirajo bodisi pospeSujejo inoviranje
(Bucar in Stare 2003). SirSo opredelitev inovacijske politike pa razvije Freeman (2002), ki
poleg povedanega zajame Se celoten druzbeno-ckonomski sistem, ki vpliva in opredeli

koncept in uspeh inovacijske dejavnosti.

Z vidika inovacijske politike je zanimivo tudi Schumpetrovo razmisljanje o druzbeni klimi.
Dejavnost podjetnikov, to so njihova prizadevanja, da iS€ejo in uvajajo invencije, je zanj
odvisna predvsem od "druzbene klime", v kateri ti podjetniki delujejo. Pojem "druZzbene
klime" zajema celotno druzbeno, politi¢no in socio-psiholosko okolje, ki lahko spodbuja in

nagrajuje podjetniske dosezke ali pa ima do njih odklonilen odnos (v Bucar in Stare 2003).

Evropska unija je v $tudiji z naslovom Innovation in a Knowledge Driven Economy podala
klju¢ne usmeritve inovacijske politike, med katere uvrSca naslednje kljuCne parametre
(Evropska komisija 2000):

e spodbujanje podjetij k naloZbam v nove informacijske in telekomunikacijske

tehnologije, ki bodo pomagale pri prenosu znanj in informacij,
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e bolj operativna politika na podro¢ju =zasCite intelektualne lastnine ob pomoci
harmonizacije evropskega patentnega sistema ter vecje transparentnosti tega sistema,

e pri patentni zasciti je treba usklajevati element zascite kot spodbudo za nalozbe v
R&R ter element omejevanja dostopa do novih znanj, $e posebno za mala in srednje
velika podjetja,

e cvropska inovacijska politika mora Se bolj spodbujati mobilnost znanja v gospodarstvu
in v ta namen razviti posebne sheme za spodbudo raziskovalnega sodelovanja med

podjetji.

Spodbujanje inovativnosti je v ospredju pozornosti EU. O tem prica tudi dejstvo, da je
Evropska unija izdala publikacijo z naslovom Inovacije jutri (Evropska unija 2003), ki
predstavlja inovacijsko politiko tretje generacije, ki naj bi ustrezala konceptu gospodarstva in
druzbe znanja. Upravljanje inovacijskega sistema je v preteklih letih preslo iz linearnega
modela, ki uposteva, da ekonomska ucinkovitost sledi raziskovalni, v sistem druge generacije,
ki ni ve¢ osredotoCen na tehnologijo, temveC temelji na interaktivhem organizacijskem
modelu, ki ustvarja moznosti za uspeh. Toda v zadnjem desetletju se po svetu vse bolj
uveljavlja sistem tretje generacije, ki je horizontalen ter zahteva dobro usklajen postopek
nacrtovanja, izvajanja in vrednotenja politik med vsemi delezniki, vklju¢enimi v inovacijski
sistem, pa tudi sprotno prilagajanje institucij s podrocij raziskav, tehnologije in inovacij,
spremembam v okolju. Proces je odprt in demokratiCen, porazdelitev odgovornosti pri

oblikovanju raziskovalnega in inovacijskega sistema pa nedvoumna (Uradni list RS 2011).

Tretja generacija inovacijske politike naj bi inovacije postavila v ospredje vsake politike. Vse
spremembe regulativnega okvira naj bi zasledovale predvsem cilje inovacijske politike (Bucar
in Stare 2003). Izziv tretje generacije inovacijske politike bo, da zagotovi kljucni poudarek
inovacijam na vseh podro¢jih (EU 2003). Oblikovanje tretje generacije inovacijske politike
mora biti politi¢ni cilj. Tretja generacija inovacijske politike z vidika vklju¢evanja specifi¢nih
ukrepov za spodbujanje inovacij analizira naslednja podrocja (Bucar in Stare 2003):
konkurencnost, trgovina, intelektualne pravice, podjetnistvo, raziskave in razvoj, IKT in e-
vlada, finan¢ne storitve in tvegani kapital, izobrazevanje in kultura, dav¢na politika,
regionalna politika, zaposlovanje ter okoljska politika. Vsako od izbranih podrocjih je
pomembno za inovacije. Prva $tiri so tista, ki zahtevajo inovacije in zagotavljajo uc¢inkovito
delovanje trga, sledijo podrocja, ki vplivajo na inovacijsko sposobnost, v zadnji skupini pa so

podrocja, ki so tesno povezana z (ne)uspesnostjo inovacijskega procesa (Bucar in Stare 2003).
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V razvitih drzavah je temeljni cilj inovacijske politike prispevati k vec¢ji konkuren¢nosti
podjetij in s tem k ve¢ji nacionalni konkuren¢nosti. Slednja vodi k ve¢ji trzni uspeSnosti, trZzna
uspesnost pa k boljSemu ekonomskemu polozaju nacionalnega gospodarstva in s tem celotne
druzbe. Ta temeljni cilj velja tudi za tranzicijske drzave. Drzava naj bi z aktivno inovacijsko
politiko vsem zagotovila temelje za tehnolosko dohitevanje razvitega okolja. Eden poglavitnih
izzivov tranzicije je ravno dohitevanje in vklju¢evanje v to okolje na ¢im bolj enakopravni

ravni (Bucar 2003).

2.1.13 Nacionalni inovacijski sistem

Metcalfe (1995) podaja naslednjo definicijo nacionalnega inovacijskega sistema: »Sistem
inovacij tvori niz specifi¢nih institucij, ki skupno in posamicno prispevajo k razvoju in
difuziji novih tehnologij, in zagotavlja okvir, znotraj katerega vlade oblikujejo in izvajajo
svojo politiko, ki vpliva na inovacijski proces. Tako je to sistem med seboj povezanih
institucij za ustvarjanje, hranjenje in prenos znanja, sposobnosti in artefaktov, ki definirajo

nove tehnologije.«

Sodobno razumevanje inovacijskega sistema poudarja umesCenost tega sistema v SirSi
druzbenoekonomski sistem, v katerem uspeh inovacijskih dejavnosti dolo¢ajo tako politi¢ni in

kulturni vplivi kakor tudi ekonomske politike (Freeman 2002).

Vloga drzave kot oblikovalca ustreznega okolja, ki spodbuja inovacijsko dejavnost in
inovativnost svojih drzavljanov, je silno pomembna tudi v trznih gospodarstvih. Inovacijske

dejavnosti torej ne gre prepuscéati zgolj trgu (Bucar in Stare 2003).

Eno najbolj iz¢rpnih in relevantnih definicij poda Bernard (2006), ki nacionalni inovacijski
sistem opredeli kot mreZo institucij v zasebnem in javnem sektorju, ki s svojim delovanjem in
medsebojnim sodelovanjem ustvarjajo, uvazajo, spreminjajo, prilagajajo in razsirjajo novo in
tradicionalno znanje, pospesujejo ucenje ter izobrazujejo inovatorje in podjetnike, poleg tega
pa skrbijo za prenos novih znanstvenih in tehnoloskih dognanj v gospodarstvo, s Cimer
povecujejo njegovo konkurencnost ter tako zadovoljijo druzbene in kulturne zahteve kot tudi

pricakovanja okolja.

Ena od pomembnih usmeritev zagovornikov nacionalnega inovacijskega sistema je formiranje
ucinkovitih institucij za posredovanje pretoka znanja znotraj sistema: torej za posedovanje
med ponudniki in potroSniki znanja. Za ucinkovitost sistema je bistvena fleksibilnost

povezav, moznost formiranja vedno novih mrez, ki sledijo nastajanju novih tehnologij ter
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integrirana in koordinirana politika, ki se s svojimi ukrepi prav tako tekoce prilagaja novim

povprasevanjem.

Izhodis¢a utemeljitev nacionalnega inovacijskega sistema imajo nedvomno mocan vpliv na
politike zahodnih drzav na podrocju raziskovalno-razvojne dejavnosti. Dajejo namre¢ osnovo
za oblikovanje tehnoloskih centrov in/ali parkov, posebnih agencij za prenos
tehnologije/znanja, inovacijskih inkubatorjev ter drugih mehanizmov in institucij za prenos in

povezovanje med raziskovalnim sektorjem in gospodarstvom.

Freeman (2002) opozarja, da je potrebno lociti med ozko definiranim in Siroko definiranim
pristopom k nacionalnemu inovacijskemu sitemu. Predhodno podane definicije, ki se
osredotoCajo predvsem na institucije, ki nacrtno pospesujejo nastajanje in diseminacijo
znanja ter so tako kljuéni viri inovacij, ustrezajo Freemanovemu ozkemu pojmovanju
definicije. Sirsi pristop, za katerega avtor meni, da je dolgoroéno bolj relevanten, pa vgrajuje
tako ozko pojmovani sistem v §irSi druzbeno-ekonomski sistem, v katerem politi¢ni, kulturni
vplivi ter ekonomska politika oblikujejo obseg, smer in sorazmerni uspeh vseh inovacijskih

dejavnosti.

Podjetje nikoli ne inovira v izolaciji, zato je eden klju¢nih elementov nacionalnega
inovacijskega sistema ravno njegova povezanost. Kot je razvidno iz Slike 2.7 (EU 2002), je
ucinkovitost celotnega inovacijskega procesa odvisna od lastnosti organizacijskih struktur in
povezovalnih mrez v gospodarstvu. Le-te opredeljujejo sposobnost gospodarstev, da se ucijo
in sodelujejo z drugimi, sposobnost, da asimilirajo in uporabijo nove ideje in tehnologije, ki
izhajajo ali iz gospodarstva ali zunaj njega ter da uporabijo ¢im bolj razli¢ne vire znanja,
vsebovane znotraj mreZ in organizacij. Inovacijski sistemi v posamezni drzavi tvorijo vse
institucije in gospodarske subjekte, ki prispevajo k dvigu inovacijske sposobnosti narodnega
gospodarstva. Sem sodijo podjetja, javne in zasebne raziskovalne in izobrazevalne inStitucije,
domace in mednarodne organizacije, ki pospeSujejo inovacije (podporne mreze za razvoj
podjetniStva in inovacij, inovacijski in tehnoloski parki, podjetniski inkubatorji itd.) ter

drzavne institucije (ministrstva, agencije, gospodarske in obrtne zbornice).
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Slika 2.7: Shema nacionalnega inovacijskega sistema

Povprasevanje:
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Vir: Evropska komisija (2002).

2.1.14 Inovacijska sposobnost

Sposobnosti podjetij so pomembne za zagotavljanje in ohranjanje konkuren¢ne prednosti in
za implementacijo celotne strategije. Avtorji, kot so Prahalad in Hamel (1990), Kogut in
Zander (1992), menijo, da so inovacijske sposobnosti podjetja klju¢ za konkurenco. Adler in
Shenbar (1990) opredelita inovacijske sposobnosti podjetja kot:
(1) sposobnost razvoja novih proizvodov, ki zadovoljujejo potrebe trga,
(2) sposobnost uporabe ustreznih tehnoloSkih procesov, ki omogocajo izdelavo novih
izdelkov,
(3) sposobnost razvoja in lansiranje novih izdel¢nih in procesnih tehnologij, ki bodo
spodobni zadovoljiti prihodnje potrebe in
(4) sposobnost odzivati se na nenamerne tehnoloSke dejavnosti in nepri¢akovane

priloznosti, ki jih ustvarja konkurenca.

Kogut in Zander (1992) opredelita inovacijsko sposobnost kot zmoznost mobiliziranja znanja
svojih zaposlenih in zdruzevanja znanja zaposlenih z namenom ustvarjanja novega znanja,
Cigar rezultat so izdelcne ali procesne inovacije (Un 2002). Un (2002) navaja, da je ta
dinami¢na sposobnost posebnost v tem, da vkljucuje interakcijo med internim znanjem

podjetja in zahtevami zunanjega trga. Inovacijska sposobnost se nanaSa na organizacijsko
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znanje in druge kompetence, ki so potrebne za izboljSanje trenutnih izdelkov in procesov ter
za razvoj novih izdelkov (Romijn in Albaladejo 2002). Slednje lahko opredelimo kot ves¢ine
in znanje, potrebno za ucinkovito absorpcijo, upravljanje in izboljSanje obstojecih tehnologij,
izdelkov ter tudi za ustvarjanje novih (Lall 1992). Visoka raven inovativne sposobnosti
podjetja kaze na to, da je podjetje sposobno odgovarjati na hitro se spreminjajo¢e razmere na
trgu in je sposobno razvijati nove ideje ter jih pretvoriti v nove izdelke, postopke ali sisteme
(Szeto 2000). Inovativna sposobnost podjetja je zelo odvisna od stopnje in vrste virov drugih
kompetenc, ki odlikujejo podjetje (Neely in drugi 2001), kot tudi od tega, kako management
podjetja uspesno integrira in upravlja tovrstne vire (Lawson in Samson 2001). Inovacijska
sposobnost je namreC sestavljena iz sposobnosti podjetja za ustvarjanje znanja v obliki
intelektualne lastnine, kot so na primer patenti. Inovacijska sposobnost je uporaba ustreznega
znanja za doseganje trzne vrednosti in uspe$ne implementacije kreativnih idej znotraj

organizacije (Zhao in drugi 2005).

OECD na podlagi analize stopenj gospodarske rasti v Clanicah OECD ugotavlja, da so
najhitreje rasle tiste drzave, ki jim je uspelo najhitreje razviti nove izdelke, procese in storitve
na podlagi novih tehnologij (OECD 2002). Zato se poudarja, da je inovacijska sposobnost
drzave pomembnejSa od kateregakoli posamicnega tehnoloSkega odkritja. Inovacijska
sposobnost je sposobnost prenosa in trzne uporabe znanja. To pa pomeni izziv za politiko
drzav na podro¢ju spodbujanja gospodarskega razvoja: kako povecati ucinkovitost

inovacijskega delovanja (Bucar in Stare 2003).

2.1.15 Nacionalna inovacijska sposobnost

Koncept nacionalne inovacijske sposobnosti kot analiti¢ni pripomocek uvedejo Stern, Portr in
Furman (2000). Koncept izhaja iz predpostavke, da nacionalno okolje pomembno vpliva na
produktivnost razvojno-raziskovalne (v nadaljevanju R&R) dejavnosti. Drzava ima moc¢
vplivati na to okolje in posledi¢no na produktivnost R&R dejavnosti. Nacionalna inovacijska
sposobnost je sposobnost drzave, tako politicne kot gospodarske tvorbe, da dolgoro¢no
proizvaja in trzi tok inovativnih tehnologij. Nacionalna inovacijska sposobnost se ne udejanja
na ravni inovacijskega produkta v dolocenem trenutku, temvec je odsev temeljnih determinant
inovacijskega procesa. Razlike v nacionalnih inovacijskih sposobnostih odsevajo tako
razlinost v ekonomski geografiji (npr. na ravni podjetij) kot razlike med drzavami na
podro¢ju inovacijskih politik (npr. ravni javne podpore temeljnim raziskavam ali pravni

za$¢iti intelektualne lastnine) (Bucar in Stare 2003). Za nacionalno inovacijsko sposobnost je
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tako klju¢nega pomena ustrezno usposobljena R&R baza, brez katere ne bo "proizvodnje"
vrhunske tehnologije. Vse to skupaj tvori potencial nacionalnega gospodarstva, da proizvaja

tok komercialno relevantnih inovacij (Bucar in Stare 2003).

Nacionalno okolje ima pomemben vpliv na produktivhost R&R dejavnosti. Nacionalna
inovacijska sposobnost je delno odvisna od prefinjenosti tehnologije in od obsega delovne
sile, zaposlene v znanosti in tehni¢nih panogah. Hkrati pa ta sposobnost odseva obseg
investicij, odloc¢itve vladnih politik in zasebnega sektorja, ki imajo vpliv na razvojno-
raziskovalno dejavnost na ravni drzave. Nacionalna inovacijska sposobnost je odvisna od

naslednjih treh elementov (Stern in drugi 2000):

e Inovacijske infrastrukture: ¢loveski (znanstveniki, inzenirji) in financ¢ni viri drzave,
zaS8Cita intelektualne lastnine, davéne olajsave, odprtost gospodarstva ter naklonjenost

k investicijam.

e Specifi¢no okolje, ki spodbuja inovacijske grozde: inovacije in inovacijske tehnologije
se mnogokrat rodijo prav v grozdu, pogosto kot rezultat pritiskov strank, konkurence s

strani sorodnih podjetij in primerjanja rezultatov med podjetji v panogi.

e Kvalitetna povezava: razmerje med inovacijsko infrastrukturo in drzavnimi
industrijskimi grozdi je recipro¢no, kar pomeni, da moc¢ni grozdi napajajo

infrastrukturo in imajo obenem od tega koristi.

2.3 Kazalci inovativnosti podjetja

Inovativnost je kompleksen pojav, zato Hagedoorn in Cloodt (2003) menita, da uporaba
kazalnikov merjenja inovativnosti omogoca bolj celovito oceno uspeSnosti inoviranja.
Osnovno druzino kazalnikov na podroc¢ju znanosti in tehnologije, ki so neposredno povezani z
merjenjem inovativnosti, pa predstavljajo viri, namenjeni za raziskave in razvoj ter statistike

patentov (OECD 2005).

2.3.1 Patenti

Ena najbolj znanih in najpogosteje uporabljenih mer inovativnosti je Stevilo patentov kot ena
redkih opredmetenih mer, ki meri rezultate inovacijskega procesa. Ta mera je vkljuena v

vecino metod merjenja inovacij, ¢e ne kot edini, pa vsaj kot eden od kazalnikov. Za tem stoji
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logika, da bo podjetje svoje najpomembnejSe inovacije patentiralo ter da tako vecje Stevilo

patentov pomeni tudi vecje Stevilo inovacij (Bester in Murovec 2011).

Vendar pa merjenje inovativnosti seveda nikakor ni tako preprosto. Mnogo podjetij se raje kot
na zaSCito inovacije s patentom zanasa na Casovno prednost pred konkurenti, na poslovne
skrivnosti ali na zadrzanje najboljSih kadrov v podjetju. Patenti so manj relevantni za
storitveni sektor, pa tudi sicer nekaterih inovacij ne moremo patentirati. V sploSnem se patenti
nanaSajo le na tehnoloske inovacije, ¢eprav se na primer v ZDA lahko patentira tudi poslovne
modele. Poleg tega je nagnjenost k patentiranju inovacij v doloCeni panogi odvisna od
relativnih stroSkov inovacije v primerjavi z imitacijo (Kleinknecht in drugi 2002), na
odlocitev podjetja o patentiranju inovacij pa vpliva tudi velikost podjetja ter sodelovanje

oddelka za raziskave in razvoj z drugimi podjetji (Brouwer in Kleinknecht 1999).

Patente sicer lahko precej enostavno prestejemo, tezko pa primerjamo njihovo kakovost in
ekonomsko vrednost. Problem te mere je tudi v tem, da med patenti in finan¢no uspes$nostjo
ni jasne povezave. V povprecju ima le eden do treh patentov opaznejsi finan¢ni ucinek
(Stevens in Burley 1997). Napori raziskav in razvoja so namesto v razvoj resitev, ki bi imele
vecji ucinek in ki bi prispevale k dodani vrednosti za kupce, pogosto usmerjeni v pridobivanje

patentov.

Kljub vsemu patentov kot kazalnika inovativnosti ne gre zanemariti, Se posebej ne za tiste
sektorje, za katere je patentiranje inovacij znacilno. Podatki o patentih so namre¢ na razpolago
v zelo dolgih ¢asovnih serijah ter javno dostopni. Pomembno je, da patentov ne le Stejemo,
temve¢ da zberemo o njih ve¢ informacij, torej za kakSne vrste patenta gre, kje se patent
uporablja ter kaksen je njegov financ¢en in konkuren¢ni uéinek (Bessen 2008). Poleg tega je
potrebno tudi na patente nekega podjetja gledati kot na portfolio nalozb negotove vrednosti,

od katerih bodo nekatere donosne, druge pa ne (Bester in Murovec 2011).

2.3.2 Nalozbe v raziskave in razvoj

Prvi poskusi merjenja inovativnosti segajo Ze v trideseta leta prejSnjega stoletja, ko sta
Holland in Spraragen (1933) izdelala prvo inovacijsko statistiko in pri tem kot kazalnik
inovativnosti uporabila prav nalozbe v raziskave in razvoj. Patenti so tesno povezani z

investicijami v raziskave in razvoj, ki se prav tako pogosto uporabljajo kot kazalnik
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inovativnosti. Tudi problematika tega kazalnika se marsikje prekriva s problematiko patentov
kot kazalnika, saj so patenti obi¢ajno posledica vlaganj v raziskave in razvoj (BeSter in

Murovec 2011).

Nalozbe v raziskave in razvoj veljajo za problematicen kazalnik inovativnosti podjetja, saj je
vprasljiva njihova povezanost z inovacijami v razlicnih okolis¢inah, Se posebej v nizko
tehnoloskih predelovalnih dejavnostih in v storitvenem sektorju (npr. Palmberg 2002,
Kleinknecht in drugi 2002, Hipp in Grupp 2005). Ta kazalnik je zaradi neupoStevanja
posebnih karakteristik inovacij v storitvenem sektorju v preteklosti pripeljal do povsem
napacnih zakljuc¢kov o zelo nizki inovativnosti storitvenega sektorja (Hipp in Grupp 2005). Z
nalozbami v raziskave in razvoj namre¢ merimo le enega od Stevilnih vhodnih virov v

inovacijski proces.

Kljub stevilnim slabostim pa ima kazalnik investicij v raziskave in razvoj tudi pomembno
prednost pred drugimi. Razvojno-raziskovalne baze podatkov so namre¢ obsezne, podatki pa
mednarodno primerljivi. V rednih intervalih se spremljajo ze desetletja v Stevilnih drzavah,
kar omogoca tudi analizo Casovnih vrst. Prednost predstavlja tudi podrobna klasifikacija
razvojno-raziskovalnih podatkov, ki pa je zal le redko izkorisS¢ena, saj se ti podatki
najpogosteje obravnavajo le kot agregatna mera za dolofeno leto, sektor ali drzavo

(Kleinknecht in drugi 2002, Smith in drugi 2008).

2.3.4 Novejsi kazalci inovativnosti

V zadnjih letih je zaradi pomena spremljanja inovativnosti ter Ze omenjenih omejitev
tradicionalnih kazalnikov inovativnosti prislo do mnogih poskusov izboljsanja kazalnikov in
inStrumentov za spremljanje inovativnosti. Evropska komisija je tako na primer namenila
precej$nja sredstva za odpravo pomanjkanja direktnih podatkov o inovacijah. Tako v Evropi
kot po svetu je prihajalo tudi do Stevilnih drugih poskusov za izboljSanje nasega znanja o
inovacijskih rezultatih, virih, in§trumentih in metodah. Poleg vhodnih in izhodnih elementov
je vse vecja pozornost namenjena samemu inovacijskemu procesu, ki vhodne elemente
pretvarja v izhodne. Vedno bolj so na pomenu priceli pridobivati tudi kvalitativni in

subjektivni kazalniki (Bester in Murovec 2011).
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Kot ugotavlja tudi raziskava Boston Consulting Group v svojem delu Measuring innovation iz
leta 2007, imajo inovacije mnogo razlicnih komponent, ki jih je potrebno meriti. Dobro
merjenje inovativnosti bi tako moralo zaobjeti razlicne komponente, ki jih lahko zdruzimo v
naslednje kategorije:

e vhodni elementi oziroma viri, kot so na primer ¢loveski viri ali finan¢na sredstva,

e procesi, v katerih se vhodni elementi preoblikujejo ter

e izhodni elementi oziroma konéni rezultati, ki ne vkljucujejo le finan¢nih posledic,

ampak tudi bolj indirektne ucinke, kot je pridobljeno znanje ali vpliv na moc¢ blagovne

znamke.

Vecina obstojeCih mer inovativnosti Se vedno ne zajema vseh teh kategorij in jih je zato
potrebno izboljSati. Za bolj kvantitativno usmerjene raziskave je znacilno predvsem to, da
pogosto ne upostevajo inovacijskega procesa, saj je le-tega tezko ocenjevati z objektivnimi in
kvantitativnimi merami (Bester in Murovec 2011). Tudi pregled praks merjenja inovacij
(Rejeb in drugi 2008) ugotavlja, da se vefina metodologij ocenjevanja inovacijske

zmogljivosti osredotoc¢a na vhodne informacije in izhodne vire inovacijskega procesa.

Rejeb in drugi (2008) predlagajo vecje osredotocenje na ocenjevanje aktivnosti inovacijskega
managementa. Po Cormicanu in Sulivanu (2004) je za uspeSen produktni inovacijski
management klju¢nih naslednjih pet faktorjev:

e strategija in vodenje,

e organizacijska kultura in klima,

e nacrtovanje in izbor,

e organizacijska struktura in u¢inkovitost zaposlenih,

e komunikacija in sodelovanje.

Raziskava Boston Consulting Group (Andrew in drugi 2007) je pokazala, da podjetja kot
kazalnike inovativnosti najpogosteje spremljajo dobickonosnost (82 odstotkov), cas do
vpeljave izdelka ali storitev na trg (62 odstotkov) ter zbiranje informacij in izbor idej (61
odstotkov). Najpogosteje uporabljena posamezna mera inovativnosti pa so sredstva,

investirana v projekte rasti (71 odstotkov).
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Ce sklenemo, naj bi dober sistem merjenja inovativnosti torej zdruzeval (Bester in Murovec
2011):
e tako kvantitativne kot tudi kvalitativne kazalnike,
e kazalnike iz skupine vhodnih in izhodnih elementov ter inovacijskih aktivnosti in
procesov ter
e objektivne mere (stvari, ki jih je enostavno presteti, kot npr. Stevilo patentov, izdatki
za raziskave in razvoj) kot tudi subjektivne mere (vpliv osebnega mnenja, kot npr.
kakovost neke ideje). Pomembno je, da se ne osredoto¢imo le na objektivna merila
zgolj zato, ker se zdijo lazje dolocljiva. Tudi vecina objektivnih meril namrec
potrebuje presojo, poleg tega pa je vecina najpomembnejSih vhodnih informacij,

procesov in izhodnih virov subjektivne narave.

2.4 Ekonomske teorije inovativnosti

2.4.1 Schumpetrova teorija inovacijskega cikla

S pojmom podjetnistvo Schumpeter (1939) oznacuje aktivnost uresni¢evanja inovacij, nosilce
te aktivnosti pa imenuje podjetniki. Schumpeter (1939) je gledal na podjetnistvo kot na Cetrti
dejavnik proizvodnje, kot na katalizator gospodarske rasti in ozivljanje gospodarstva.
Kapitalizem opisuje kot razvoj, ki je posledica neurja ustvarjalnega unievanja, pri ¢emer
nove tehnologije izpodrinejo stare. Sedanji in prihodnji izzivi v svetovnem gospodarstvu so
lahko bolje resljivi z vecjim razumevanjem Schumpetrovega koncepta podjetnistva v
sodobnem globalnem kontekstu. V dvajsetem stoletju je Schumpeter (1934) poudaril vlogo
podjetnikov kot inovatorjev. Po Schumpetru je podjetnik inovator, osamljeni genij, ki deluje v
negotovem svetu in ima pogum. Podjetnik opravlja nove kombinacije stvari, kot so uvajanje
novih izdelkov ali postopkov, opredelitev novih izvoznih trgov ali virov nabave ali
ustvarjanje novih vrst organizacije. Schumpeter je podjetnika opredelil kot nekoga, ki je
motiviran, da najde »sanje in voljo, da najde zasebno kraljestvo«, ki ima voljo, da osvaja,
impulz, da se bori in da se dokaze kot boljsi od drugih ter ima »veselje do ustvarjanja«. Za
Schumpetra je podjetnik ¢lovek z vizijo, intuicijo, ustvarjalnostjo, ki izkori§¢a nove

priloznosti in deluje v nasprotju z ustaljenimi druzbenimi vzorci (Elliot 1991, 330).

Po Schumpetrovemu mnenju podjetnik vodi v kreiranju novih industrij, ki v zameno kreirajo

vecje strukturne spremembe v gospodarstvu. Stare industrije postanejo zastarele skozi proces
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kreativne destrukcije. Kot se nove industrije borijo z obstojecimi za delovno silo, material in
nalozbe, hkrati tudi dvigujejo ceno tem virom. Stare industrije ne morejo prenesti vi§jih
stroskov, saj se je povprasevanje obrnilo k novim izdelkom. Medtem ko gredo stare industrije
v zaton, se nove razvijejo, saj posnemovalci z optimisticnim pri¢akovanjem dobicka, ki
temelji na zaCetnem uspehu inovatorja, vztrajajo, da vlagajo naprej. SCasoma presezna
zmogljivost znizuje place in naloZbe. Gospodarstvo gre v depresijo in inovativnost se ustavi.
Kljub temu se izumi nadaljujejo in ponovno se pojavi vecja zaloga neizkoriS¢enih izumov, ki
spodbujajo podjetniski pogum, da se ponovno spet za¢ne ukvarjati z inovacijami. Na ta nain
Schumpeter uporablja podjetnistvo, da razlozi strukturne spremembe, gospodarsko rast in
poslovne cikle, pri ¢emer uporablja kombinacijo ekonomskih in psiholoskih idej (Casson

1990).

Za Schumpetra so inovacije ekonomske spremembe, ki so rezultat podjetniskega delovanja.
Zato je njegova teorija inovacij nekako podrejena teoriji podjetnistva. Inovacija pomeni
spremembo proizvodne funkcije, obenem pa je inovacijska dejavnost kot podjetniska
dejavnost gibalo ekonomskega razvoja, saj porusi splosno ekonomsko ravnotezje kroznega
toka. Podjetniki aplicirajo inovacijo, ki so jo pripravili inovatorji. Njihova funkcija je
reformirati vzorce proizvodnje z izkoriS€anjem inovacije ali Se nepreizkuSene tehnoloske
moznosti za proizvodnjo novega blaga oziroma starega blaga na nov nacin z odpiranjem
novih virov ponudbe surovin ali novih izdelkov oziroma reorganizacije industrije. Do inovacij
prihaja v sunkih, ¢eprav se lahko invencije tekoCe pojavljajo, saj postanejo dobickonosne Sele
kasneje, kot so nastale (Freeman 1991). Razlago ciklov rasti in recesije je Schumpeter izvajal
v smislu tehnoloskega inoviranja. Inoviranje je oznacil kot glavno gonilno silo rasti in izvor

dobicka v kapitalistiénem svetu.

Izvor invencije, ki lahko preraste v inovacijo, je razumljen kot eksogeni dejavnik za
gospodarstvo. Vsakemu povpraSevanju ustreza dolocena ponudba in obratno, vsaki ponudbi
pripada dolo¢eno povprasevanje znotraj gospodarskega kroga (Schumpeter 1951), inovacija
pa nastopa kot zunanji dejavnik, ki ta krog premakne iz ravnotezja, nato se vzpostavijo nove
razmere in krog (v nekih novih razmerah) postane spet stabilen. Sele Almarin Philips je leta
1971 poudaril, da je tudi Schumpeter v svojih poznejsih delih (v knjigi Capitalism, Socialism
and Democracy 1942) inovacijske aktivnosti prenesel v notranjost podjetij in s tem poudaril,
da se je Schumpetrov pogled na inoviranje v malih in velikih podjetjih (Freeman in drugi

1982) razlikoval, kar je prikazano na slikah 2.8 in 2.9.
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Slika 2.8 Schumpetrov model poteka inoviranja v malem podjetju

Zunanja . Invasticija MNow
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manostin - : B v novo -4 proizvodni [ .
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Vir: Freeman in drugi (1982).

Slika 2.9 Schumpetrov model poteka inoviranja v velikem podjetju
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Vir: Freeman in drugi (1982).

Model na Sliki 2.8 prikazuje, da so invencije eksogene in kot take nastajajo zunaj
podjetnikovega okvira. V prakso jih sprva uvajajo le najbolj pogumni podjetniki. V kolikor se
inovacija izkaze za uspesno, sledijo tudi drugi podjetniki in inovacija preide v splosno rabo.
Kasneje Schumpeter v model doda dejavnost raziskav in razvoja (R&R), ker ugotavlja, da
tehnoloski napredek postaja vse bolj rezultat organizirane skupine R&R dejavnosti znotraj
velikih podjetij (Slika 2.9). Inovacije so tako povezane z razvojem znotraj podjetij in nujno
potrebujejo zascito v obliki patentov in drugih instrumentov glede na to, da zahtevajo vecja
sredstva za R&R, trzenje in druge povezane aktivnosti. Klju¢na razlika med Schumpetrovima
modeloma inoviranja v manjSem oziroma vecjem podjetju je torej v endogenizaciji

tehnoloskega napredka (Freeman in drugi 1982).

Iz Schumpetrove analize korporacijskega sektorja in empiri¢ni raziskav izhaja, da so velika

podjetja inovativnejs$a kot mala predvsem zato, ker (Ili¢ 2001):
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- veliko podjetje lahko financira vecje Stevilo osebja za raziskave in razvoj,
- je vecje podjetje sposobnejse izkoriScati ne vnaprej predvidene inovacije in ker
- nedeljivost inovacij za znizanje stroSkov omogoca, da so te inovacije bolj

dobickonosne za vecja podjetja.

Schumpeter je povezal velikost podjetja in inovativnost iz treh razli¢ni razlogov (Teece v Ili¢
2001):
- menil je, da lahko le velika podjetja prenesejo stroske raziskovalno-razvojnih
programov,
- velika (diverzificirana) podjetja naj bi lazje absorbirala neuspehe z inoviranjem prek
Sirokih tehnoloskih front in
- podjetja potrebujejo dolocen element trznega nadzora za zajemanje nagrade za

inovacije.

Dejstvo je, da so imele Schumpetrove ideje dosti ve¢ji vpliv na teorijo organizacije, teorijo
inovacij in tudi na evolucijsko teorijo ekonomskega razvoja ter na makroekonomsko teorijo,

ki je prevladovala v ¢asu njegovega pisanja (Bucar in Stare 2003).

2.4.2 Teorija na temelju virov

Ena bolj obetavnih teorij na podro¢ju strateSkega managementa v zadnjih letih je teorija
podjetja na temelju virov (angl. Resource Based View Theory), ki sistemati¢no analizira

podjetje na nacin, da ga opredeli kot zbirko virov in zmogljivosti (Wernerfelt 1984).

Zacetki teorije na temelju virov so v ekonomski teoriji (Foss in Knudsen 2003) oziroma v
delih ekonomistov dvajsetega stoletja, kot sta Robinsonova (1969) in Chamberlin (1969), ki
sta se osredotocila na heterogenost virov ter poudarila, da so edinstveni viri in zmoznosti zelo
pomembni dejavniki pri doseganju dobicka. Predpostavke Robinsonove in Chamberlina so

predstavljale izhodis¢e za nadaljevanje raziskovanja in preucevanja.

Sodobna teorija podjetja na temelju virov predpostavlja, da so razlike v uspeSnosti podjetij
posledica razlik, ki izhajajo iz dragocenih podjetju znacilnih virov in zmogljivosti, ki jih ni
mozno zlahka posnemati ali nadomestiti (Barney 1991, Hamel in Prahalad 1994). Izhodisce

teorije na temelju virov so strateski viri, ki jih dojemamo kot osnove konkurencnih prednosti.
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Govorimo torej o virih, njihovih lastnostih in znacilnostih. Razlike med viri izhajajo iz t. 1.
posebnih ali specifiénih virov in zmoznosti, ki jih druga podjetja oziroma konkurenti ne

posedujejo in jih tudi ne morejo enostavno posnemati (Lawson in Samson 2001).

Pomen te teorije za strateSki management se manifestira v njeni hitri difuziji skozi literaturo
na podrocju strategije (npr. Wernerfelt 1984, Amit in Schoemaker 1993, Maijoor in
Witteloostuijn 1996). Z naslonitvijo na pretekle raziskave je sodobna teorija podjetja na
temelju virov zanimiva predvsem zaradi odnosa, ki ponazarja medsebojno povezanost te
teorije in organizacijsko inovativnost. Se posebej je zanimivo, ¢e se osredoto¢imo na tiste
vidike teorije, ki odlocilno vplivajo na sposobnost podjetja, da inovira. Iz perspektive sodobne
teorije podjetja na temelju virov je trajnostna konkurenc¢na prednost podjetja rezultat izbora,
zbiranja in uporabe virov skozi organizacijske sposobnosti in temelji na predpostavki

heterogenosti virov podjetja (Kostopoulos in drugi 2002).

Raziskave na podro¢ju inovacij, ki temeljijo na virih podjetja, so zgrajene na predpostavki, da
so viri in sposobnosti organizacije tiste, ki so osnova in ki dolo¢ajo zmoznost podjetja za
inoviranje. Znotraj te perspektive so opredeljeni materialni in nematerialni organizacijski viri,
ki zagotavljajo prispevek, ki je nato zdruzen in preoblikovan s pomocjo zmogljivosti, ki
producirajo inovativne oblike konkurenc¢ne prednosti. NovejSe raziskave so preusmerile
pozornost od opredmetenih na neopredmetena sredstva. Neopredmetena sredstva so lahko bolj
pomembna s strateSkega vidika, saj pogosteje zdruzujejo zahteve, ki so nujne za produkcijo
trajnostne prednosti, na primer podjetje ima dragocene redke vire, ki jih je tezko posnemati in
nadomestiti s konkurenti (Barney 1991, Hitt in drugi 2001b). To so lahko visoko usposobljen
¢loveski kapital z naprednimi tehni¢nimi znanji, znanji na podro¢ju raziskav in razvoja ter
nagnjenosti k sprejemanju vecjih tveganj, ki povecujejo verjetnost podjetja za izvajanje

inovativnih dejavnosti (Song in Parry 1997).

Ce viri zagotavljajo vhodne informacije, potem organizacijske sposobnosti predstavljajo
zmoznost podjetja, da koordinira, prestavi v produktivnho uporabo in preoblikuje vhodne
informacije v inovativne izhodne informacije. V obstojeci literaturi so najmoc¢neje poudarjeni
podjetniStvo, organizacijsko ucenje, sposobnost "obcutenja in odziva", marketinske veS¢ine in
dinamic¢ne sposobnosti. Slednja je opredelila Stevilne vire, ki so bistvenega pomena za

inoviranje (Kostopoulos in drugi 2002). Kot je prikazano na Sliki 2.10, na sposobnost podjetja
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za inoviranje vplivajo tako interni kot eksterni financni viri podjetja, tehni¢ni viri in

neopredmetena sredstva, kot npr. zaposleni in njithovo znanje.

Slika 2.10: Viri podjetja, ki omogocajo inoviranje

Financni viri:
s Interni
s  Elsterni

Tehni¢ni viri:
s IT sistemi
s InZeniring _ _ _
oprema Za 1Inov ll'ﬂﬂ] e

Sposobnost podjetja

Neopredmetena
sredstva:
s Cloveski viri
s 7nanje

Vir: Kostopoulos in drugi (2002).

Sodobna teorija podjetja na temelju virov nedvomno ponuja nove smernice za strateSko
upravljanje, saj preusmerja pozornost k podjetju in njegovim edinstvenim lastnostim. V tem
smislu teorija preusmerja raziskave na podroCju organizacijske inovativnosti predvsem v
smislu dejavnikov, ki dolocajo stopnjo inovativnosti podjetja. Osnovni raziskovalni prispevki
sodobne teorije podjetja na temelju virov na podro¢ju inovativnosti podjetja so naslednji
(Kostopoulos in drugi 2002):

e Inovativnost ne izhaja le iz analiziranja trznih priloznosti zunanjega okolja, temvec¢ od
pogleda navznoter in graditve na virih ter kljuénih kompetencah podjetja.

e Organizacijski viri in sposobnosti so pomembni kot podatki, ki so potrebni za razvoj
in izkoriS€anje inovativne dejavnosti podjetja. Posledi¢no bistvo teorije ni le v tem,
kako dobiti inovativne izhodne vire podjetja, temvec¢ v prvi vrsti, kako zagotoviti
interni zagon za pojav inovativne dejavnost v podjetju.

e Predpostavka o heterogenosti virov v podjetju omogoca, da se teorija osredotoc¢a na
priloznosti v podjetju, da proizvede inovativne izhodne vire s povecano vrednostjo.
Koristi takSnega inovacijskega rezultata motivirajo in spodbujajo nov inovacijski

napor in tako prispevajo k trajni konkurencni prednosti.

54



e Ne nazadnje lahko re¢emo, da je razmerje med sodobno teorijo podjetja na temelju
virov in inovativnostjo dvostransko. Prvi¢, sama teorija $iri nase znanje o dejavnikih,
ki vplivajo na sposobnost podjetja, da inovira, hkrati inovativnost predstavlja tudi
enega izmed mehanizmov, s katerim lahko podjetje obnovi vrednost svojega

premozenja.

Zagovorniki teorije na temelju virov menijo, da so viri klju¢ni dejavniki uspesnosti podjetja
(Michalisin in drugi 1997). Za teorijo na temelju virov lahko trdimo, da je ena izmed
pomembnejsih prispevkov v zgodovini preucevanja strateSkega managementa in odlicen

pripomocek za iskanje osnov konkurenéne prednosti (Fahy 2000).

2.4.3 Teorija na temelju dinamicnih sposobnosti

Prvo opredelitev dinami¢nih zmoznosti sta podala Teece in Pisano (1994), ki dinami¢ne
zmoznosti razumeta kot niz zmoznosti, ki podjetju omogocajo ustvarjati nove proizvode,
storitve in procese v skladu s spreminjajo¢im se okoljem. Nekaj let kasneje so Teece, Pisano
in Shuen (1997) dinami¢ne zmoznosti opredelili kot sposobnosti (angl. abilities) podjetja, ki
podjetju omogocajo integracijo, razvoj in preoblikovanje notranjih in zunanjih virov ter
zmoznosti in se tako sooca s hitrim spreminjajo¢im se okoljem. Zollo in Winter (2002) se v
osnovi strinjata z definicijo Teeca, Pisana in Shuena, vendar pa postavljata vprasanje, ali res
lahko strogo opredeljujemo, da se dinami¢ne zmoZnosti nanaSajo na hitro spreminjajoce se
okolje. Po njunem mnenju lahko podjetja integrirajo, razvijajo in preoblikujejo notranje in
zunanje vire ter zmoznosti tudi v okoljih, ki niso tako dinami¢na. Avtorja sta dinami¢ne
zmoznosti opredelila kot naucene in stabilne vzorce na ravni podjetja, ki so rezultat ucenja na
ravni podjetja oziroma organizacijskega ucenja, ki podjetju omogoca povecati u€inkovitost.
Winter (2003) opredeli dinami¢ne zmoznosti kot zmoznosti, ki ustvarjajo, razsirjajo in
prilagajajo navadne (angl. ordinary) zmoznosti. Zahra, Sapienza in Davidsson (2006)
dinami¢ne zmoZznosti razumejo kot sposobnosti preoblikovanja virov in rutin v skladu s
pricakovanju managementa. Wang in Ahmed (2007) dinami¢ne zmoznosti opredelita kot
usmerjenost podjetja k stalnemu integriranju, preoblikovanju, obnavljanju in ponovnem
ustvarjanju virov ter zmoznosti v skladu s spreminjajo¢im se okoljem za doseganje in
ohranjanje konkuren¢ne prednosti. Harreld, O'Reilly in Tusham (2007) dinami¢ne zmoZznosti
razumejo kot konkreten sklop mehanizmov, ki managementu omogoca razviti in hraniti trajno

(dolgoro¢no) konkuren¢no prednost. Eno zadnjih opredelitev dinami¢nih zmoznosti je podal
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Teece (2009), ki trdi, da so dinami¢ne zmoznosti: 1) zmoZnosti zaznavanja (angl. sensing), 2)
zmoznosti prepoznavanja in doseganja (angl. seizing) in 3) zmoznosti preoblikovanja (angl.
reconfiguring) prednosti oziroma slabosti in priloZznosti oziroma nevarnosti skozi aktivnosti
povecevanja kombiniranja in varovanja ter po potrebi preoblikovanja otipljivih in neotipljivih

virov v samem podjetju kot tudi v njegovem zunanjem okolju.

Sposobnosti podjetja lahko loc¢imo tudi glede na vrsto znanja, ki ga poseduje (Verona 1999).
Funkcionalne zmogljivosti omogocajo podjetju, da razvije svojo tehni¢no znanje (Pisano
1997, Prahalad in Hamel 1990). Integrativne sposobnosti podjetju omogocajo, da absorbira
znanja iz zunanjih virov in vkljuci razli¢ne tehnicne kompetence v razli¢nih oddelkih podjetja
(Kogut in Zander 1992, Pisano 1997). Sposobnost inoviranja je videna kot vi§ja zmoZnost
integracije, ki obenem zdruzuje in upravlja ve¢ zmogljivosti hkrati. Hkrati je v teoriji razvit
koncept visjega reda integracijskih sposobnosti (Fuchs in drugi 2000). Podjetja, ki imajo te
sposobnosti, imajo zmoZznost vkljucitve klju¢nih sposobnosti in virov za uspes$no spodbujanje

inovativnosti.

Teorija podjetja na temelju dinami¢nih sposobnosti konceptualizira vsa sredstva v lasti
podjetja, ki so namenjena identificiranju in ustvarjanju nove vrednosti za kupce. Veliko
predhodnih raziskav je eksplicitno ali implicitno obravnavalo podjetja kot avtonomne
subjekte, ki iS¢ejo konkurencno prednost iz zunanjih virov ali lastnih notranjih virov in
sposobnosti (Gulati in drugi 2000). Stevilne $tudije so se osredoto¢ile na gledanje podjetij in

sredstev v lasti podjetja kot klju¢en mehanizem za spodbujanje inovativnosti (Barney 1991).

Vendar hitrost tehnoloskih sprememb in ostra konkurenca pomenita, da podjetja ne morejo
vzdrzevati zmogljivosti v vseh potencialno relevantnih tehni¢nih in trznih podrocjih. To je
privedlo do povecanja raziskovanja o tem, kako podjetja razvijajo menjalne odnose z enotami
in posamezniki, ki presegajo tradicionalne meje podjetja. Mreze in povezave s kupci,
dobavitelji, konkurenti in drugimi netrznimi udeleZenci so klju¢en vir inovacij (Von Hippel
1988). Predstavljajo tudi ucinkovit nadin zmanjSevanja stroskov, tveganja, doseganja
ekonomije obsega in zmanjSevanje Casa, namenjenega razvoju izdelka. Omrezja razsirijo
moznosti in dostop do klju¢nih virov okolja, v katerem se nahaja podjetje, kot so informacije,
kapital, blago in storitve, ki pa predstavljajo potencial za ohranitev in krepitev konkurencne

prednosti (Gulati in drugi 2000). Sposobnost podjetja, da absorbira znanja, pridobljena z
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udelezbo v zunanjih omrezjih, je odloCilnega pomena za uspesno inoviranje (Cohen in

Levinthal 1990).

Jasen pregled inovativnosti je v razpravi, ki se ukvarja z dinami¢nimi sposobnostmi podjetij,
obic¢ajno izpuS€en. Vendar je "teorija podjetja na temelju dinamicnih sposobnosti" zelo
primerna za preucevanje inovativnosti v podjetju iz ve¢ razlogov. Prvi¢, ni nobenega
posebnega poudarka na tehnologiji. Na primer, raziskave in razvoj predstavljajo le enega
izmed mnogih virov podjetja. Drugi¢, inovacijski proces se prav tako lahko nanaSa na razvoj
novih izdelkov kot novih procesov, sistemov ali celo poslovnih modelov. Se veg, zahteva po
heterogenosti virov izraza pri¢akovanje, da ne obstaja ena sama genericna formula, ki bi

odraZala sposobnost podjetja za inoviranje (Tidd in drugi 1997).

Model inovacijske sposobnosti (Lawson in Samson 2001), ki je prikazan na Sliki 2.11, je
namenjen izgradnji teoreticnega okvira, ki poudarja tiste ukrepe managerjev, ki najbolj
vplivajo na uspeh inovativnosti. To pomeni, da izbolj$ajo svojo inovacijsko sposobnost. Malo
poskusov namre¢ je, ki bi ustvarjanje celovitega modela inovacijske sposobnosti podjetja
utemeljili na uporabi pristopa teorije o dinami¢nih sposobnosti podjetja. Model inovacijske
sposobnosti predpostavlja, da se je podjetje osredotocilo na inovativnost in inovacijske

izhodne vire kot svojo glavno konkurencno strategijo.

Slika 2.11: Model inovacijske sposobnosti

= Wirijain strategija Inovacija
= Korii€enje potrebnih

. MNowvost
sposobnost Uspesnost
= Organiracijska inteligenca I Lt inoviranja
= Kreativnostin upravljanje Inovacija
idej
. . . Sposobnost
= Organiracijska stukiura in L 4
Y -
. .. . ¥ > oslovanja
= Organizacijska kultura in Kljuéne B 1
klima aktivnosti
s Tpravljanje s tehnologijami

Vir: Lawson in Samson (2001).

Teorija na temelju dinami¢nih zmozZnosti vse bolj pridobiva na pomenu predvsem zaradi
dinami¢ne narave okolja. Pri tem obravnava nekatere poglede na nacine, ki v prejSnjih
pristopih niso bilo podrobneje analizirani, prav tako pa, kot je preprican Teece (2009), teorija

na temelju dinami¢nih zmoZnosti vsebuje bogatejsi opis dejavnikov in znacilnosti.
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2.4.4 Kriticen pogled na sodobne teorije inovativnosti

Mnogi modeli inovativnosti na ravni podjetij so poskusali izboljSati konsistentnost raziskav
(Tidd in drugi 1997). Ti modeli so se naslanjali na razlicne teoretske pozicije, vklju¢no z
institucionalno teorijo, kognitivnimi teorijami, ekonomijami transakcijskih stroSkov,
druZbeno-tehni¢nimi pristopi, trzno usmerjenostjo, sodobne teorije podjetja na temelju virov
in teorije na temelju dinami¢nih sposobnosti podjetja. Vsak teorija prispeva koScek
inovacijske sestavljenke, nobena pa ne izriSe popolne slike inovativnosti. Danes namrec¢ $e ne
obstaja sprejet celovit in sistemati¢ni okvir vodenja managerjev v smeri uspes$nega inoviranja.
Mnoga podjetja in teorije so predlagale, da je lahko upravljanje z inovacijami specificno za
sektor oziroma doloc¢ene industrije, ¢e ze ne specificno za posamezno podjetje. Kljub temu pa
podatki kazejo, da obstajajo doloceni osnovni elementi in procesi, ki pripomorejo k
ucinkovitim rezultatom inoviranja (Tidd in drugi 1997). Razlike na ravni podjetja, kot na
primer konkuren¢nost okolja, strategija, kompleksnost nalog in stil vodenja, samo pomenijo,

da se teza vsakega inovacijskega dejavnika razlikuje od podjetja do podjetja.

Kljub mo¢nemu vplivu na proucevanje inovativnost imata tako teorija podjetja na temelju
virov kot tudi teorija na temelju dinami¢nih sposobnosti podjetja Stevilne pomanjkljivosti.
Najveckrat je tezko konkretneje prepoznati in identificirati znotraj podjetja, kateri izmed
Stevilnih virov, individualno ali kolektivno, vplivajo na ucinkovito delovanje in procese.
Identifikacijski proces pogosto temelji na post facto ugotovitvi: torej, ko je podjetje
prepoznano kot uspesno, so njegovi viri za uspeh definirani kot dragoceni. Podobno pa lahko
neuspeh podjetja vedno pripiSemo odsotnosti posebne sposobnosti ali zmogljivosti. Poleg tega
se veliko virov med seboj dopolnjuje, tako da govorimo o sistemu virov, ki so pomembni in
ne o posameznih komponentah oziroma posameznih virih. Brez razumevanja posebnih
dejavnosti v podjetju, ki so nadalje povezane z zmogljivostjo, pa je Studij in razvoj znanja na
tem podrocju tezak in pocasen (Peteraf 1993). Ne nazadnje se lahko vrednost in pomen virov
skozi ¢as spreminja in postanejo tudi jedro togosti podjetij, Ceprav vir sam ni spremenil svoje

primarne oblike in funkcionalnosti (Leonard-Barton 1995).
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3 DEJAVNIKI INOVIRANJA

3.1 Zunanji dgjavniki inoviranja

V spodbujanje konkurencnosti se mora zaradi specifi¢nih ekonomskih znacilnosti znanosti in
tehnologije vkljuciti tudi drzava. Vendar so samo denarna vlaganja v raziskave in razvoj
premalo. Inovativnost je namre¢ odvisna od institucij, inovacijske strategije in sposobnosti
sodelovanja. Ce je morala drzava neko¢ zagotavljati predvsem materialno infrastrukturo,
mora danes zagotavljati intelektualno infrastrukturo — spodbujati mora izobrazevanje, pogoje
za razvoj podjetniStva, vrednote prevzemanja tveganja in zagotoviti kakovostno zivljenjsko

okolje (Konda 2005).

Kot ugotavlja Piatier (1984), pomanjkanje drzavne pomo¢i predstavlja eno izmed
najpomembnejsih ovir za inovativnost v evropskih drzavah. Na drugi strani pa so Khan in
Manopichetwattana (1989), Souitaris (2001) ter Katila in Shane (2005) odkrili pozitivno
razmerje med zunanjo gospodarsko negotovostjo in stopnjo inovativnosti. Podjetja v bolj
nemirnih zunanjih okoljih imajo namre¢ vecji potencial za inoviranje, saj turbulentna okolja
prisilijo podjetja, da vkljucijo inovativnost v svojo poslovno strategijo, zato da bi ostala

konkuren¢na in prezivela na trgu (Miller 1987).

Sir§e druzbeno-ekonomsko okolje inovacijske politike je opredeljeno z dejavniki, kot so
makroekonomsko okolje, ¢loveski viri in prenos znanja ter pravni in upravni okvir, ki zavirajo
ali pospesujejo inoviranje (Bucar in Stare 2003). Med dejavniki zunanjega okolja, ki vplivajo
na notranje podjetniStvo, so najveckrat izpostavljeni hitrost sprememb v okolju in razmere, ki
omogocajo razvijanje vedno novih poslovnih priloznosti, ¢emur lahko z enim pojmom
pravimo prijaznost okolja, pa tudi neugodnost sprememb v okolju, predvsem povecanje
konkurence, nestabilno makroekonomsko okolje, strukturni problemi v gospodarstvu in slaba

gospodarska zakonodaja (Zahra 1993).

Informacije o zunanjem okolju podjetja, kot so trzne priloznosti, spremembe v tehnologiji in
vladna politika, vplivajo na to, da managerji sprejmejo inovativnost kot strategijo za boljso
zadovoljitev potreb svojih kupcev in pomagajo narediti podjetje bolj konkurencno.
Informacije o tehnologiji, trgih in vladnih pobudah lahko okrepijo pomen in potencialne

prednosti inovativnosti podjetja (Galia in Legros 2004). Na drugi strani pa lahko pomanjkanje
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informacij postane ovira za inoviranje (Frenkel 2003, Hadjimanolis 1999), negotovost glede

vladne politike lahko ravno tako postane pomembna ovira za inoviranje.
3.1.1 Makroekonomsko okolje

Makro raven inovativnosti omogoca spremljanje stanja na podro¢ju inovativnosti v posamezni
drzavi in ga primerja z drugimi drzavami, napovedjo stanja v prihodnosti ter oceno
ucinkovitosti razlicnih ukrepov za spodbujanje inovativnosti in posledi¢no dolocanjem npr.
primerne stopnje investicij v izobraZevanje, v raziskave in razvoj, financiranje inovacijskih
projektov ipd. Pri tem pa je pomembno upostevati tudi dejavnike okolja, kot so na primer
razpolozljivost primernih virov financiranja, ustrezna infrastruktura (BeSter in Murovec
2010). Politika je tista, ki sprejema strateSke odlocitve na makro-druzbeni ravni in s tem daje

smernice za pripravo in izvajanje nacionalnih regulacij.

Stabilno makroekonomsko okolje je osnova za uspesno delovanje MSP-jev, ki imajo obi¢ajno
zaradi svoje majhnosti manjSe moznosti za uspesno delovanje v nestabilnem
makroekonomskem okolju v primerjavi z velikimi podjetji. Zagotavljanje makroekonomske
stabilnosti (nizka inflacija, trdna valuta, visoka stopnja zaposlenosti, proratunsko ravnovesje
in uravnotezena placilna bilanca) predstavlja osnovo za uspesno ustanavljanje, rast in razvoj
novih podjetij. Evropska unija ohranja makroekonomsko stabilnost s koordinacijo
ekonomskih politik drzav ¢lanic, v vodenjem politike ekonomske in denarne unije ter s

pomodjo politike prihodkov in odhodkov evropskega proracuna (Zakelj 2004).

Ce zeli biti drzava konkuren¢na na globalni ravni, mora zagotoviti ustrezno makroekonomsko
okolje. Drzave, ki so nekoliko v zaostanku za najbolj konkurenc¢nimi drzavami, morajo
oblikovali ustrezne strukture in politike, ki bodo temeljile na podjetnistvu, tehnoloskih
spremembah in vecji vlogi znanja ter njegove inovativne uporabe (Bucar in Stare 2003).
Drzava mora podjetjem zagotoviti dostop do ugodnih finan¢nih virov prek razvitega trga
investicijskega banc¢niStva, skladov tveganega kapitala, sofinanciranja in podobnih
mehanizmov. Na tak nacin bo ucinkovito spodbudila rast obstojecCih ter predvsem nastanek
novih podjetij, generatorjev novega znanja in inovacij. Tovrstni finan¢ni viri so, kot

poudarjata Bucar in Stare (2003), Se posebej pomembni za majhna in srednje velika podjetja.

Drzava mora za pove€anje produktivnosti gospodarstva vlagati v pospeSevanje inovacijske

dejavnosti MSP in dvig njihove inovacijske sposobnosti ter oblikovati pogoje za §irsi prenos
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znanja in tehnoloskih dosezkov podjetij s tujim kapitalom v $irSi druzbeni okvir (Bucar in

Stare 2003).

Davcna politika je dejavnik, ki lahko prispeva k zaviranju razvoja podjetniStva in inovacij ali
pa k njegovemu spodbujanju. Davcno politiko in druge posredne ukrepe je treba uporabiti za
spodbujanje raziskav in inovacij (Evropska komisija 2000). Ukrepi nekaterih drzav OECD
gredo prav v smeri povecanja davénih olajSav podjetjem za izdatke pri raziskovanju in
tehnoloski razvoj, kar spodbuja zasebne nalozbe v raziskave in tehnoloski razvoj (OECD
2002). Ce Zeli drzava spodbujati podjetja k vlaganju v raziskave in razvoj ter tehnologki
razvoj, se mora odmakniti od nevtralnega davcnega sistema v smeri davénega sistema, ki
zagotavlja podjetjem olajSave za tovrstne investicije. Neugodna davcna politika lahko podjetja
spodbudi celo k selitvi poslovanja v tujino, kadar pa je davcna politika ugodna, lahko privabi

tuja podjetja, da za¢nejo poslovati v izrabi drzave z ugodno davéno politiko.
3.1.2 Pravni in administrativni okvir

Pravni okvir oziroma institucionalno okolje nista neposredno povezana z inovacijsko politiko,
vendar lahko posredno zavirata ali spodbujata inovacijsko dejavnost podjetij z bremenom
upravnih postopkov pri pridobivanju dovoljenj. Prav tako ima na dinamiko inovacijske
dejavnosti vpliv izpolnjevanje davénih obveznosti, steCajna zakonodaja, ucinkovitost
pravosodnega sistema in Se posebno ustreznost zakonodaje za za$cito intelektualne lastnine

(Bucar in Stare 2003).

ZmanjSanje administrativnih ovir je lahko ena od najucinkovitejSih spodbud za razvoj
podjetniStva, saj se podjetniki pri svojem delovanju srecujejo s togim administrativnim
okoljem. Visoki administrativni stroski, zapleteni uradniski postopki so glavne ovire, ki jih
morajo drzave z racionalizacijo zmanjSevati, ¢e Zzelijo ustvarjati podporno okolje v

podjetniskem duhu (Zakelj 2004).

Vpliv zakonodaje na podrocju konkurence in drZzavnih pomoc¢i ima neposreden vpliv na
inovativnost podjetij. Zlasti zagotavljanje konkuren¢nega okolja neposredno sili podjetja k
ve€ji inovativnosti, da bi prezivela na trgu oziroma pridobila prednost pred konkurenti.
Hkrati zagotavljanje konkurence varuje pred zlorabami dominantnega poloZaja, ki zavira

vstop novih tekmecev na trg (Bucar in Stare 2003).
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Pravice intelektualne lastnine so mo¢no povezane z inovacijami, saj je stopnja njihove zascite
za inovatorja zelo pomembna. Problemi tu ne zadevajo samo ustrezne zakonodaje, temvec
tudi stroske pridobivanja patentov in zahtevnost postopkov prijave patenta, razpoloZljivost
podpornih storitev, povezanih z uveljavljanjem pravic intelektualne lastnine, ki so potrebni

vsaj za majhna in srednje velika podjetja, da bi zascitila svoje invencije (Bucar in Stare 2003).

Regulatorno okolje je pomembno pri preprecevanju nelojalne konkurence, pri zagotavljanju
socialnih pravic zaposlenih, varnosti in zdravja pri delu ter zascite okolja. Veliko lahko
prispeva tudi k varstvu in zaupanju potrosnikov, resSevanju trznih anomalij in izboljSevanju
pogojev za uspeSen razvoj podjetniSkih iniciativ. Hkrati pa lahko neustrezno, negotovo in
obremenjujoce regulatorno okolje v povezavi z okornimi in birokratskimi administrativnimi
postopki povzroca tudi visoke stroske, ki padejo na ramena podjetij in negativno vplivajo na
njihovo konkuren¢nost, inovativnost, rast in odpiranje novih delovnih mest, kar Se posebej

velja v primeru MSP-jev.

Institucionalno okolje posredno spodbuja ali zavira inovacijsko dejavnost podjetij. Pravni in
administrativni postopki namre¢ lahko zviSujejo stroske razvoja in komercializacije novih
proizvodov in storitev (Bucar in Stare 2003). Nekateri dejavniki institucionalnega okolja, ki
vplivajo na inovacijsko dejavnost, so ustreznost zakonodaje, ucinkovitost pravosodnega
sistema, davéno breme in davéni postopki, trajanje za podjetja relevantnih upravnih
postopkov (dovoljenja, potrdila ...). Izrazito negativen vpliv na ucinkovitost institucionalnega
okolja ima stalno spreminjanje zakonodaje in upravnih postopkov ter neucinkovito izvajanje

zakonodaje.

3.1.3 Spremljanje konkurence

Usmerjenost h konkurenci se nanasa na opredelitev in analizo konkuren¢nih dejavnosti in
strategij ter na razvoj ustreznih odzivov (Gatignon in Xuereb 1997). Naravnanost h
konkurenci vkljucuje termine ‘biti boljs$i’ in ‘precej drugacen’ od konkurentov, slednje pa je
mozno zagotavljati le z inoviranjem. H konkurentom naravnana organizacijska kultura
podjetja spodbuja inoviranje (Han in drugi 1998). Ker naravnanost h konkurentom primerja
lastne sposobnosti podjetja s sposobnostmi tekmecev, slednje spodbuja razvoj lastnih
sposobnosti podjetja. Naravnanost h konkurentom je pogosto oznacena tudi kot pobuda za

posnemanje konkurentov in kot taka lahko posledi¢no ovira ustvarjalnost in inovativnost v
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podjetju, hkrati pa se lahko uporablja tudi za identifikacijo konkuren¢nih priloznosti, ki
pomagajo podjetju, da se ustrezno pripravi na lansiranje novega izdelka na trg, kot tudi
spodbuda za doseganje vodilnega polozaja v nekem trznem segmentu. Zato velja naravnanost

h konkurentom za dejavnik spodbujanja inovacijske sposobnosti podjetja.

Razvoj konkuren¢nih prednosti MSP-jev zahteva tudi vpogled v motive in dejavnosti drugih
konkurentov, zato da lahko nov izdelek pravilno pozicioniramo glede na potencial in odziv
trga, novosti novega proizvoda in moznosti patentiranja novih proizvodov. Calantone in drugi
(1997) navajajo strateski pomen zbiranja in vrednotenja podatkov, ki jih podjetje pridobi o
konkurenci na trgu. Konkuren¢na prednost izdelka je prav tako omenjena kot klju¢ni dejavnik

za uspeh novega izdelka (Song in Parry 1997).

3.1.4 Cloveski viri in prenos znanja

Cloveski viri so temeljni dejavnik ustvarjanja znanj in tehnologij ter njihove uporabe v
gospodarstvu in druzbi (Bucar in Stare 2003) ter predstavljajo dejavnike, ki najbolj
neposredno in intenzivno vplivajo na stopnjo inovacijske dejavnosti v drzavi. Gre za
razpolozljivost izobrazene in usposobljene delovne sile, razvojno-raziskovalni potencial in
sposobnost prenosa raziskovalnih dosezkov v inovativna podjetja ter njihova komercializacija
(Bucar in Stare 2003). Ustvarjanje novega (zlasti naravoslovnega in tehni¢no-tehnoloskega)
znanja je povezano predvsem z vlaganji v raziskave in tehnoloski razvoj (R&R). Vlaganja v
R&R so tesno povezana z inovativnostjo, vendar ne zadostujejo za pove€anje te dejavnosti v
gospodarstvu. Okolje, naklonjeno inovativnosti, inovacijski dejavnosti in podjetniStvu, ter
mehanizmi, ki omogocajo in spodbujajo prenos inovacij v prakso, omrezne povezave med
podjetji, med podjetji in javnim sektorjem, so prav tako pomemben element inovacijske

politike (Bucar in Stare 2003).

Dejavniki so med seboj povezani, saj brez ustrezno izobrazenega prebivalstva oziroma
delovne sile ne moremo govoriti o razvojno-raziskovalni dejavnosti ali o prenosu razvojno-
raziskovalne dejavnosti v podjetja. Drzava vpliva na podrocje nacionalnega raziskovalnega in
inovacijskega sistema tudi prek ustanavljanja in sofinanciranja ustreznih povezovalnih
institucij. Tovrstna politika daje osnovo tehnoloskim centrom, posebnim agencijam za prenos
tehnologije in znanja, inovacijskim inkubatorjem in drugim mehanizmom in institucijam za

prenos in povezovanje med raziskovalnim sektorjem in gospodarstvom (Bucar in Stare 2004).
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3.2 Notranji dejavniki inoviranja

Na makro ravni je naloga nacionalne vladne politike, da zagotavlja stabilne, transparentne in
motivirajoée pogoje za poslovanje, temu pa se podjetja, institucije in posamezniki na mikro

ravni glede na dane vladne ukrepe in stanje na trgu racionalno prilagajo.

3.2.1 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura velja za izjemno pomemben dejavnik na podrodju managementa
organizacije in je obravnavana v Stevilnih prispevkih v strokovni in znanstveni literature. V
strokovni literaturi se najpogosteje uporablja Scheinova opredelitev organizacijske kulture, ki
pravi (Mesner-AndolSek 1995a, 21): »Organizacijska kultura je globlja raven temeljnih
predpostavk, ki so skupne ¢lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so
temeljni samoumevni nacin percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in
prepricanja so nauceni odgovori na skupinske probleme prezivetja v zunanjem okolju in na
probleme notranje integracije. Predpostavke postanejo samoumevne, ker reSujejo te probleme
vedno znova in zanesljivo.« Organizacijsko kulturo predstavljajo temeljna in splosno sprejeta
prepricanja, do katerih je delovna skupina prisla pri svojem delu pri prilagajanju okolju in
notranjem povezovanju. Izkazala so se za u€inkovita in torej veljavna, tako da predstavljajo
vse tisto, ¢esar se morajo nauciti novi ¢lani, da bi pravilno videli, razumeli in Cutili stvari v
zvezi s svojim delom (Schein 1992). Hofstede (1984) navaja, da je organizacijska kultura
kolektivno programirano misljenje, ki razlikuje c¢lane ene skupine ljudi od druge.
Organizacijsko kulturo razumemo kot globoko zakoreninjene vrednote in preprianja, ki
prevladujejo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali vedenja, ki ga sprejme neka skupina, kot na
primer druzba, podjetje, tim, kot splosno sprejemljivi nacin resevanja problemov (Ahmed
1998). Robbins (2005) meni, da organizacijska kultura predstavlja skupna pricakovanja, ki jih
imajo posamezniki v organizaciji. Hislop (2006) pa definira organizacijsko kulturo kot
verovanja in vedenja, ki jih delijo zaposleni v organizaciji. Sun (2008) navaja, da kultura
organizacije obi¢ajno nastaja nezavedno in temelji na vrednotah vrhnjih managerjev ali

ustanoviteljev podjetja.

Organizacijska kultura se nanasa na vrednote in prepri¢anja podjetja in kako ti vplivajo na
upravljanje inovativnosti v podjetju. Organizacijska kultura je pogosto klju¢na glede samega

nacina funkcioniranja in vrednot, ki jih podjetje ustvarja med svojim delovanjem. Prav tako je
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zelo pogosto naveden dejavnik, ki se nanaSa na sposobnost podjetja za upravljanje
inovativnosti. Ahmed (1998) gre Se naprej, ko trdi, da je organizacijska kultura primarni
dejavnik za inoviranje. Glede na pomembno vlogo, ki jo ima organizacijska kultura pri

upravljanju inovativnosti, je temu dejavniku inoviranja namenjena vecja pozornost.

Kot so ugotavljali nekateri avtorji (Peters in Waterman 1982, Drucker 1985, Denny 1997,
Robinson in Schroeder 2004), je materialna motivacija za inovacije in izboljSave precej
neucinkovita metoda, medtem ko so nematerialna motivacija, voditeljstvo in organizacijska
kultura prepoznani med najpomembnejSimi dejavniki uspesnega spodbujanja inovativnosti in
izboljSav. Robinson in Schroeder (2004) navajata, da koncept vodenja, temelje¢ na
spodbujanju predlogov zaposlenih, v temeljih spremeni nacin poslovanja in omogoci
doseganje visjih rezultatov. Ko zaposleni vidijo, da se njihove predloge uporablja, se zacnejo
pocutiti kot del tima in vkljuCene, zato generirajo vse vec in vse boljse predloge ter se krog
nadaljuje. Na ta nacin inovativnost in predlogi za izboljSanje postanejo del vrednot in se

ustvari pozitivna, visoko produktivna organizacijska kultura (Robinson in Schroeder 2004).

Stil vodenja, tehnike in vedenje pogosto odrazajo kulturo podjetja. Odmik od avtokratskega
stila. vodenja k bolj participativnemu in demokratiCnemu slogu odraza kulturo, ki je
osredotoCena na spodbujanje inovativnosti (Pearson in drugi 1989, Roffe 1999, Hyland in
Beckett 2005). Nekateri avtorji trdijo, da spremembi v odnosu in pristopu managementa lahko
dejansko kreirata organizacijsko kulturo, ki spodbuja in podpira inovativnost (McDonough in
Leifer 1986, Mostafa 2005, Rivas in Gobeli 2005). Spremembe v znacilnostih managementa
lahko vplivajo na sposobnost podjetij za upravljanje inovativnosti, toda McDonough in Leifer
je (1986) menita, da je pomembno tudi to, da vodstvo ohranja ravnovesje med inovativno
kulturo in ohranjanjem vsakodnevnih operativnih zahtev. Ta uravnotezen pogled pogosto

manjka obsezni literaturi na podroc¢ju inovativnosti.

S vprasanjem, kak$na je primerna organizacijska kultura za razvoj inovacij, se je ukvarjala
vrsta avtorjev, med njimi Handy (1986), ki meni, da je najbolj ustrezna taksna kultura, v
kateri vodstvo dodeljuje posamezne naloge v obliki projektov razli¢nim skupinam zaposlenih.
Kultura naj bi poudarjala tim in ni osnovana na posameznikih. Pri tem se Handy (1986)
naslanja na projektno matri¢no strukturo, ki je zaradi navedenega tudi zelo prilagodljiva. V
njej se namre¢ zdruzuje posamezniki v time, niza se hierarhi¢ni sistem, kar omogoca potrebno

svobodo in iniciativnost tako posameznika kot tima. Pomanjkljivost taksne kulture pa je
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predvsem v tem, da ne omogoca ekonomije obsega. Kono (1990) je opredelil tako imenovano
"kulturo pozivljanja", katere poudarek je na inoviranju. Pri tej kulturi imajo zaposleni
obcutek, da pripadajo enemu timu, v katerem si delijo skupne vrednote. Zaposleni tocno vedo,
kaj je cilj sistema, v katerem delujejo in kakSen je smisel njihovega dela. Izmenjava
informacij je hitra, pri ¢emer je poudarek na zunanjih virih, zaradi Cesar je organizacijska
kultura usmerjena h kupcu oziroma uporabniku. Komuniciranje znotraj podjetja poteka tako
na istem nivoju zaposlenih kot tudi po hierarhiji; ideje za inovacije se predstavljajo
samoiniciativno, pri ¢emer so posamezniki spodbujeni, da prevzemajo dolo¢ena tveganja kot

del tima.

Organizacijska kultura preZema vse druge interne dejavnike, ki vplivajo na inoviranje
podjetja, zato je neprimerno, da bi organizacijsko kulturo loc¢evali od drugih dejavnikov.
Kultura, ki kreira inovacije, se pogosto opisuje kot odprta, kjer se spodbuja ustvarjalnost in
prevzemanje tveganja, pri cemer informacije prosto krozijo po organizaciji (Roffe 1999).
Kultura podjetja ima lahko velik vpliv na inovacijsko uspesnosti podjetja. Tushman in
O'Reilly (1997) poudarjata tista uspesna podjetja, ki imajo sposobnost, da absorbirajo
inovacije v organizacijsko kulturo in upravljanje procesov, kjer organizacijska kultura
predstavlja srce inovativnosti podjetja. Po drugi strani pa Martins in Terblanche (2003)
pojasnjujeta, da organizacijska kultura podpira ustvarjalnost zaposlenih na nacin, da o
problemih in priloznostih razmisljajo na inovativen nacin. Poleg tega je za spodbujanje
inovativnega naboja prav tako pomembno, da se vkljucujejo naslednje tocke: merljivi cilji, ki
temeljijo na organizacijskih standardih, inovacijska kultura in programi, podpora
izobraZevanju in usposabljanju zaposlenih ter timsko delo in konstruktivne spodbude, ki

pomembno vplivajo na ustvarjalnost zaposlenih (Carneiro 2008).

Inovativno vedenje potrebuje ustrezne zametke, prek katerih lahko zacveti ustvarjalnost. To je
dobro dokumentirano v inkubacijski teoriji. Pickard (1996) je dokazala pomembnost
inovacijske kulture in odprtega okolja, v katerem se zaposleni pocutijo ugodno tudi za
sprejemanje tveganj. Med kljuéne znacilnosti inovativnega delovnega mesta uvr§¢amo
svobodo, avtonomijo in komuniciranje znotraj organizacije. Da bi spodbudili inovativnost v
organizaciji, morajo imeti zaposleni dovolj svobode in avtonomnosti. V tej situaciji so
svoboda, podpora za ideje, Cas za eksperimentiranje, fleksibilnost, zaupanje in dinami¢nosti
zelo pomembne komponente. Ti dejavniki so lahko ovrednoteni z vidika moznosti za

inovativno misljenje, prostora za razvijanje inovativnih idej in podpore za uresniCenje teh
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inovativnih zamisli. Ko se podjetje odlo¢i, da bo vzpostavilo inovativno kulturo, mora zaceti
stalno spodbujati in podpirati vse procese, ki razvijajo inovativnost. Da bi inovativnost
prinesla pricakovane rezultate, je namre¢ potrebno nenehno in neprekinjeno delovanje ne

glede na vse prepreke, ki se utegnejo pojaviti.

Proces, ki se pogosto omenja za pove€anje inovativnosti s pomocjo boljse komunikacije,
imenujemo notranja mobilnost in fleksibilna organizacijska struktura (Martins in Terblanche
2003, Tamm 2010). Predlagano je, da naj bi zaposleni rotirali funkcionalno ali regionalno
(Lau in Ngo 2004) in da se je potrebno izogibati strogih opisov delovnih nalog (Martins in
Terblanche 2003). Skratka, dobra komunikacija med oddelki je bistvenega pomena; timi, ki so

sestavljeni iz razli¢nih oddelkov ali funkecij, pa so zelo dobrodosli.

Leavy (2005), Oshiotse in O'Leary (2007) poudarjajo raznolikost zaposlenih, ko opisujejo
visoko inovativno organizacijo. Ti avtorji trdijo, da raznolikost ni vezana le na starost,
zivljenjski in poslovni stil ter kompetence. Leavy (2005) dodaja, da je potrebno talente
aktivno iskati na nenavadnih mestih. Treba pa je opozoriti, da obstaja majhen konflikt med
raznolikostjo in drugimi elementi inovativnosti — to je skupinska kohezivnost (Judge in drugi
2000). Kohezivnost temelji na podobnostih in ne toliko na razlikah med ljudmi. Medtem ko
lahko visoka kohezivnost privede do skupinskega razmisljanja in ovira inovativnost (Jaskyte
in Dressler 2005), je doloena mera kohezivnosti potrebna za u€inkovito komunikacijo in
zaupanje. Zato je verjetno, da visoka organizacijska inovativnost determinira optimalen

doprinos obeh, tako raznolikosti kot kohezivnosti.

3.2.2 Sodelovanje z zunanjimi organizacijami in mrezenje

Zaradi hitro se spreminjajoCega okolja in vse ve€je moznosti Sirjenja znanja postaja
ohranjanje konkuren¢ne prednosti zgolj z internim oddelkom raziskav in razvoja vse tezje.
Danes velika multinacionalna podjetja iS¢ejo naine za pridobivanje novega znanja s
prevzemi, nalozbami tveganega kapitala, s sodelovanjem ali prek uéinkov prelivanja znan;.
Slednje v vec¢ji meri velja tudi za MSP-je, saj se odnosi, ki jih podjetje goji izven organizacije,
pogosto omenjajo kot eden izmed pomembnejsih dejavnikov inoviranja pri MSP-jih. Uspeh
na podrocju inoviranja je namre¢ vecji pri MSP-jih, ki so dejavni pri krepitvi svojih odnosov z

dobavitelji, uporabniki in kupci. Poleg tega dosegajo MSP-ji boljse rezultate na podroc¢ju
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razvoja novih izdelkov, v kolikor izpopolnijo svoje odnose z laboratoriji in raziskovalnimi

inStitucijami (Lasagni 2012).

Vecina $tudij o inoviranju je pokazala pozitiven uc¢inek sodelovanja na inovacijsko uspesnost
(DeMan in Duysters 2005, Tédtling in drugi 2009). Med njimi mnoge zagovarjajo tezo, da
MSP-ji pridobijo z odpiranjem svoje inovacijske strategije in vlaganjem v razvoj zunanjih
omreznih povezav (Freel 2000, Nieto in Santamaria 2007, Rogers 2004). Nekatere novejSe
Studije (Van de Vrande in drugi 2009) so zacele analizirati odprte inovacije v manjsih
organizacijah z namenom preveriti, ali se inovacijske zmogljivosti MSP-jev lahko povecajo s
strateSko uporabo zunanjih omrezij. Lee in drugi (2010) so postavili koncept odprtih inovacij
v okviru MSP-jev. Njihove ugotovitve podpirajo potencial odprtih inovacij za MSP in kaZejo,
da lahko razlicni modeli povezovanja omogocajo odprte inovacije med manjSimi podjet;i.
Hadjimanolis (2000) je s pomocjo $tudij primerov raziskoval vpliv kljuénih managerjev na

izgradnjo in vzdrzevanje zunanjih povezav ter inovativnost majhnih podjetij na Cipru.

Mnogi MSP-ji so prilagodljivi in imajo pomembne odnose s kupci, kar omogoca hiter odziv
na tehni¢ne in trzne premike. Mala podjetja imajo obic¢ajno ucinkovito in hitro interno
komuniciranje z malo birokracije in z dinami¢nim slogom upravljanja (Rothwell in Dodgson
1994). Freeman in Soete (1997) trdita, da je prav prilagodljivost velika prednost MSP-jev v
smislu inovativnih dejavnosti. Zmogljivost malih podjetij za inovativnost je torej v veliki meri
odvisna od stimulacije v kontekstu, ki lahko ali pa ne spodbuja podjetja za interakcijo na

podrocju inovativnosti (Acs in Audretsch 1988, Rothwell in Dodgson 1994).

Kooperativni odnosi lahko predstavljajo kljuc¢ni vir za spodbujanje inovacij pri MSP-jih.
Empiri¢na raziskava (Keizer in drugi 2002) je pokazala, da lahko MSP-ji spodbujajo inovacije
s pomocjo tesnega sodelovanja s kupci in dobavitelji, z razvojem strateSkih zavezniStev v
tehnoloskih sektorjih in z vzpostavitvijo povezav s tehnoloskimi centri. Pravzaprav je
uvajanje novih tehnologij in postopkov pri MSP-jih bolj pogosto posledica zunanje podpore
kot generiranja znanja skozi notranje procese v podjetju (Narula 2004, Pellegrino in drugi
2012). Poslovno sodelovanje lahko predstavlja pomembno pot za prenos znanja in izkuSenj v
"networkingu" proizvodnje. Kooperativni odnosi so lahko formalne narave in temeljijo na
pogodbi ali pa lahko izvirajo iz neformalnih dogovorov. Neformalna izmenjava znanj, ¢e se
uporabljajo selektivno, je u¢inkovita resitev za MSP-je, ki Zelijo dostopati do novih tehnologij

z niZjimi transakcijskimi stroski kot v formalnih sporazumih.
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V zadnjih dveh desetletjih se je povecala uporaba zunanjih omrezij v podjetjih vseh velikosti
(Hagedoorn 2002). Inovativna podjetja pogosto delujejo v industrijskih omreZzjih, sodelujejo z
drugimi podjetji, s svojimi dobavitelji in kupci ter raziskovalnimi institucijami, med drugim z
univerzami in instituti. Gre za izmenjavo informacij, pogosto pa tudi za zunanje izvajanje
storitev. Stevilne $tudije so poudarile pomen sodelovanja kot enega izmed kljuénih
dejavnikov uspeha MSP-jev (Stern in drugi 1996). Na ta nacin velja sodelovanje za strateski
mehanizem, ki pripomore k doseganju drugih ciljev (Hagedoorn in drugi 2000, Bayona in
drugi 2001, Caloghirou in drugi 2003), med drugim:

1) povecanje tehnoloskih zmoznosti podjetja,

2) omogocanje dostopa do novih trgov in koris¢enja novih poslovnih priloznosti,

3) dostop do javnih sredstev in

4) dokoncanje inovacijskega procesa v podjetju.

Vecje Stevilo Studij kaze na to (Powell in drugi 1996, Zahra in drugi 2000, Sarkar in drugi
2001), da pri majhnih podjetjih zunanje sodelovanje in povezovanje Se posebej ustvarja
edinstvene prednosti in izzive. MSP-ji morajo koristiti zavezniStva za premagovanje ovir za
rast, ki je sicer omejena z absolutno omejitvijo virov (Ahern 1993). Sodelovanja omogocajo
MSP-jem sprejem in dekodiranje pretoka informacij, zavezniStva pa pomagajo krepiti
konkurenc¢nost s tem, ko jim omogocajo dostop do novega znanja, virov tehni¢ne pomoci,
strokovnosti, sofisticirane tehnologije in zahtev trga, hkrati pa jim pomagajo strateSko
zmanj$ati interne nepovratne stroske procesa inoviranja (Bougrain in Houdeville 2002, Freel
2005). Rogers (2004) opozarja, da se lahko MSP-ji mocneje zanasajo na zunanje partnerje za
prispevek k njthovemu inoviranju kot velika podjetja. Glede na to se zdi, da lahko imajo
MSP-ji ve¢ koristi od inovativnih partnerstev kot vecja podjetja, zato k uspehu MSP v
primerjavi z njihovimi ve¢jimi tekmeci v vecji meri pripomore njihova sposobnosti za boljSe

koris¢enje zunanjih omrezij (Nooteboom 1994, Rothwell in Dodgson 1994).
Temelje¢ na predhodni razpravi lahko sklepamo, da sodelovanje z zunanjimi organizacijami

predstavlja dober nacin za krepitev in dopolnjevanje obstojecih internih virov in zmogljivosti

MSP-jev ter vpliva na izboljSanje njihove inovativne dejavnosti.
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3.2.3 Zaposleni

Da podjetje doseze doloCeno stopnjo inovativnosti, mora imeti predane zaposlene, ki stremijo
k inovativnosti (Acemoglu in Pishke 1999) ter mo¢no podporo managementa, saj lahko
proces inoviranja tudi prekine ze ustaljene rutine in urnike podjetja. Baldwin in Lin (2002)
ugotavljata, da je odpor do sprememb, ki so lahko rezultat neustreznega usposabljanja ali
nezadostnega znanja zaposlenih, pomemben organizacijski izziv. Freel (2000) meni, da so
podjetja pogosto omejena v svoji sposobnosti pritegniti, izobraziti in zadrzati managerje, ki so
usposobljeni, da uc¢inkovito vkljucijo inovativnost v poslovno strategijo. Hausmanova (2005)
pa trdi, da managerji v manjSih podjetjih pogosto nimajo priloZznosti za izobrazevanje in

usposabljanje, ki je povezano z uspesno inovacijsko strategijo.

Zaposleni so s svojim edinstvenim znanjem lahko izvir sprememb, napredka, izboljSav in
inovacij ter so temeljni dejavnik uspeha. Potencial zaposlenih v obliki njihove ustvarjalnosti
in inovativnosti je zaklad oziroma premozenje vsake organizacije. Poslanstvo managementa
pa je v tem, da s pravim nacinom vodenja vzpostavi ustrezno organizacijsko kulturo, ki
omogoci, da se potenciali in talenti zaposlenih lahko sprosc¢ajo v polni meri v vzajemno korist
(Pipan in Leon 2013). Drucker (2001) navaja, da podobno, kot je bil najpomembne;jsi
prispevek managementa v 20. stoletju skoraj petdesetkratno povefanje produktivnosti
fizi¢nega delavca, je najpomembne;jsi prispevek, ki ga mora dati management v 21. stoletju,

povecanje produktivnosti umskega delavca.

MSP-ji pomembno prispevajo k vecjemu delezu bruto domacega proizvoda posamezne
drzave. Tem podjetjem pogosto manjka ustreznih vodstvenih in tehni¢nih znanj, kar lahko
omejuje njihovo ucinkovitost in konkurenénost. IzboljSanje in krepitev omenjenih znanj je
zato pomembna ne le za podjetja, temvec tudi za gospodarstvo kot celoto (Jones in Tilley
2003). MSP-ji1, ki so opremljeni z ustreznimi znanji, imajo pomembno vlogo tudi pri razvoju

tehnologij v drzavah oziroma na trgih, kjer poslujejo.

Obstaja torej Siroko soglasje, da je razpolozljivost ¢loveskih virov pomemben dejavnik, ki

vpliva na inovativnost v podjetju.
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3.2.4 Vodja z lastnostmi podjetnika

Vodje so prvi nosilci sprememb, ki s svojim osebnim zgledom, delovanjem in nacinom
vodenja mo¢no vplivajo na spreminjanje in udejanjanje vrednot. Managerji se vse bolj
zavedajo, da so prav zaposleni tisti, od katerih je v ve¢ji meri odvisno doseganje ucinkovitosti
poslovanja, zastavljenih ciljev in s tem tudi dobrih poslovnih rezultatov. To kaze na potrebne
spremembe v stilu in nacinu vodenja ter upravljanja s ¢loveskimi viri (Pipan in Leon 2013).
Kot ugotavljata Robinson in Schroeder (2004), so v zadnjem casu Stevilni managerji
prepoznali ogromen potencial v inovativnosti in predlogih za izboljSave svojih sodelavcev in
ga poskusali spodbuditi. Vendar pa so le redki ugotovili, da morajo v temeljih spremeniti
svoje organizacije, kar jim je pomagalo dosec¢i boljSe rezultate v poslovanju (Robinson in

Schroeder 2004).

Inovativnost je obravnavana kot glavna sestavina podjetja, ki je podjetnisko naravnano. Miller
(1987) je opisal znacilno "podjetnisko druzbo" kot tisto, ki se ukvarja inovacijami na podro¢ju
izdelkov in trga, se spoprime tudi z nekoliko bolj tveganimi nalozbami, in je prva, ki predstavi
proaktivno novost ter je korak pred konkurenco. Kasnejse raziskave so Se razsirile koncept
podjetniske naravnanosti (med drugim Covin in Slevin 1991, Lumpkin in Dess 2001), pri
¢emer zasledujejo naslednje tri glavne dimenzije podjetniSke naravnanosti: inovativnost,

proaktivnost in prevzemanje tveganja.

Ze Schumpeter (1939) opredeli podjetnika kot pomemben dejavnik uspeha v inovacijskem
procesu. Heunks (1998) v svojem delu navaja, da fleksibilnost in kreativnost spodbujata
inovativnost in da so to tipicno podjetniski vidiki. Velika podjetja ostajajo inovativna, ¢e pri
svojem poslovanju uporabljajo Stevilne manjSe podjetniske podvige. Podjetniski slog kot
osebno lastnost vodij lahko razlozimo v smislu odlo¢nosti in predanosti, vztrajnosti pri

reSevanju problemov, ustvarjalnost in timskem duhu ter motivacijskih sposobnostih.

Kultura je druzbeno naucena, doloca pravila za vedenje v organizacijah in se prenaSa prek
Clanov. Organizacijska kultura lahko usmerja zaposlene v zavedanju, kaj storiti in kaj ne,
vkljuéno s praksami, vrednotami in predpostavkami o njihovem delu (Staniland 1985).
Klju¢ne vrednote organizacije pa se zacnejo z njenim vodstvom, kar se kasneje razvije v stil
vodenja. Podrejeni so vodeni na temelju danih vrednot in vedenj vodij, tako da je vedenje

obeh strani vse bolj usklajeno. Ko so razvije enotnost vedenja, vrednot in prepri¢anja, nastane
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mocna organizacijska kultura. Vodje pa morajo ceniti svojo funkcijo pri ohranjanju
organizacijske kulture. Slednje bo v zameno zagotavljajo dosledno vedenje zaposlenih,
zmanjSevalo konflikte in ustvarjalo zdravo delovno okolje za zaposlene (Kane-Urrabazo

2006).

Vloga vodje je, da zaposlene spodbuja k doseganju ciljev podjetja in vzpostavlja delovno
vzdusje, ki deluje pozitivno na delovno ucinkovitost. Slednje lahko doseZe z ustrezno
motivacijo, komunikacijo ter na¢inom vodenja, ki ga definirajo tudi osebne lastnosti vodje
(Rozman 2002). Se zlasti pri vodenju manjsih podjetij imajo pomembno vlogo mehke ves¢ine
vodenja in ves¢ine obvladovanja medosebnih odnosov. Kompetence socialne in emocionalne
narave, kot so samozavest, fleksibilnost, vztrajnost, empatija in sposobnost shajanja z

drugimi, sestavljajo kar dve tretjini vodstvenih kompetenc vodje (Praprotnik 2008).

Starost vodje lahko izpostavimo kot osebno znacilnost, ki vpliva na inoviranje podjetja.
Pogosto je povezana z izkuSnjami podjetnikov kot managerjev in lastnikov (Marvel in
Lumpkin 2007). IzkuSnje omogocajo boljse obvladovanje tveganj v podjetju (Gimeno in drugi
1997) in lahko povecajo sposobnost podjetnika, da prepozna in izkoristi dane poslovne
priloznosti (Shane 2003). Tako starost podjetnika pozitivno korelira z radikalnimi
inovacijami, medtem ko razli¢ne strokovne in pretekle poslovne izkuSnje v prvi vrsti
podpirajo inkrementalne inovacije (Marvel in Lumpkin 2007). Ker je znanje temeljni dejavnik
pri inovacijah in asimilaciji novih tehnologij (Von Hippel 1988, Hoffman in drugi 1998),
imajo individualna izobrazevanja pomembno vlogo pri internem ucenju in generiranju novih
idej znotraj podjetja (Galende in De la Fuente 2003). Izobrazba vodij velja za pomemben
dejavnik, ki pojasnjuje inovativnost v MSP-jih (Koellinger 2008) in se je Se posebej izkazala
kot odlo¢ilna lastnost, ki vpliva na raven inovativnosti v podjetju (Marvel in Lumpkin 2007).
Tako terciarno izobrazevanje podpira procese ucenja, avtonomnost pri odloCanju in
ustvarjalnost managerjev ter lastnikov in izboljSuje ucinkovitost MSP-jev (Martinez-Romén
in drugi 2011). Poleg tega velja motivacija vodij — podjetnikov za pomemben dejavnik
spodbujanja inovativnosti pri MSP-jih. Da bi spodbudili inovativnost, mora biti posameznik

motiviran in odprt za svoje obveznosti ter profesionalne izzive.

Poleg navedenega lahko tudi druge psiholoske znacilnosti in osebne vrednote podjetnikov
spodbujajo inovativnost. V okolis¢inah, kjer obstaja kultura zaupanja med posamezniki, je

vecja verjetnost za dobre vzajemne odnose. Nekatere Studije MSP omrezij so potrdile, da igra
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zaupanje med udelezenci zelo pomembno vlogo pri uspesnosti inoviranja teh omrezij (Ojasalo
2008), pri omogocanju laZjega dostopa in pretoka informacij ter znanja med MSP-ji

(MacKinnon in drugi 2004).

Sposobnosti inovativnega vodja so predstavljene skozi metode, ki se uveljavljajo v praski
njegovega delovanja in vodenja. Kot je navedeno v tabeli 3.1, ki predstavlja znacilnosti
inovativnega vodje pri upravljanju s procesom inovativnosti, ima inovativni vodja vizijo, ki
zaposlene inspirira, da razmisljajo in delujejo ustvarjalno in inovativno. Visoka pri¢akovanja
in spodbude vodje spodbujajo zaposlene, da razmisljajo kreativno in delujejo kot podjetniki.
Inovativni vodja zaposlenim pripoveduje zgodbe in tako vpliva tudi na njihov emocionalni
naboj. Obenem postavlja zaposlenim merljive cilje na podro¢ju inoviranja. Nadalje je
sposoben prese¢i morebitna interna nesoglasja in nagraditi sodelovanje. K inovacijski
dejavnosti vkljuCuje le najbolj nadarjene in usposobljene zaposlene. Vodja je dober zgled
mocne strasti do dela, ki jo uspesno Siri med zaposlene. Pogosto predvideva prihodnje trende

na trgu in nenehno i$¢e nove nacine prodaje in poti do potencialnih kupcev.

Znacilnosti inovativnega vodje pri implementaciji inovacijskega procesa v podjetju, kot so
prikazane v tabeli 3.2, so dodaten Cas za raziskovanje in snovanje idej, ki ga vodja odmeri
zaposlenim, nenehno postavljanje novih izzivov zaposlenim, premiSljeno in nacrtno
zaposlovanje ustvarjalnih kadrov, ki se Se dodatno izpopolnjujejo na podrocju inoviranja,
nagrajevanje vseh dobrih idej kljub temu, da morda niso bile v celoti implementirane, tesno
sodelovanje z zunanjimi inStitucijami, nenehna analiza kupcev in njihovo vkljucevanje v

nacrtovanje novih izdelkov ali storitev.

Znacilnosti inovativnega vodja pri grajenju kreativne organizacijske kulture v podjetju,
predstavljene v tabeli 3.3, so naslednje: inovativni vodja se med delom tudi zabava, saj je
preprican, da humor krepi ustvarjalnost pri zaposlenih; spodbuja kulturo eksperimentiranja in
zaposlenim omogoca svobodo pri inoviranju in prepri¢anje vodje, da je tudi morebiten
neuspeh korak na poti do uspeha in graditev zaupanja do zaposlenih in njihovo usposabljanje,

da prevzemajo pobude ter dolo¢ena pooblastila.
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Tabela 3.1: Znacilnosti inovativnega vodje pri upravljanju s procesom inovativnosti

Upravljanje s procesom inovativnosti

Vizija za spremembe

Inovativni vodja doloca smer podjetja, ki je usmerjeno v prihodnost. Nenehne
spremembe so opredeljene v poslanstvu ali viziji podjetja. Inovativni vodja
ima vizijo, ki zaposlene navdihuje, da razmisljajo in delujejo ustvarjalno ter
inovativno.

Postavijanje visokih
pricakovanj do
zaposlenih

Ko se zaposleni zacno zavedati, da zgolj delati kot vsi drugi na trgu ni dovolj,
se temu ustrezno odzovejo. Povprecna pricakovanja o podjetju spodbujajo
zaposlene, da razmis$ljajo in delujejo povprecno. Visoka pricakovanja in
spodbude s strani inovativnega vodje pa spodbudijo sposobne zaposlene, da
zacnejo razmisljati kreativno in delovati kot podjetniki.

Pripovedovanje
zgodb

Inovativni vodja poleg vpliva na racionalni del svojih zaposlenih s
pripovedovanjem zgodb najde pot tudi do njihovega emocionalnega naboja.
Za spodbudo pri spoprijemanje novih izzivov se inovativni vodja ne sklicuje
zgolj na suhoparne preglednice in dokumente. Kadar pri¢akuje od zaposlenih
poleg racionalnega tudi Custveni odziv, potem pripoveduje zgodbe, saj se
ljudje raje zanasajo na velike zgodbe, ki spodbujajo emocije in ¢ustven naboj,
medtem ko zgolj podatki, prikazani s pomo¢jo grafov in diagramov vplivajo
le na racionalno komponento.

Postavijanje ciljev na
podrocju inoviranja

Inovativni vodja pa stremi k merskim instrumentom, ki so usmerjeni v
prihodnost. Cilji izhajajo iz vizije podjetja. Obstaja torej razlika med tem, kje
je podjetje danes in kje Zeli biti v prihodnje. Trije kazalci uspesnosti podjetja,
ki jih meri inovativni vodja na podrocju inoviranja, so Cas, trg prodaje novih
izdelkov in donosnost nalozb v inovativnost (Boston Consulting Group
2006). Poleg omenjenih Boston Consulting Group (2006) priporoca Se
uporabo naslednjih metrik na podrocju inovativnosti: financna sredstva, ki jih
podjetje nameni za inovacije, Stevilo zaposlenih, ki dela na podro¢ju inovacij,
Stevilo novih idej, ki se porajajo, ter Stevilo novih izdelkov ali storitev.

Zaposlenim se
nenehno postavijajo
novi izzivi

Odli¢en nacin za zaposlene, da razmiSljajo inovativno, so novi izzivi.
Zaposleni, ki so soo€eni z doloc¢enimi izzivi, imajo pogosto najboljse ideje.

V vecjih podjetij je ena najvecjih ovir za inoviranje slaba interna

Sposobnost komunikacija. Zaposleni trdo delajo, a pogosto v izoliranih skupinah,
preseganje internih rivalstvo pa ovira sodelovanje med zaposlenimi. Inovativni vodja mora
nesoglasij preseci notranja nesoglasja in nagraditi sodelovanje, kar pogosto zahteva
inovativno delovanje.
Tradicionalna hierarhicna struktura lahko predstavlja mocan zaviralec
. inovativnosti. Slednje je odraz sloga vodenja, ki temelji na poveljevanju in
Razpustitev L . . . . .
. kontroli, kjer so ukazi podani s strani vodstva. Na ta nacin se lahko zaposleni,
organizacijske oL S s L . .
. . ki sicer imajo dobre ideje, pogosto pocutijo zavrnjene in ne podajajo posebnih
hierarhije S L . g g q .
pobud. Vecina inovativnih vodij poskusa to preseci z odprto komunikacijo in
nalaganjem polnih pooblastil zaposlenim.
Najboljsi kadri Inovativni vodje se zavedajo, da ce Zelijo okrepiti inovacijsko kulturo
sodelujejo pri podjetja, morajo k inovacijski dejavnosti pritegniti najbolj nadarjene in

procesih inoviranja

najboljSe zaposlene.

Strast do dela

Vodja ima vizijo in kaze strast do te vizije. NavduSenje in entuziazem se torej
zacne pri vodji. Inovativni vodja se zaveda, da e Zeli spodbuditi zaposlene k
inovativnemu razmisljanju, spremenjenemu nacinu dela in doseganju odli¢nih
rezultatov, mora biti najprej on sam dober zgled in imeti strast do dela,
obenem pa mora znati izkazovati to strast vsaki¢, ko nagovarja svoje
zaposlene.

Nenehno iskanje
novih nacinov

Mnoge velike poslovne inovacije so se zacele z zasledovanjem cilja, kako
pritegniti nove kupce. O inovacijah moramo razmisljati kot o novih izdelkih
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pridobivanja kupcev

in storitvah, vendar nove poti do trga lahko pogosto predstavljajo veliko bolj
ucinkovito sredstvo za pridobitev konkuren¢ne prednost. Obstaja nov nacin
doseganja obstojecih in potencialnih kupcev. Inovativni vodja nenehno isce
nove poti do kupcev in nov nacin prodaje.

Sposobnost
predvidevanja novih
trendov

Za prave inovatorje se pogosto zdi, da so pri¢akovali prihajajoce trende. Zdi
se, da so morali predvideti, da so pri§li na pravo mesto in proizvajajo
produkte, ki si jih bodo potrosniki v prihodnosti zeleli.

Iskanje resitev pri
problemu

Inovativni vodja pogosto uporabi doloCen problem za zaustavitev enega od
nezelenih ucinkov; pogosto soocanje s problemom prinese nove ideje in
reSitve z novimi tehnikami, ki lahko predstavljajo inovativno reSitev za
dolocen problem.

Nenehno zastavijanje
vpraSanja »Kaj pa
cel«

Inovativni vodja analizira in ovrednoti nastale ideje, ki prinesejo sveza
spoznanja. Pogosto razmislja skrajno in se nenehno sprasuje »Kaj pa ce ...7«

Vir: Sloane (2007).

Tabela 3.2: Znacilnosti inovativnega vodje pri implementaciji inovacijskega procesa

Implementacija inovacijskega procesa

Cas in viri so vedno
na voljo za inoviranje

Inovativni vodja zaposlenim zastavlja nove cilje, da le-ti prihajajo do novih
idej, nato pa nameni tudi Cas in vire, da se nove ideje lahko preizkusijo.
Vodja torej nameni nekaj dodatnega ¢asa za inoviranje, da omogoci svojim
zaposlenim Cas za raziskovanje in snovanje novih idej.

Zaposlenim so
obicajno dodeljene
dve razlicni zadolZitvi

Inovativni vodja postavlja izzive zaposlenim, kako narediti stvari Se boljse.
I¢e nacine, kaj lahko zaposleni prispevajo Se na drugih podrocjih podjetja.
Ko zaposleni najde nacin, kako napraviti Se bolje doloceno stvar, ga vodja
pohvali oziroma poskrbi, da je ustrezno nagrajen.

Vadba za inoviranje

Inovativni vodja zaposluje ustvarjalne ljudi in jih usposablja na podrocju
inoviranja. Zaposleni se seznanijo in raziskujejo podrocje inovativnosti s tem,
ko se z njim ukvarjajo in prakticirajo. Glavna podrocja usposabljanja na
podro¢ju inoviranja vkljuCujejo analizo problema, postavljanje vpraSanj,
dobro poslusanje, kreiranje idej, brainstorming, vrednotenje idej, razvoj
prototipa, aktiviranje in upravljanje projekta.

Merjenje napredka

Ko so doloc€eni cilji, inovativni vodja s pomoc¢jo meritev oceni splosno stanje
inovacijske sposobnosti podjetja in zaposlenih.

Nagrajevanje uspeha

Po uspeSnem inoviranju vodja nagradi posameznike z dobrimi idejami,
medtem ko jih Ze med samim procesom inoviranja spodbuja. Ko je ideja
sprejeta in implementirana, inovativni vodja nagradi ustvarjalca te ideje. Vse
dobre ideje, ki pridobijo zacetno priznanje, pa ¢eprav morda niso kasneje
implementirane, so nagrajene.

Sodelovanje z

Mnogim inovativnim vodjem predstavlja sodelovanje z zunanjimi

zunanjimi institucijami klju¢ do uspeha na podrocju inoviranja. Zavedajo se, da se ne da
organizacijami in vsega narediti zgolj z uporabo internih virov, zato i§¢ejo razlicna produktivna
inStitucijami (win-win) partnerstva zunaj podjetja.

Opazovanje in analiza
kupcev

Kupci so pomemben vir inovativnih idej. Mnoga podjetja se zato odlocajo za
anketiranje kupcev in fokusne skupine. To so koristni kanali za sprejem
odzivov, a v smislu izvirnih idej pogosto pod pricakovanji. Prositi kupce za
povratne informacije je koristno, medtem ko je opazovanje njihovih dejanj in
reakcij Se veliko bolje. Inovativni vodja skrbno opazuje svoje kupce, da je
korak pred konkurenco. Pozoren je na morebitna podroc¢ja nepricakovane ali
nenavadne uporabe izdelkov in problemov kupcev. Opazovanje pogosto
pomaga, da vodje pridobijo pomembna spoznanja in uvide, ki jih potrebujejo
za ustvarjanje uspe$nih inovacij na podro¢ju razvoja novih produktov in
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Procesov.

Soustvarjanje skupaj s
kupci in dobavitelji

Kupci in dobavitelji so odliCen vir inovacij. V preteklosti so bili kupci
omejeni na komunikacijo svojih Zelja za potrebe raziskav, danes pa
inovativni vodje gledajo na njih kot na soustvarjalce dobickonosnih
produktov. Inovativni vodja pogosto vkljuci svoje kupce v nacrtovanje novih
izdelkov ali storitev, pri ¢emer uporablja osebna sre¢anja s kupci kot nove
tehnologije, ki kupcem omogocajo, da izrazijo svoje mnenje Ze pri snovanju
novih produktov.

Vir: Sloane (2007).

Tabela 3.3: Znacilnosti inovativnega vodje pri grajenju kreativne organizacijske kulture

Grajenje kreativne organizacijske kulture

Ne povedo, temvec¢
sprasujejo

Inovativni vodje so radovedni in nenehno sprasujejo. Zgled Sirijo na svoje
zaposlene, tako da jim dajo C¢as za vprasanja in predloge. Izzovejo
nekonvencionalne ideje in pozdravljamo vprasanja. Ustvarjajo inovacijsko
kulturo, kjer lahko vsakdo dvomi v konstruktivnem duhu.

Osredotocanje na
to, kaj je bilo
pravilno

Z osredotoCanjem na prednosti in zmogljivosti vidijo inovativni vodje pozitivne
priloZznosti. Inovativni vodje zato postavljajo vprasanja, kot so: Kaksne so nase
kljuéne prednosti?, Kaj kupci pricakujejo?, Katere so nase prednosti?, Kaj smo
dobro naredili v preteklih projektih, procesih?, Katere nove kupce smo pridobili?

Zabava med delom

Inovativni vodje se med delom zabavajo. Humor, igrivost in smeh krepijo
ustvarjalnost. Humor vkljucuje zahtevne koncepte, hkrati pa na zabaven nacin
rusi tabuje in je po mnenju inovativnih vodij naravni spremljevalec
ustvarjalnosti.

Pozdravijanje
neuspeha

Pri podjetju, v katerem se poraja veliko idej, bo veliko pomanjkljivosti, vendar
je tudi zelo verjetno, da bodo nekatere ideje doZivele velik uspeh. Stevilne
pobude izboljSajo moznosti, da bo ena izmed idej uspe$no implementirana.
Inovativni vodja spodbuja kulturo eksperimentiranja in uci zaposlene, da je vsak
neuspeh tudi korak na poti do uspeha. Zaposlenim omogoca svobodo za
inoviranje in eksperimentiranje.

Bojazen/strast do
uspeha

Inovativni vodja se odlocno bori proti samozadovoljstvu uspeha in skrbi za
dolo¢eno mero nemira in lakoto po eksperimentiranju in spremembah. Zaupa
zaposlenim in jim omogoca, da preizkusajo nove ideje ter jih usposablja, da
prevzemajo pobudo.

Pooblascanje
zaposlenih

Pooblascanje zaposlenih izhaja iz medsebojnega zaupanja med vodjem in
zaposlenimi. Pooblastila zagotavljajo zaupanje.

Vir: Sloane (2007).

3.2.5 Sodelovanje s kupci in dobavitelji

Kupci in dobavitelji s svojimi idejami, predlogi in pripombami predstavljajo za podjetje

pomemben vir znanja. Zlasti s kupci podjetja Se vedno pogosto komunicirajo enosmerno na

nacin, da se jih zalaga z informacijami o izdelkih ali storitvah in njihovi uporabi; pogosto se

komunikacija zakljuc¢i s pridobljenimi preprostimi anketami o zadovoljstvu kupcev in z

reSevanjem morebitnih reklamacij. A vendar lahko kupci in dobavitelji predstavljajo
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pomemben kazalnik inoviranja podjetja, ¢e so vkljuceni v zgodnejSo fazo nastanka izdelka,
morda Ze ob sami ideji snovanja novega ali modificiranega izdelka oziroma storitve. Moderni
informacijski in komunikacijski kanali namre¢ ponujajo popolnoma nove moznosti, da se

znanje uporabnikov dvigne in sistemati¢no integrira v inovacijski proces podjetja.

Potrebe in pricakovanja kupcev so bistvenega pomena za procesne inovacije, ki izboljSujejo
ucinkovitost procesa. Podjetja, ki so usmerjena h koncnim kupcem in se prilagajajo njihovim
potrebam, merijo raven njihovega zadovoljstva in nenehno izboljSujejo procese, da bi
zadovoljila svoje stranke. Verhees in drugi (2004) so izvedli raziskavo na Nizozemskem o
vlogi kupcev na inoviranje izdelkov pri MSP-jih in potrdili domnevo, da izraZzene potrebe
obstojecih strank za korenito inoviranje izdelkov pozitivno vplivajo na radikalno inoviranje

pri malih podjetjih.

V kontekstu inoviranja izdelkov, ki temelji na potrebah kupcev, Von Hippel (1988) poudarja,
da bi se podjetja morala v svojih prizadevanjih za inoviranje obrniti na potrebe svojih
uporabnikov. Avtor je predstavil pomemben izraz za teorijo in prakso upravljanja, tako
imenovanih "vodilnih uporabnikov". To je poseben razred uporabnikov, ki lahko da podjetju
najveC znanja o prihodnjih potrebah. Po mnenju avtorja se vodilni uporabniki srecujejo s
potrebami, ki bodo pri drugih uporabnikih relevantni Sele v naslednjih nekaj mesecih in letih.
Prav tako imajo sposobnosti, da izrazijo svoje prihodnje potrebe kot funkcijo svojih izkuSen;j
(Von Hippel 1988). Na ta nacin podjetja zbirajo dragocene informacije, ki jim pomagajo
odkriti skrite potrebe. Christensen (2002) poudarja, da lahko z osredotoCanjem na obstojece
potro$nike podjetja omejijo sposobnost za inoviranje, vendar pa osredotocanje na obstojece
stranke ni isto kot biti popolnoma trzno usmerjen. Trzno usmerjena podjetja se morajo, poleg
osredotocenja na obstojece stranke, osredotoCiti tudi na potencialne kupce in poleg

osredotoCenja na trenutne potrebe se morajo osredotociti tudi na latentne potrebe strank.

Novi izdelki so lahko neuspesni, ¢e podjetje ne razume v celoti potreb svojih potrosnikov in
¢e novi izdelki niso boljsi od izdelkov tekmecev (Frambach in Schillewearth 2002). Zato so
zelo pomembna dejstva, povezana z razumevanjem potencialnih potreb kupcev in odlo¢anja o
inovacijah, ki temeljijo na poznavanju potreb potroSnikov. Eden izmed najpomembnejSih
dejavnikov je zagotovo inovativna sposobnost podjetij. Za uspes$no uvajanje novih izdelkov
se morajo podjetja odzivati na potrebe tako trenutnih kot potencialnih kupcev. Zato poskusa

management razvijati trenutne sposobnosti podjetja z namenom, da se u¢inkovito odzivajo na
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potrebe trenutnih in potencialnih kupcev (Christensen 2002). Ta prizadevanja so h kupcem

usmerjene aktivnosti in pozitivno vplivajo na inovacijsko sposobnost podjetja.

Han in drugi (1998) ugotavljajo pozitivno korelacijo med inovativnostjo podjetja in
usmerjenostjo podjetja h kupcu. Kultura podjetja, ki je usmerjena h kupcu, podpira
inovacijsko sposobnosti podjetja. H kupcem usmerjeno podjetje namesto pehanja za
kratkorocnim dobickom zanima dolgoro¢ni pogled, inovativnost pa predstavlja dolgorocne
nalozbe. Zato ni presenetljivo, da je h kupcem usmerjeno podjetje bolj inovativno kot
podjetje, ki ne zasleduje potreb svojih kupcev (Han in drugi 1998). Lahko sklenemo, da h

kupcem naravnana organizacijska kultura podjetij Siri inovacijsko sposobnost teh podjetij.

3.2.6 Sodelovanje z razvojno-raziskovalnimi institucijami

Sodelovanje z razvojno-raziskovalnimi centri spodbuja inovativnost. Organizacija na ta nacin
pridobi dostop do idej in moznih reSitev prek pretoka informacij med razli¢nimi skupinami
deleznikov — horizontalne in vertikalne povezave (Dombrowski in drugi 2007). Povezovanje z
drugimi organizacijami, tako dolgoro¢no kot kratkoro¢no, lahko povzroci, da se odnos
podjetja do inovativnosti spreminja (Hadjimanolis 2000, Kandampully 2002, Pavitt 2002,
Flor in Oltra 2004, Jaskyte in Dressler 2005, Mudrak in drugi 2005). To je zato, ker podjetje
postane odprto za nove nacine razmi$ljanja in delovanja ter se uci iz izkuSenj drugih
organizacij ali inStitucij. Eden od klju¢nih nacinov je, da podjetja povecajo stik svojih
zaposlenih z zunanjimi organizacijami, kot so univerze in druge strokovne inStitucije. Ta
interakcija z zunanjim okoljem pogosto privede do povecane ravni strokovnosti v
organizacijski kulturi (Daft 1978, Damanpour 1987). Podjetja sodelujejo z raziskovalnimi
centri z namenom dopolnitve svojih obstoje¢ih notranjih virov in se ustrezno povezejo s

partnerji, ki nadzorujejo pomembne komplementarne vire (Miotti in Sachwald 2003).

3.2.7 Tehnoloske priloznosti

Razprava o pomembnosti tehnoloskih priloznosti sega ze v Cas Schumpetra (1934), ki je
poudaril, da tehnoloske priloznosti vodijo podjetnike. Ta pristop, znan v literaturi kot "pritisk
tehnologije", kaze, da je smer in stopnja tehnoloskih sprememb opredeljena ne na osnovi
povpraSevanja, temve¢ na osnovi primernosti tehnologije pri njeni industrijski uporabi.

Raziskovalci in empiricni dokazi podpirajo ta pristop (Cohen 1995, Goldenberg in drugi
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2001). Tehnoloske moznosti so tehnoloska pomembnost, kakSen je predvideni tehnoloski
prispevek izuma, tehnoloska uspesnost. Pomeni raven, na kateri izum deluje bolje kot druge
moznosti ali opravlja nekatere naloge, ki niso bile predhodno predvidene in tehnicno
izvedljive, moznost tehnoloSke pravilnosti in popolnosti izuma. Astebro in Dahlin (2005)
predstavljata Se dodatno dimenzijo, in sicer tehnoloSko nedolocenost, ki predstavlja moznost,
da bodo nacrtovani ukrepi na podrocju raziskav in razvoja predstavljali reSitev obstojecih
problemov. Tehnoloska priloznost poudarja pomen organiziranih dejavnosti v funkciji
raziskav in razvoja v podjetjih. Baldwin in Sabourin (2000) v svoji podrobni Studiji o
dejavnikih, ki vplivajo na inovacijske dejavnosti v industriji hrane v Kanadi, poleg drugih
stvari raziskujeta podrocje, v kolik$ni meri, Ce sploh, je oddelek raziskav in razvoja potreben
za inoviranje. Avtorja ugotavljata, da imajo podjetja z razvitimi raziskovalnimi oddelki vec¢jo
verjetnost, da so inovatorji, kot tista podjetja, ki teh oddelkov nimajo (razmerje je 85
odstotkov proti 53 odstotkov v prid podjetij z razvojnimi oddelki). Ceprav zgolj raziskovalni
oddelki niso dovolj za zagotavljanje uspeha na podro¢ju inoviranja, je Studija pokazala, da

verjetnost naraste na 60 odstotkov v primeru tovrstnega oddelka v podjetju.

Informacije predstavljajo mo¢ podjetja. Prisotnost informacijskih tehnologij v organizacijah
se je razsirila do toCke, kjer ni organizacije, ki bi mogla delovati brez teh orodij. Poleg tega je
uspeh podjetja odvisen predvsem od tega, kako dobro se uporablja informacijsko tehnologijo
za upravljanje podatke in virov znanja. Kljub pomembnemu prispevku informacijske
tehnologije za podjetja Stevilne Studije kazejo, da obstaja veéje Stevilo neuspesnih
implementacij informacijske tehnologije, Se posebej v MSP in da je stopnja njene adaptacije
pocasna. Pravzaprav je stopnja adaptacije in uporabe informacijske tehnologije v MSP
pocasna, vendar se s ¢asom povecuje, ko se vse ve¢ malih in srednje velikih podjetij zaveda

pomena informacijske tehnologije.

V zadnjem Casu se namenja vse ve¢ pozornosti inovacijam v storitvah in netehnoloskim
inovacijam v celotnem gospodarstvu. Postopoma se krepi spoznanje, da so tudi storitve
inovativne. K temu je pripomogel hiter razvoj informacijsko-komunikacijskih tehnologij
(IKT), ki so odprle Stevilne moznosti za produktne, procesne in organizacijske inovacije v
storitvah. Hkrati je uvajanje IKT Se bolj poudarilo prepletenost in medsebojno odvisnost
industrijske in storitvene proizvodnje ter vpetost storitvenih funkcij v vse faze poslovnih
procesov. TakSen odnos do povezovanja storitev in inovacijske politike na konceptualni ravni

in na ravni nacionalnih politik je zaznati predvsem v gospodarsko razvitih okoljih (Bucar in
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Stare 2007). Informacijsko-komunikacijska tehnologija neposredno vpliva na zaposlene prek
upravljanja z znanjem, saj se pogosto uporablja kot pospesevalec prenosa znanja (Sorensen in
Stuart 2000, Kandampully 2002). To pomeni, da lahko zaposleni pridobijo dostop do Siroke
baze znanja, ki se zbira znotraj in zunaj podjetja. Imeti vse te informacije na voljo lahko
podpira zaposlene pri razvoju novih idej. UspeSna uporaba znanja in u¢nega orodja kot
shramba znanj, ki napajajo procese inoviranja, rezultirajo v integriranem procesu razvoja in
implementacije novih idej (Neely in drugi 2001, Aranda in Molina-Fernandez 2002).
Tehnologija je pogosto razumljena kot posledica inoviranja (Erdener in Whitcomb 1995),
vendar pa v pri¢ujo¢em magistrskem delu velja za pomemben dejavnik inoviranja. Nanasa se
na uporabo tehnologij za spodbujanje inovativnosti in inovativnega vedenja znotraj podjetja

in med organizacijami.

Nove tehnologije zahtevajo aktivnosti in podjetniski profil, ki iS¢e nove tehnoloske
priloznosti. V literaturi najdemo S$tevilne avtorje, ki poudarjajo pomen tehnoloske
usmerjenosti, med njimi Montoya-Weiss in Calantone (1994). Ti avtorji navajajo, da vecja
usposobljenost za tehnoloSke dejavnosti povecuje verjetnost uspeha novih izdelkov. Taksne
tehnoloske dejavnosti je mozno prevesti v gradnjo tehnoloskega znanja, prilagodljiv razvoj,

interno testiranje prototipa in organizacijo proizvodnega procesa.

Inovacijski proces je edini endogeni dejavnik v modelu, kar pomeni, da je posledica vpliva
drugih dejavnikov v modelu inoviranja. Informacijsko-komunikacijska tehnologija se pogosto
uporablja v podporno vlogo za lajSanje razli¢nih faz inoviranja (Watts in drugi 1998, Petroni

1998, Loewe in Dominiquini 2006).

3.2.8 Financni viri

Ze od nekdaj je razpoloZljivost kapitala za podporo inovacijam opredeljena kot kljuden
dejavnik za spodbujanje inovativne dejavnosti v podjetjih (Schumpeter 1949). Podjetja ne
morejo biti inovativna, ¢e sredstva ne podpirajo inovativnosti. Ne samo, da je pomembno
dodeljevanje sredstev med razli¢nimi aktivnostmi, hkrati je pomembno tudi to, da ima
organizacija vedno na voljo dolocen del sredstev za prilagajanje spremembam (Judge in drugi
2000). Alokacija virov, Se posebej zagotovitev zacetnega vlozka v inovacijske procese, se
pogosto obravnava kot predpogoj za samo inovativnost. Med njimi obseg nalozb v raziskave

in razvoj pogosto velja za merilo inovativnosti, ¢eprav je bil ta pristop delezen tudi kritik
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(Tellis in drugi 2009). Vendar pa je alokacija virov nesporno pomembna, saj prispeva k

zmoznosti organizacije za inoviranje (Schein 2004).

Studije o MSP-jih nenehno poudarjajo, da je pomanjkanje finanénih sredstev eden
najpomembnejSih ovir za inoviranje (Lim in Shyamala 2007). Nekaj skupnih ugotovitev
izhaja iz teh $tudij. Med njimi tudi ta, da ima pomanjkanje finan¢nih sredstev vecji vpliv za
manjsa podjetja, medtem ko organizacijski dejavniki predstavljajo pomembnejSo oviro prej za
velika podjetja kot majhna (Baldwin in Lin 2002, lammarino in drugi 2007, D 'Este in drugi
2008). Podobno Tourigny in Le (2004) ugotavljata, da je pomanjkanje finanénih sredstev

vecja ovira za MSP-je kot velika za podjetja.

Financ¢ne tezave so Se posebej velika ovira pri inovacijskih dejavnosti zaradi razlogov, kot je
na primer ta, da so inovacijski projekti bolj tvegani od konkretnih investicijskih projektov in
zato pogosto med investitorji veljajo za bolj tvegane projekte. Drugi¢, zaradi tezav z
ustreznostjo inovatorji neradi delijo informacije o svojih inovacijah z zunanjimi investitorji.
Tretji¢, nepopolne asimetri¢ne informacije o inovacijah lahko ovirajo financiranje teh
inovacij. Nekateri inovacijski projekti niti ne zazivijo ali pa se za¢nejo z zamudo oziroma so
opusceni zaradi morebitne nevarnosti ste¢aja podjetja in nizke vrednosti neopredmetenih

sredstev v primeru likvidacije podjetja (Gomes in drugi 2006).

Podobno druge Studije ugotavljajo, da so stroski, povezani z inoviranjem, pomembna ovira za
inovacije. Stroski so torej pogosto navedeni kot ena izmed najpomembnejSih ovir za
inoviranje. Negotovost, povezana z inovacijami, je lahko vir konfliktov z ustanovitelji
podjetja (Bergemann in Hege 2005). Souitaris (2001) ugotavlja, da so managerji v vecCini, tudi
tisti iz najbolj inovativnih podjetij, prav tako bolj naklonjeni nesprejemanju vecjih tvegan;.
Tveganje in finan¢na izpostavljenost so neposredno povezani s teorijo o financah, z vecjim
tveganjem povezane visje financne izpostavljenosti in z nizjim tveganjem manjSe financne
izpostavljenosti (Brigham in Ehrhardii 2005). Dejavnosti, ki povecujejo financno
izpostavljenost, tudi povecujejo tveganje, in dejavnosti, ki zmanjSujejo financno
izpostavljenost, zmanjSujejo financna tveganja. Vloga finan¢ne izpostavljenosti in stroski

inoviranja torej predstavljajo pomembne omejitve na podrocju inoviranja.
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3.2.9 Marketinske aktivnosti

Stevilni avtorji, med njimi Song in Parry (1997), Calantone in drugi (2002), Montoya-Weiss
in Calantone (1994) ter Edgett, Shipley in Forbes (1992), poudarjajo pomen pravilnega vstopa
na trge, med drugim s pomoc¢jo komunikacije in ucinkovitih marketinskih aktivnosti. Na
podlagi Studije navedene literature sklenemo, da lahko marketinske aktivnosti
operacionaliziramo in jih razlikujemo glede na testiranje prototipov, opravljanje dodatnih
storitev, mo¢ in trdnost distribucijskih kanalov, oglasevanje in promocijo ter na prisotnost
oddelka prodaje. Vse navedeno mora biti sestavni del marketinske strategije podjetja in hkrati

ucinkovito implementirano.

3.2.10 Trg in izvozna naravnanost

V zadnjih letih je bil predmet velikega interesa znanstvenih in vladnih institucij v mnogih
drzavah Studija o povezavi med izvozom in inoviranjem. Eno kljucnih vprasanj za
raziskovalce je, kateri tip inovacij ima vecji vpliv na izvozne odlo€itve. Dve §tudiji, britanska
in nemska, poskusata pojasniti to pomembno temo. V britanski raziskavi Higon in Driffield
(2007) raziskujeta razmerje med naklonjenostjo MSP za izvoz in izdel¢nimi ter procesnimi
inovacijami. Raziskava je pokazala, da ve¢ kot 43 odstotkov MSP-jev, ki delujejo na tujih
trgih, uvaja nove izdelke v primerjavi z 26 odstotki podjetij, ki niso izvozniki oziroma
poslujejo le na lokalnem trgu. V primerjavi z njimi 27 odstotkov izvoznih podjetij uvaja

procesne inovacije v primerjavi z 19 odstotki podjetij, ki niso izvozno naravnana.

Ucinkovito povpraSevanje je klju¢ uspeSnega inoviranja. To velja zlasti za tiste MSP-je, ki
imajo obiCajno omejene moznosti vplivanja oziroma nadzora nad trgom ali za sooCanje z
nepric¢akovanimi poslovnimi spodrsljaji. Zato je prisotnost zadostnega trga glede na velikost
in potencial rasti dejavnik uspeha pri inovacijskem procesu. Calantone in drugi (1997), Song
in Parry (1997), Yap in Souder (1994) ter Zirger in Maidique (1990) menijo, da zadosten trg

pomembno prispeva k uspehu novih izdelkov.

3.2.11 Velikost podjetja

Dejavnik velikosti podjetja je med preucevalci inovativne dejavnosti pri MSP-jih delezen

posebno pozornost (Acs in Audretsch 1990, Vaona in Pianta 2008). Velikost podjetja vpliva
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na zmoznosti podjetja in razpolozljivost notranjih virov, kot so c¢loveski, finan¢ni in
organizacijski, za inoviranje (Wernerfelt 1984, Barney 1991), prav tako pa velikost podjetja
vpliva na proces internega generiranja znanja kot tudi na prenos znanstvenega in tehni¢nega
znanja izven podjetja. Domneva neposrednega pozitivnega ucinka velikosti podjetja na

inoviranje je tako predmet nenehne razprave (Scherer 1965, Soete 1979).

Majhna podjetja veljajo za velik vir inovacij, ker imajo vec¢jo toleranco do projektov bolj
tvegane narave. V majhnih podjetjih vlada bolj kolegialen organizacijski kontekst, v katerem
se tehtajo ideje in originalnost, ki na nastopih na nis$nih trgih prinasajo vecje nagrade na
podlagi trznih delezev. Imajo tudi ve¢jo sposobnost integracije kompleksnih nizov informacij
s tehnologijo. Ne nazadnje povecan obcutek kolegialnosti in kohezija spodbujata sodelujoce k

inovacijam, saj imajo vsi direktno korist od uspesne inovacije (OECD 1996).

Glavna prednost majhnih podjetij sta dinamicnost in fleksibilnost. Pavitt (2002) meni, da
imajo majhna podjetja vecje priloZznosti v zacetnih fazah Zzivljenjskega cikla proizvoda, ko
ekonomija obsega Se ni tako pomembna, trzni delez hitro spremenljiv in ocena vstopa in

neuspeha velika (Kamien 1982).

3.3 Ovire za inoviranje

Nekatere ovire vplivajo na inovacijsko dejavnost na splosno, ne glede na sektor, ¢eprav imajo
vcasih posebno neugoden ucinek na storitve. Mednje uvrs¢amo posebnosti podjetniskega
okolja in s tem povezano kulturo, pomanjkanje ustreznega znanja ter institucionalne in
sistemske ovire (Bucar in Stare 2003). Pomanjkanje ustreznega znanja in sposobnosti je resna
ovira za inovacije, posebno upostevajoc, da znanje hitro zastara in da ga je treba vseskozi
dopolnjevati. Sode¢ po ugotovitvah analiz inovacijske dejavnosti v novih Clanicah nastaja
najvecje neskladje pri prenosu invencije v inovacijo — se pravi v fazi, ko je treba inventivno
idejo prenesti v trzno zanimiv proizvod oziroma storitev. K temu je moc¢no pripomoglo
tehni¢no razumevanje inovacij, pa tudi dedis¢ina planskega sistema, pri katerem je bilo v
ospredju vpraSanje, kako "proizvesti" in ne kako "prodati". Pomanjkanje upravljavskega in
trzenjskega znanja, potrebnega za uspesen inovacijski proces, Se traja. Prav od tega znanja pa
je odvisna dinamika in ucinkovitost tega procesa, morda Se bolj izrazena v storitvenih

inovacijah (Bucar in Stare 2007).
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Obstajajo temeljne razlike med podjetij glede ovir za inoviranje. Slednje so povezane
predvsem s stroSki, povezanimi z inovativnostjo podjetja, razlinimi institucionalnimi
omejitvami, CloveSkimi viri in organizacijsko kulturo v podjetju, ki vpliva na pretok
informacij, ter vladno politiko (Mohen in Roller 2005, Baldwin in Lin 2002). Ne glede na
zapisano in na vse razli¢ne tipe definicij inovacij in procesa inoviranja lahko trdimo, da je
sposobnost uvajanja inovativnosti pogosteje znaCilnost manj$ih podjetij, kjer manj
birokracije, visoko strokovno znanje in blizina odnosa med lastniki in kupci lahko olajsa

implementacijo inovacij.

Stevilne neuspele zgodbe MSP-jev predpostavljajo, da obstajajo razliéni dejavniki, ki ovirajo
inovacijski proces znotraj podjetij (O'Regan in drugi 2001). Avtorji, kot Lim in Shyamala
(2007), Mohen in Roller (2005) ter Baldwin in Lin (2002) v svojih Studijah poudarjajo, da
preucevanje okolja, pregled literature in opravljene empiri¢ne Studije kaZzejo na to, da je nizja
raven inovativnosti pri MSP-jih posledica Stevilnih dejavnikov, ki zavirajo proces inoviranja.
Lahko obstajajo razlogi, da se podjetje sploh ne ukvarja z inovativnostjo ali pa gre za
dejavnike, ki upoc€asnjujejo ali zavirajo inovativne aktivnosti. Slednji vkljucujejo ekonomske
dejavnike, kot so pomanjkanje finan¢nih virov, visoki stroski ali pomanjkanje povprasevanja,
dejavniki, ki so Se posebej znaCilni za doloCeno podjetje, kot na primer pomanjkanje
usposobljenega osebja ali znanja in tudi zakonskih dejavnikov, kot so pravne uredbe ali
davéni predpisi. Med kljuéne ovire inoviranja lahko uvrS€amo stroSke, pomanjkanje

ozaves¢enosti in virov ter pomanjkljivo znanje glede izvoznih storitev.

Identifikacija ovir pri MSP-jih lahko pomaga pri spodbujanju inovativne kulture v podjetju
tako, da podpira nove ideje ali spodbuja pravilno upravljanje z inovacijami. Na nacionalni
ravni je pomembno, da se opredelijo in odpravijo ovire za spodbujanje konkurenénosti in da
se prepreci ali ¢im bolj zmanjsa verjetnost neuspeha pri inoviranju (Woolthuis in drugi 2005).
Po drugi strani pa je z vidika upravljanja inovacij pomembno, da se opredeli ovire in
prepreke, s katerimi se soo€ajo podjetja pri inoviranju, da bi izboljSali gospodarski izkupicek
pri prizadevanju za inoviranje (Dougherty 1992). Studije kaZejo, da so pri ovirah za inoviranje
pomembne razlike med podjetji pri institucionalnih omejitvah, ¢loveskih virih, organizacijski
kulturi, pretoku informacij in vladni politiki, visokih stroskih inoviranja in pomanjkanju
finan¢nih sredstev, visokih gospodarskih tveganjih, pomanjkanju usposobljenega osebja,
pomanjkanju informacij o tehnologiji in trgu, pomanjkanju ustreznega odziva kupcev, strank

in vladnih uredb (Lim in Shyamala 2007, Mohen in Roller 2005, Baldwin in Lin 2002).
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Slika 3.1: Ovire za inoviranje in proces inoviranja

Interne ovire
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Vir: Madrid-Guijarro in drugi (2009).

Slika 3.1 prikazuje odnos med ovirami za inoviranje in inovativnostjo podjetja. Ovire za
inoviranje so razvrS€ene glede na notranje in zunanje dejavnike. Ovire, povezane s
pomanjkanjem finan¢nih sredstev, neustrezno usposobljenim kadrom, slab finanen polozaj
podjetja in visoko tveganje, bi lahko razumeli kot prevelik izziv, ki bi ga bilo treba premagati,

s ¢imer lahko omejimo inovacijske dejavnosti podjetja.

Hadjimanolis (1999) in Hewitt-Dundas (2006) sta uporabila teorijo, ki temelji na uporabi
virov ("Resource based view'"), da bi pokazala, da so razlike na podroc¢ju inovacijskih
aktivnost med podjetji lahko posledica razlike v virih. Stevilne $tudije (Mohen in Roller 2005,
Baldwin in Lin 2002) kaZejo, da obstajajo temeljne razlike med podjetij glede ovir za
inoviranje. Slednje so povezane predvsem s stroski, povezanimi z inovativnostjo podjetja,
razli¢nimi institucionalnimi omejitvami, ¢loveskimi viri in organizacijsko kulturo v podjetju,

ki vpliva na pretok informacij in vladno politiko.

Uspeh in prezivetje majhnih podjetij je pogosto odvisno od stopnje vkljucitve inovativnosti v
primarno  strategijo. Mala podjetja, ki v strategijo uspe$no vkljuéijo povecan obseg
inoviranja, si povecajo moznosti za rast in prezivetje (Cefis in Marsili 2006). Produktne
inovacije so pomembne za ohranjanje trznega deleza, procesne inovacije za vzdrZevanje
konkuren¢nih cen, upravljanje z inovativnostjo pa je pomembno za ohranjanje fleksibilne
organizacije (Heunks 1998). MSP-ji morajo bolje razumeti, kako premagati ovire in

ucinkovito izvajati prakse na podroc¢ju inovativnosti (Teece 1996). Snovalci vladnih politik, ki
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zelijo spodbujati in podpirati inovacije pri MSP-jih, pa morajo upoStevati dejavnike, ki

vplivajo na spodbudo in ohranjanje inovativnosti.

Ne glede na zapisano in na vse razli¢ne tipe definicij inovacij in procesa inoviranja lahko
trdimo, da je sposobnost uvajanja inovativnosti pogosteje znacilnost manjsih podjetij, kjer
manj birokracije, visoko strokovno znanje in blizina odnosa med lastniki in kupci lahko olajsa

implementacijo inovacij.

3.4 Vloga inovacij v gospodarstvu

Tehnoloski razvoj in inovativnost sta temeljna vzvoda gospodarske rasti in socialnega razvoja

druzbe (Raziskave, inovacije in tehnologija 2012).

Po ocenah OECD-ja (2008) je zmoznost inoviranja in uspe$nega prenosa inovacij na trg
kljuéni dejavnik globalne konkurenénosti drzav. Tudi na ravni Evropske unije je inovativnost
podjetij opredeljena v Lizbonski strategiji kot temeljna prioriteta za ustvarjanje
konkuren¢nega in na znanju temeljecega gospodarstva. Analize gospodarskih gibanj v svetu
in razvojne politike najbolj dinami¢nih razvitih drzav kazejo, da je inovacijska sposobnost
tista, ki omogoca hitro prilagajanje spremembam v mednarodnem prostoru in ponuja
moznosti za izboljSanje konkurencnega polozaja. Le visoko inovativne drzave, regije ali
podjetja bodo lahko na dolgi rok ohranjali prednost pred konkurenti ter si zagotavljali
konkuren¢nost gospodarstva in ekonomsko rast. Novi gradniki konkuren¢nosti so danes
namre¢ inovativnost, znanje, prilagodljivost, strpnost ter povezovanje izobrazevanja,
raziskovanja in podjetniStva v nedeljiv sklop. Inovativnost, raziskave in razvoj torej
omogocajo razvitim gospodarstvom, kot je gospodarstvo Evropske unije, da svojim

drzavljanom nudijo ustrezno blaginjo in kakovost Zivljenja (EU 2000).

Na mikroekonomski ravni inovacije omogocajo podjetjem, da ustrezno odgovorijo vse bolj
zahtevnemu povprasevanju in zadrzijo svojo prednost pred konkurenti tako na domacem kot
na mednarodnem trgu. Rezultat inoviranja so novi oziroma izbolj$ani proizvodi. Prav tako so
inovacije pomembne v storitvenem sektorju, kjer sicer manj inovacij prihaja iz formalne
raziskovalno-razvojne dejavnosti kot v primeru industrije. Podjetja pa so v storitveni

dejavnosti bolj dinami¢na pri uporabi novih tehnologij (Se posebno informacijsko-
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komunikacijske tehnologije) v svojih delovnih procesih in pri ponudbi novih storitev (OECD

2002).

Na makroekonomski ravni OECD ugotavlja prispevek inovacij k dejavnikom rasti, kot so
kapital, delo in multifaktorska produktivnost. Posebno pomemben je prispevek inovacij k
multifaktorski produktivnosti (MFP), saj pove¢ana MFP odseva prav povecano ucinkovitost

pri uporabi dela in kapitala, ki je rezultat inovacij (OECD 2002).

Na ucinkovitost inovacijskega delovanja poleg makroekonomskih okolis¢in, ki zagotavljajo
stabilne razmere poslovanja in konkurence, dostop do financ in zascite intelektualne lastnine
pomembno vplivata tudi vladna raziskovalna in tehnoloska politika. Stopnja in narava
podpore raziskovalni in razvojni dejavnosti ter stopnja povezanosti in obsega prenosa znanja
v nacionalnem inovacijskemu sistemu so tista podrocja, na katera lahko vladna politika

pomembno vpliva in tako opredeli ucinkovit okvir za inoviranje (Bucar in Stare 2003).

Inovativnost postaja klju¢no gonilo konkurencnosti podjetij, ki z inovacijami pospesujejo
svojo rast, stroSkovno ucinkovitost, izboljSujejo svoj konkurenéni polozaj in poslovno
uspesnost (Jonash in Sommerlatte 2000). NovejSe raziskave kazejo, da so danes inovacije
pomembne ne le za visoko tehnoloska, ampak tudi za nizko tehnoloska podjetja (Tidd in drugi
2001). Se posebej pomembno je, da se zavedamo tudi pomena t. i. netehnologkih inovacij

(procesov, organizacijskih in poslovnih modelov) in inovacij v storitvenem sektorju.

Hamel (2003) trdi, da so »zmagovalci inovatorji, ki smelo in podjetno razmiSljanje
vkljucujejo v svoje vsakodnevno poslovanje«. V tej misli avtor skriva razlog za vkljucitev
inovativnosti v samo jedro poslovanja podjetja. Ce Zeli podjetje postati in ostati uspesno,
mora nenehno iskati inovativne ideje, na podlagi njihovega uresni¢evanja izoblikovati
konkurenéne prednosti in jih ucinkovito unovcevati na globalnem trziS¢u. V nasprotnem
primeru je usoda podjetja negotova, saj so osnovne potrebe kupcev v glavnem dobro
zadovoljene, konkurentov za obstojeci del vrednosti in del trzisca pa je vedno vec. Priloznost
za rast je torej v glavnem le v iskanju in ucinkovitem izrabljanju inovativnih idej, ki morajo
izhajati iz tesne povezave podjetja s kupci oziroma druzbo v celoti. Ze samo iskanje idej in

nato njihova uporaba mora izhajati iz trzne usmerjenosti podjetja.
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3.5 Stanje inovacijske dejavnosti v Sloveniji in Evropski uniji

Kot ugotavlja porocilo Evropske unije, ki spremlja rezultate na podro¢ju inovacij v EU, se je
Slovenija z vstopom v EU znaSla na razvojni prelomnici, kjer tradicionalni pristopi k
povecanju konkuren¢nosti, kot je spodbujanje tujih investicij in cenovno izérpavanje,
izgubljajo svoj Se donedavni pomen. Razvojno vse bolj pomembni pa so pristopi k
spodbujanju konkuren¢nosti z inovativnimi produkti, utemeljeni na povecani nacionalni
inovativni sposobnosti. Slovenija je danes po inovativni sposobnosti med najSibkejSimi
drzavami EU. Glede na globalni inovacijski indeks, ki ga objavlja Svetovna organizacija za
intelektualno lastnino, je z lanskega 26. padla na 30. mesto. Tik pred njo so Italija, Ceska in
Avstrija, za njo pa so se zvrstile Madzarska, SlovaSka, Poljska, Hrvaska, pa tudi gospodarsko
vse mocnejsa Kitajska. Evropa sama, z izjemo le nekaterih drzav, pa zaostaja za ZDA in

drzavami jugovzhodne Azije (Evropska komisija 2013b).

Za zaostajanje Slovenije na podro¢ju invencijsko-inovacijske dejavnosti bi lahko opredelili
nekaj temeljnih vzrokov. Zgolj nac¢elno zavzemanje za inovativno druzbo se v Sloveniji Se ne
izraza v konkretnih dejanjih na vseh podro¢jih naSega delovanja. To se kaze v
(ne)izpostavljenosti invencijsko-inovacijske dejavnosti v nacionalni strategiji, destimulativni
davéni politiki pri nagrajevanju inovatorjev, redkih skladih tveganega kapitala, odsotnosti
prepoznavnega osebnega zgleda in podpore. Infrastruktura je Se v povojih, promocija
dejavnosti in inovatorjev pa je neprepoznavna. Kultura druzbenega okolja v Sloveniji gotovo
ni naklonjena podjetniStvu, prav tako pa tudi lokalizem in individualizem moc¢no ovirata
inovativnost. Poznavanje in pou¢evanje managementa inoviranja v Solstvu in tudi v podjetjih
je Sibko, Ceprav se je prav v zadnjih nekaj letih tako na srednjeSolski kot na univerzitetni ravni
naredilo ze marsikaj, na primer ustanavljanje univerzitetnih podjetniskih inkubatorjev,
natecaji za najbolj inovativno in podjetnisko idejo mladih, management inoviranja marsikje ze

kot obvezni ali vsaj izbirni Studijski predmet (Fatur in Likar 2009).

Gonilo rasti inovacij v EU so mala in srednje velika podjetja ter trzenje inovacij in odli¢ni
raziskovalni sistemi. Vendar pa je upad nalozb v podjetja in tvegani kapital v letih 2008-2012
negativno vplival na dosezke na podrocju inovacij. Rezultati na podrocju inovacij v EU so
kljub $e vedno trajajodi gospodarski krizi iz leta v leto boljsi. Ceprav je vse ve&ji tudi
inovacijski prepad med ¢lanicami, kar je razvidno iz objavljenega kazalnika uspes$nosti v

okviru pobude Unija inovacij 2013. Primerjave z EU pokazejo, da Slovenija zaostaja na
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podrocju z znanjem intenzivnih storitev in Se posebej visokotehnoloskih storitev, ki se vezejo
na interakcijo med Sestimi kljuénimi tehnologijami, kot so informacijska tehnologija,
telekomunikacije, mikroelektronika, roboti, nanotehnologija in novi materiali ter

biotehnologija (Jakli¢ 2005).

Kazalnik uspes$nosti Unije inovacij za leto 2013 drzave ¢lanice uvrsca v §tiri skupine. Vodilne
na podro&ju inovacij (Svedska, Nem¢éija, Danska in Finska) so tiste drzave, ki so precej bolj
uspesne od povpre¢ja EU. Slovenija se je uvrstila v drugo od Stirih skupin, torej tik za
najboljSimi drzavami. Za Slovenijo so ocenili, da je po inovativnosti pod povpre¢jem EU.
Med relativnimi odlikami Slovenije so izpostavili ¢loveske vire ter podjetniStvo in njegove
povezave z raziskovalno sfero, med §ibkosti pa raziskovalni sistem in podjetniSke investicije.
Zabelezili so visoko rast sredstev, ki jih v Sloveniji podjetniski sektor namenja za raziskave in
razvoj ter poveCan obseg odobrenih blagovnih znamk EU in prihodkov od patentov ter
licen¢nin iz tujine. Velik padec so zabelezili v sredstvih, ki jih Slovenija namenja za

inovacije, ki ne sodijo na podro¢je raziskav in razvoja (Evropska komisija 2013b).

Slovenski inovacijski sistem je sorazmerno neucinkovit, s hitrim razvojem na strani vstopnih
parametrov, kot so sredstva za raziskave in Stevilo raziskovalcev, toda poCasnim na strani
rezultatov, kot so visoko tehnoloSki izvoz in Stevilo patentov (European Innovation Union
Scoreboard 2011). Med glavnimi dejavniki, ki omejujejo ucinkovitost, je po mnenju OECD
organizacija inovacijske politike na ravni vlade, ki jo zaznamujejo upravljavska razprSenost,
pomanjkanje usklajevanje med zainteresiranimi stranmi in zaradi tega "izvedbeni
primanjkljaj". Vlada bi zato morala zmanjSati razprSenost in prekrivanje med razlicnimi
interesnimi skupinami inovacijske politike z izboljSanjem pretoka informacij in preglednostjo
med ministrstvi in z njimi povezanimi agencijami (OECD 2011). Po mnenju OECD gredo
predlogi drzave v pravo smer, vendar je malo verjetno, da bodo uspesni, dokler se glavne
interesne skupine inovacijske politike ne bodo z rednimi, poglobljeni posvetovanji odzivale
na potrebe gospodarstva (OECD 2011). Recenzenti tudi opozarjajo, da je zaradi zelo
omejenega Stevila zaposlenih v direktoratih, neposredno pristojnih za raziskave in inovacije,

sistem upravljanja Se posebej ranljiv (Evropska unija 2010).

Lestvica uspeSnosti drzav kaze, da drzave, ki tradicionalno spodbujajo inovativnost, Se
napredujejo. Pri drugih se inovativnost povecuje pocasneje ali je celo upadla. Najbolj

inovativnim drzavam so skupne Stevilne prednosti, ki izhajajo iz moc¢nih nacionalnih
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raziskovalnih in inovacijskih sistemov, pri Cemer imata klju¢no vlogo podjetniska

inovativnost in inovativnost v visokem Solstvu (Evropska komisija 2013a).

Inovativnost je v ospredju Strategije EU 2020, ki daje poudarek inovacijam, pri ¢emer je
Evropska komisija oblikovala smernice, ki se nahajajo v dokumentu Unija inovacij. Omenjen
dokument je strateSka pobuda Evropske unije, kije usmerjena predvsem v vecjo
konkurenénost in odpravo ovir, ki preprecujejo podjetjem, da bi z dobrimi idejami prodrla na
trg. Porocilo o napredku pri izvajanju strategije kaze zadovoljive rezultate, saj se izvaja 80 %
predlaganih ukrepov. Strategija uveljavlja partnerstvo med javnim in zasebnim sektorjem,
omogoca lazji dostop do finan¢nih sredstev in kvalificiranih delavcev ter zmanjSuje

birokracijo in stroSke za prijavo patenta (Evropska komisija 2013a).

Med cilje Unija inovacij postavlja: prvo mesto Evrope med svetovnimi znanstvenimi
velesilami, odstranitev ovir za inovativnost, kot je npr. drago patentiranje, drobljenje trga,
pocasna standardizacija in druge, ter revolucionizirati sodelovanje javnega in zasebnega
sektorja skozi medsebojno partnerstvo. Evropska komisija v svojem porocilu eno leto po
zagonu pobude izpostavlja, da bo na nacionalnem nivoju investicije v raziskave in razvoj
potrebno uvrstiti med prioritete in doloCen del sredstev nameniti javnim razpisom za
inovativne produkte in storitve, ki bodo zagnali povpraSevanje po inovativnih reSitvah.
Strategija naj bi Evropski uniji pomagala dohiteti vodilne drzave v inovativnosti, kot so Juzna
Koreja, ZDA in Japonska. Prednost Juzne Koreje pred EU se povecuje, zaostanek EU za ZDA
in Japonsko pa se od leta 2008 zmanjSuje (Evropska komisija 2013b).
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4 MALA IN SREDNJE VELIKA PODJETJA TER INOVATIVNOST

4.1 Pomen majhnih in srednje velikih podjetjih v gospodarstvu

Mikro, mala in srednje velika podjetja so gonilo evropskega gospodarstva. So pomemben vir
zaposlitve, ustvarjajo podjetniski duh in inovativnost v EU ter so kljucna za pospesevanje

konkurencnosti in zaposlovanja (Evropska komisija 20006).

Mala in srednje velika podjetja predstavljajo v danasnjih razvitih gospodarstvih najvecji delez
podjetij. Imajo Stevilne znalilnosti, ki jih razlikujejo od velikih podjetij, zato je njihovo
raziskovanje pomembno ne samo za znanost, ampak predvsem za vodenje ucinkovite
razvojne politike in gospodarsko odlo¢anje. Na globalnem trgu se vse bolj povecuje uspesnost
MSP-jev, ki pridobivajo konkuren¢ne prednosti in zveste kupce predvsem zaradi svojega
inoviranja, kar se odraza v inovativnih, kakovostnih in tehnolosko naprednih izdelkih ali

storitvah.

Natanc¢nega soglasja o opredelitvi MSP-jev pravzaprav ni. Slednje je predvsem odraz tega, da
se opredelitve med seboj razlikujejo v razli¢nih regijah, da obstaja ve¢ definicij pojma MSP,
ki se razlikujejo od drzave do drzave, pri Cemer se definicije razlikujejo tako od faze
gospodarskega razvoja kot tudi prevladujocih socialnih pogojev v drzavah. Rezultat tega pa
je, da se uporabljajo razli¢ni kazalniki, ki opredeljujejo MSP-je, kot na primer Stevilo
zaposlenih, visina kapitala, skupni znesek sredstev, obseg prodaje in proizvodne zmogljivosti
podjetja. Filion (1992) je opravil obsezno Studijo definicij MSP-jev, kjer je ugotovil, da se pri
opredelitvi malih in srednje velikih podjetij pogosto uporablja kvantitativni kriterij Stevilo
zaposlenih. Med najpogostejSa uporabljena merila za opredelitev MSP-jev na mednarodni

ravni tako uvr§¢amo Stevilo zaposlenih, skupna neto sredstva, prodajo in raven nalozb.

MSP-ji predstavljajo osrednjo vlogo v evropskem gospodarstvu. So poglaviten vir
podjetniskega znanja, inovativnosti in zaposlovanja. Na podro¢ju Evropske unije zagotavlja
priblizno 23 milijonov MSP-jev priblizno 75 milijonov delovnih mest in predstavlja 99,8
odstotkov vseh podjetij (Eurostat 2011), pri ¢emer gre najpogosteje za zasebna podjetja,
partnerska podjetja ali skupne delniske druzbe (Decker in Zhao 2004). V Ameriki je delez
MSP-jev podoben in znasa 99,7 odstotkov. Podatki torej nazorno kazejo, da MSP-ji
opravljajo funkcijo motorja v gospodarstvu drzave, zato o samem pomenu MSP-jev za drzave

na tem mestu ni potrebno na Siroko razpravljati. Lahko pa zagotovo trdimo, da je vloga MSP-
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jev Se posebej pomembna predvsem v drzavah v razvoju, ki so tudi s pomoc¢jo nacionalnih

MSP-jev sposobne konkurirati in ohranjati gospodarski razvoj.

V zadnjem cCasu se je povecala aktivnost MSP-jev na mednarodnih trgih. Potrebno je
razumeti, da se mala podjetja razlikujejo od velikih po vodstvenem slogu upravljanja podjetja,
neodvisnosti in lastniStvu. Omejeni so tudi njithov management, finan¢na sredstva, ¢loveski in
informacijski viri. Hkrati jih obi¢ajno definirajo tudi kot manj toge, definirane in kompleksne

strukture v primerjavi z velikimi podjetji (Coviello in Martin 1999).

Majhnost MSP-jem omogoca, da so bolj prilagodljivi in dinami¢ni, medtem ko so vecja
podjetja pogosteje obremenjena zaradi staticnosti (Rothwell in Dodgson 1991). Zaposleni v
MSP-jih so obicajno seznanjeni z razli€nimi vrstami nalog in imajo zato $irS$i pogled na
poslovanje. Tudi za interno komunikacijo velja, da je relativno enostavna, direktna in tekoca
(Rothwell in Dodgson 1991). Ti dejavniki pogosto spodbudijo motivacijo za izboljSanje

ucinkovitosti podjetja tudi na podrocju inovativnosti.

Uspesne MSP-je je Simon (1990) v eni od svojih knjig poimenoval Skriti zmagovalci. Gre za
razmeroma majhna, a zelo uspe$na podjetja. Sam izraz je prvi skoval Theodore Levitt, Simon
pa je leta 1990 uporabil to ime kot naslov za objavo, kjer je natan¢neje definiral ta podjetja in
njihove znacilnosti. Gre za MSP-je, ki dosegajo 50-odstotni trzni delez v panogi na globalnem
trgu, nekateri pa celo 70- do 90-odstotne. MSP-ji so v zadnjem cCasu zrasli in okrepili svoj
konkuren¢ni poloZzaj ter vzpostavili vztrajen in vzdrzen pristop h globalni konkurenc¢nosti.
Mnogi med njimi so manj prepoznavni predvsem zato, ker poslujejo v zaledju vrednostne
verige, kar pomeni, da dobavljajo stroje, razliéne komponente ali omogocajo procese, ki se jih
v kon¢nih izdelkih ali storitvah obi¢ajno jasno ne vidi ali pa poslujejo v trznih niSah (Simon

2010).

Danasnja gospodarstva so vefinoma sestavljena iz MSP-jev. Njihova inovativna sposobnost
je klju¢nega pomena za doseganje trajnostne konkurencne prednosti na danasnjih hitro
spreminjajoCih se trgih. Slednje vpliva na vse vecjo zaskrbljenost med managerji in
oblikovalci politik, kar je privedlo do mocne politicne podpore in pobud v podporo
inovativnosti v MSP-jih (Hoffman in drugi 1998, Jones in Tilley 2003). Njihov prispevek h
gospodarskemu in ekonomskemu razvoju izhaja predvsem iz racionalnosti, inovativnosti,

specializacije in fleksibilnosti. So glavni generator gospodarske rasti in novih delovnih mest v
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Evropski uniji. Obenem pa bi morali zagotavljati in predstavljati v tako majhnem in odprtem
gospodarstvu, kot je Slovenija, Se toliko bolj pomembno vlogo pri doseganju gospodarske

rasti, saj predstavljajo najvecji poslovni blok in zagotavljajo vecino delovnih mest.

4.2 Slovenska mala in srednje velika podjetja

Ena od znalilnosti slovenskega gospodarstva je visok delez MSP-jev, ki predstavljajo
hrbtenico slovenskega gospodarstva. V Sloveniji je priblizno 108.000 MSP-jev, ki
predstavljajo 99,8 odstotkov vseh podjetij in zaposlujejo 70,6 odstotkov vseh zaposlenih v
Sloveniji (Tabela 4.1). Zakon o gospodarskih druzbah v Sloveniji uposteva pri delitvi MSP-
jev kriterije, kot so Stevilo zaposlenih, letni prihodki in povpre¢na letna vrednost aktive po
letnih racunovodskih izkazih v zadnjem poslovnem letu, za uvrstitev v kategorijo MSP pa

mora podjetje v Sloveniji izpolnjevati vsaj dva od omenjenih kriterijev (Eurostat 2011).

Sektor MSP-jev v Sloveniji je po porazdeljenosti v skupine po velikosti podoben tistemu v
Evropski uniji. Kot je razvidno iz Tabele 4.1, slovenski MSP-ji prispevajo k celotni
zaposlenosti (70,6 odstotkov v primerjavi s 67,4 odstotkov v EU) in bruto dodani vrednosti
(63 odstotkov v primerjavi z 58,1 odstotkov v EU) ve¢ kot MSP-ji drugih drzav ¢lanic. Kar
zadeva razdelitev po sektorjih, so storitve dale¢ najpomembnejSi sektor za MSP-je v
Sloveniji, in sicer 48 odstotkov vseh MSP-jev v primerjavi s 45 odstotkov v Evropski uniji
kot celoti. Preostali MSP-ji so porazdeljeni med trgovino (21 odstotkov), proizvodnjo (15
odstotkov) in gradbenistvo (16 odstotkov).

Tabela 4.1: Struktura podjetij v Sloveniji

Stevilo podjetij Zaposlenost Dodana vrednost
Slovenija EU 27 Slovenija | EU 27 Slovenija | EU 27

Stevilo | delez delez | Stevilo | delez delez | vmilij. (€) | delez | delez

Mikro 100.567 | 92,8% | 922% | 181.059 | 30,5% | 29,6 % 4 221% | 212%
Mala 6.375 59 % 6,5% | 115.100 | 19,4% | 20,6 % 3 19.2% | 18,5%
Srednja 1.202 1,1 % ,L1% | 122914 | 20,7% | 17.2% 4 21,7% | 18,4 %
MSP 108.144 | 99.8 % | 99,8 % | 419.073 | 70,6 % | 67,4 % 11 63,0 % | 58,1 %
Velika 236 0,2 % 0,2% | 174.355 | 29,4% | 32,6 % 6 37,0% | 41,9%
Skupno 108.380 | 100 % 100 % | 593.428 | 100 % 100 % 17 100 % 100 %

Vir: Eurostat (2011).

Dodana vrednost, ki jo ustvarja sektor MSP-jev, od padca leta 2009 naprej pocasi raste.
Sektorji, ki temeljijo na visokotehnoloski proizvodnji in intenzivni uporabi znanja, veljajo za
kljucne za ponovno vzpostavitev konkuren¢nosti evropskih podjetij. Tovrstna podjetja v

Sloveniji so Steviléna in predstavljajo 33 odstotkov vseh MSP-jev (v primerjavi s 26
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odstotkov v Evropski uniji). Pri dodani vrednosti je njihova uspeSnost skromnejSa, znasSa
namre¢ 31 odstotkov gospodarskega prispevka celotnega slovenskega sektorja MSP-jev, kar

je enako kot v Evropski uniji (Slika 4.1).

Graf 4.1: Primerjava Stevila MSP-jev v Sloveniji in Evropski uniji
Stevilo MSP
(Indeks: 2005=100, ocene od leta 2010 dalje)
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Vir: Eurostat (2011).

Slika 4.1: Dodana vrednost sektorja MSP

- Visokotehnoloska proizvodnja in storitve
—-[ z intenzivno uporabo znanja

- Nizkotehnoloska proizvodnja in storitve
._I z manj§im poudarkom na uporabi znanja

Zunanji krog: EU 27
Notranji krog: Slovenija

Vir: Evropska komisija (2012b).

Slovenija na podro¢ju podjetnistva dosega povprecne rezultate, prav tako pa je bil napredek v
zadnjih letih omejen. Podpovprecna stopnja podjetniske dejavnosti je izravnana s kakovostjo
podjetniStva, ki je zelo visoka. Delez podjetniStva, osnovanega na priloznosti, torej
posameznikov, ki se za¢nejo ukvarjati s podjetniStvom, ker so v njem prepoznali priloznost, je
sicer nekoliko visja od povprecja vseh MSP-jev v Evropski uniji (65 odstotkov v primerjavi s
55 odstotkov na ravni EU). Prav tako se zdi, da je dojemanje podjetniStva, merjeno s
statusom, ki ga podjetniki uzivajo v druzbi, v primerjavi s povpre¢jem EU za lastnike podjetij

v Sloveniji ugodnejSe (Evropska komisija 2012a).
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Slovenija je tudi na podrocju dostopa do financ¢nih sredstev pod povpre¢jem in ne napreduje.
Splosni kreditni pogoji in standardi, ki jih banke uporabljajo za financiranje MSP-jev, so se v
obdobju 2009 do 2012 Se poostrili in se tudi v letu 2013 ne izboljSujejo. Vse ve¢ slovenskih
MSP-jev navaja, da so banke manj pripravljene zagotoviti posojila. Na podlagi tega lahko
sklepamo, da so stalne poostritve standardov za posojilojemalce Stevilne podjetnike odvrnile
od vlozitve vloge za posojilo. Hkrati so tudi pogoji za dostop do drzavnih finan¢nih pomoci,
vklju¢no z garancijami, vse bolj omejevalni. Slovenski podjetniski sklad je sicer aprila 2012
nadaljeval z izvajanjem ukrepa, katerega namen je spodbujati inovativna novoustanovljena
podjetja s potencialom rasti s sofinanciranjem nekaterih stroskov. Da bi bilo podjetje
upraviceno do sofinanciranja, mora sodelovati s tehnoloskim parkom ali poslovnim
inkubatorjem (Evropska komisija 2012b). Porocila Evropske komisije navajajo, da Slovenija
na podro¢ju, ki zajema znanja in usposabljanje ter inovacije, dosega slabse rezultate od
povprec¢ja EU. Pri vseh, razen pri enem od kazalnikov, ki merijo uspes$nost inovacij v MSP, so
namre¢ po navedbah Komisije rezultati povprecni ali nadpovprecni. Priblizno 31 odstotkov
slovenskih MSP-jev naj bi uvedlo inovacije na podro¢ju izdelkov ali postopkov, 39 odstotkov
pa naj bi uvedlo trZenjske ali organizacijske inovacije. Kot nadaljuje porocilo Evropske
komisije, pa je Se bolj pomembno to, da so slovenski inovativni MSP-ji pri pretvarjanju novih
izdelkov ali postopkov v prihodke od prodaje veliko uspesnejsi od MSP-jev v drugih ¢lanicah

Evropske unije (Evropska komisija 2012b).

Za prikazanimi agregatnimi podatki se zagotovo skrivajo nekatera odstopanja. Kot je razvidno
iz porocila Evropske komisije (2012b), pogoji sploSnega okvira za trgovanje kazejo, da je
Slovenija mnogo bolj birokratska drzava kot druge drzave ¢lanice EU. Slednje zagotovo ne
vpliva na pozitiven odnos do podjetnistva v Sloveniji, ki mora pri snovanju svoje poslovne
poti preseci Stevilne birokratske ovire, obenem pa bi lahko rekli tudi, da slovenski Solski
izobrazevalni sistem v posameznikih ne spodbuja samoiniciativnosti in osebnega misljenja,
Sirine in praktiénega znanja ter hitrih reakcij na poslovne izzive in izzive trga, ki se zagotovo

uvrscajo med kljuéne znacilnosti lastnikov vodij in MSP-jev.
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4.3 Koncept inovativnosti pri malih in srednje velikih podjetjih

Zagotavljanje inovativnih izdelkov z boljSo uporabnostjo lahko pomaga podjetjem okrepiti
konkuren¢ni polozaj tako doma kot na globalnem trgu. Slednje zahteva prizadevanja za
inoviranje, kar prinasa nove ali izboljSane izdelke na trg, obenem pa razvija organizacijske in
proizvodne procese, ki omogocajo bolj ucinkovito in stroskovno ucinkovito proizvodnjo,
distribucijo in poprodajne storitve (Dangayach in drugi 2005). Slika 4.2 prikazuje model
inovacijske dejavnosti v malih in srednje velikih podjetjih. Visoko kvalitetni izdelki, ki so
narejeni v krajSem casu in z nizjimi stroski, pomagajo podjetju izboljsati konkuren¢nost na
trgu, slednje pa vpliva na krepitev njegove stabilnosti in posledicno na povecanje

dobic¢konosnosti.

Slika 4.2: Model inoviranja pri malih in srednje velikih podjetjih

Kryaliteta

Fazvoj boljih
izdelkov in stontev

Stroslkd < » Cas
Cenejii razvoj Hitrej&i razwvoj
izdelkov in storitev izdelkov in stortev

v
Izboljsanje konkurenénosti

v

Povecanje dobickonosnosti in krepitev stabilnost

Vir: Dangayach in drugi (2005).

V S$tevilnih diskusijah o inovacijah pogosto prevladuje teznja, da se inoviranje poveze z
velikimi tehnolosko naprednimi podjetij. Slednje je predstavljajo obcutljivo tocko za
Schumpetra (1942), ki slovi po svojem poudarku prednosti velikosti in monopolnega polozaja
na inovacijsko dejavnost, medtem ko je tradicionalna teorija nadaljevala s poudarkom
prednosti konkurencnih trznih struktur. Vendar pa poslovni inovacijski procesi zahtevajo
dostop do novih virov, vklju¢no s kompetentnostjo (Bayer in Gann 2007), ki so pogosto
pridobljeni iz zunanjih virov. Mnogi zato menijo, da predstavlja boljsi dostop do taksnih
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zunanjih virov klju¢ni instrument politike za podporo inovacijske zmogljivosti, Se posebej za

manjSa podjetja.

Zlasti tehnoloske inovacije so kljuénega pomena za konkurenc¢nost podjetja. Tehnoloske
inovacije so nujne za podjetja, ki Zelijo razvijati in ohranjati konkuren¢no prednost ali
vstopati na nove trge (Becheikh in drugi 2006). Med podjetji razlicnih velikosti MSP-ji
veljajo za bolj prilagodljiva in v boljSem poloZaju za razvoj in izvajanje novih zamisli ter ide;.
Te lastnosti skupaj s preprosto organizacijsko strukturo in pogosto s sposobnostjo hitrejSega
odziva na spremembe v zunanjem okolju so namrec¢ bistvene znacilnosti, ki omogocajo MSP-
jem, da so inovativni. Vendar se njihova inovativha sposobnost in zmoznost razvoja
inovativnih izdelkov, storitev ter procesov pomembno spreminja glede na sektor, velikost,
osredotocenost, vire in poslovno okolje, v katerem delujejo. Ciljev inoviranja pri MSP-jih je
ve¢; med drugim lahko zasledujejo cilje zmanjSevanja stroskov, izboljSanja kakovosti,
raznovrstnosti izdelkov in Siritev na druge trge. Inovativnost je torej znacCilnost dinamicnega

podjetja.

Kot lahko vidimo, MSP-ji igrajo zelo pomembno vlogo na hitro spreminjajo¢em se in vse
konkuren¢nejSem globalnem trgu, hkrati pa pomembno prispevajo h gospodarstvu Stevilnih
drzav v okviru njihove sposobnosti za inoviranje. Zlasti MSP-ji v drZzavah v razvoju so tako
druzbeno kot ekonomsko pomembni za priloznosti na podezelju, zaposlujejo delovno silo,
predstavljajo moznost za razvoj podjetniskih in poslovnih ves¢in ter Se bi lahko nastevali.
Nenehen proces globalizacije prav tako poudarja pomen inovacij pri MSP-jih (O’Regan in
drugi 2006). Tako je inovativnost podrocje, ki se je moc¢no razsirilo v zadnjih nekaj letih. Z
vidika posameznih drZav in za trajnostno rast gospodarstva so predvsem tehnoloSke inovacije

klju¢nega pomena za konkuren¢no delovanje MSP-jev.
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5 EMPIRICNI DEL: DEJAVNIKI INOVIRANJA PRI IZBRANIH MALIH IN
SREDNJE VELIKIH PODJETJIH V SLOVENLJI

5.1 Namen in cilji raziskave

V empiri¢nem delu smo preverjali teoreticna izhodis¢a na podro¢ju inoviranja, kjer smo se
osredotoCili predvsem na ugotavljanje dejavnikov, ki vplivajo na inoviranje podjetij.
Opredelili smo tiste dejavnike, ki v najvecji meri prispevajo k uspesni inovacijski dejavnosti
teh podjetij. Empiricni del raziskave temelji na uporabi kvalitativne raziskovalne metode

(Patton 2002), in sicer na Studiji primera.

Magistrsko delo obravnava inovativnost v Stirih izbranih MSP-jih, ki imajo sedez v Sloveniji,
in analizira tiste elemente v podjetjih, ki podpirajo in razvijajo inovativno sposobnost teh
podjetij. Pozornost posvecamo tistim dejavnikom, ki vplivajo na inovativnost izbranih MSP-
jev. Raziskovalno vpraSanje v nalogi temelji na raziskovanju posebnosti sodelujoc¢ih MSP-jev
ter se sprasuje po klju¢nih dejavnikih, ki vplivajo na inovativnost teh podjetij. Cilj
pricujocega magistrskega dela je namre¢ dolociti klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na inovacijsko

dejavnost v izbranih MSP-jih.

Namen naloge je bil ugotoviti ali izbrani MSP-ji dinami¢no sposobnost podjetja ustvarjajo
prek jasno izrazene inovativnosti ter v katerih segmentih oziroma podroc¢jih delovanja in
poslovanja se ta inovativnost potrjuje. Obravnava in analiza dejavnikov, ki vplivajo na
dinamicne sposobnosti podjetja predstavljajo Se vedno precej nerazvito podrocje, Se posebej
analiza inovativnosti, v sicer vse obseznejsi literaturi s podro¢ja teorije dinamicnih

sposobnosti organizacij.

V dani analizi nas je zanimalo predvsem razmis$ljanja vodstva ter njegov pogled na proces
inoviranja in inovacije v podjetju kot tudi SirSe na podrocje inovativnosti. Zanimalo nas je,
kateri so po mnenju vodstva tisti dejavniki, ki spodbujajo inovativnost v njihovem lastnem
podjetju, kakSna je pri tem vloga zaposlenih, kaksSna je vloga sodelovanja z zunanjimi
partnerskimi podjetji, organizacijami in izobraZevalnimi inStitucijami, kakSen pomen
pripisujejo vkljucevanju kupcev in dobaviteljev v sam proces inoviranja in tako dalje.
Vprasanja, zajeta v intervjujih, opravljenih z vodstvom podjetja, so zajemala vsebino
zapisanih teoreti¢nih izkustev in znanstvenih virov ter razli¢nih pristopov z namenom

empiri¢nega ugotavljanja dejavnikov inovativnosti.
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5.2 Raziskovalna vprasanja in domneve

V magistrskem delu smo si zastavili naslednji klju¢ni raziskovalni vprasanji:

1. Kateri dejavniki, po mnenju vodstva, v najvec¢ji meri vplivajo na inoviranje MSP-jev,

ki so sodelovali v raziskavi?

Na inoviranje vplivajo razli¢ni dejavniki, ki jih lahko razdelimo v dve skupini (Keizer in drugi
2002):
- notranje dejavnike, ki so povezani z znacilnostmi in strategijo malih in srednje velikih
podjetij in
- zunanje dejavnike, ki so povezani z interakcijo malih in srednje velikih podjetij z
njihovim okoljem.
Studije, ki jih je opravili Freel (2005), kaZejo na vse vedji pomen vloge inoviranja MSP-jev v
svetu. Cetudi predstavljajo MSP-ji motor inovativne dejavnosti (Thurik 1996), je v primerjavi
z obseznim dognanjem o inovativnem ravnanju vecjih korporacij, zabelezenega manj
empiri¢nega znanja o specifi¢nih dejavnikih inoviranja pri MSP-jih. Analiza dejavnikov, ki
vplivajo na dinami¢ne sposobnosti podjetja, v luci pomena inovativnosti predstavlja Se vedno
precej neraziskano podrocje, zato smo se v danem magistrskem delu sprasevali predvsem o

internih dejavnikih, ki v najvecji meri vplivajo na inoviranje MSP-jev.

2. Kaksno vlogo pri doseganju uspesnega poslovanja vodstvo pripisuje inovativnosti

podjetja?

Tako raziskave kot praksa kazejo na to, da inoviranje prinasa napredek, druzbeno blaginjo in
odpira nova, kakovostna delovna mesta (Likar 2010). Vec¢ raziskav proucuje odnose med
inovacijsko strategijo in poslovnim uspehom podjetja. Mnoge med njimi kaZejo na pozitivno,
a Sibko povezavo (npr. Milfelner in Petejan 2003, Likar in Kopa¢ 2007). Raziskave
izpostavljajo tudi pomen strateSke odloc¢itve za inoviranje (Poto¢an in Mulej 2008) pri
doseganju poslovnih rezultatov. Izsledki kaZzejo tudi na pomembnost sprejetja poslovne
strategije, ki stremi k povecanju ustvarjalnosti, in sprejemanja tveganj, saj naj bi oboje
vplivalo na inovativnost malih in srednje velikih podjetij (Carrier 1994, Birchall in drugi
1996). O vlogi inovativnosti pri doseganju poslovne uspesnosti podjetij smo se sprasevali tudi

v nasem magistrskem delu.
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S pomocjo kvalitativnega raziskovanja, natancneje s pluralno Studijo primera, smo povezali
raziskovalna vpraSanja, raziskovalne metode in zbrane podatke ter oblikovali raziskovalne

domneve, ki jih podajamo v nadaljevanju.

Raziskovalna domneva 1

Eden izmed kljucnih dejavnikov inovativnosti uspesnih slovenskih MSP-jev je inovativno
voditeljstvo oziroma inovativni vodja, ki ga odlikujejo izrazite osebne lastnosti ter podjetniski
nacin razmisljanja in delovanja. Vodja da kljucen inovativni pecat podjetju, inovativnemu

vedenju zaposlenih in inovativni organizacijski kulturi podjetja.

Osredotocanje na posamezne lastnosti je vplivalo na zgodnje raziskave vodenja. Ko je postalo
ocitno, da gre pri tem pristopu za pomanjkanje doslednosti, so osebne znacilnosti vodij zacele
pridobivati na pomembnosti in prevzemati primat. Rezultat tega je, da so se pojavile posebne
lastnosti in sposobnosti, povezane z voditeljstvom, ki vkljuCujejo integriteto, zaupanje,
usmerjenost navzven, odlo¢nost, odpornost in neusmiljenost pri doseganju zastavljenih ciljev,
sposobnost prevzemanja tveganj, iznajdljivost, vestnost, pripravljenost sooCiti se z
negotovostjo, inovativnost, prilagodljivost, poznavanje trga in sposobnost ucenja v tezkih
situacijah (Thomas in drugi 2001). Carpolio, Andrewartha in Armstrong (1997) predlagajo, da
se vodenje enaci z dinamiko, zivahnostjo in karizmo, upravljanjem s hierarhijo, ravnotezjem
in nadzorom. Kasneje Mumford in Doorn (2001) trdita, da je karizma vodje znacilnost ali

lastnost, ki kaze na izjemno sledenje voditelja s strani zaposlenih.

Kljuéne lastnosti, ki definirajo inovativne vodje, so opredeljene kot upravljanje s procesom
inovativnosti, implementacija inovacijskega procesa in razvoj kreativne organizacijske kulture
(Sloane 2007). Kompetence vodij so obi¢ajno v ospredju zanimanja voditeljstva. Bennis in
Nanus (1985) sta opredelila pet vidikov voditeljskih kompetenc, in sicer tehni¢ne sposobnosti,
medosebne vescine, presojanje, konceptualne sposobnosti in znacaj. Nadalje avtorja menita,
da je osebni znacaj vodje klju¢ni element, ki doloca njegovo ucinkovitost in kot potrditev
mnenja navajata, da nista Se nikoli srecala osebe, ki bi bila zavrnjena zaradi pomanjkljivih
tehni¢nih nesposobnosti, za razliko od ljudi, ki so Ze bili v tak$ni ali drugacni situaciji
zavrnjeni zaradi pomanjkanja ustreznega osebnega znacaja (Benis in Nanus 1985). Zanimivo

je, da so se v pricujoci raziskavi vodje obravnavanih Stirih podjetij izkazali kot kreativni.
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Termini voditeljstva in zaupanja so v zadnjih letih vse mocneje povezani (Yukl 1989). Pojem
zaupanja je lahko precej kompleksen, saj se pojem zaupanja pogosto poraja v vseh k ¢loveku
naravnanih znanostih. Kot pravi Misztal (1998), »znacilnosti zaupanja izvirajo iz naklju¢nosti
socialne stvarnosti in zahtevajo Casovni razkorak med nikogar$njimi priCakovanji in
nikogarSnjo aktivnostjo. Zaupanje je zato tako zapleteno, ker vkljucuje ve¢ kot le vero,
dejansko zaupati, pomeni verjeti kljub negotovosti«. S sodobnega vidika je zaupanje stvar
medosebnih odnosov, vsebina socio-individualnega polja, s katerim ljudje razpolagamo,
orodje kulture, ki ga posamezniki uporabljajo pri svojem ravnanju (Sztompka 1999).
Zaupanje velja v organizacijski literaturi kot pomemben organizacijski fenomen. Studije, ki se
ukvarjajo z zaupanjem in vodenjem, ugotavljajo, da so odnosi, temelje¢i na zaupanju in
gradnji individualnega zaupanja in odpravi strahu, bistvenega pomena za delovanje razmerij

med zaposlenimi in njihovim vodjem (Zeffane in Connell 2002).

Raziskovalna domneva 2

Organizacijska kultura v analiziranih MSP-jih podpira inovacije in predstavlja celotno
inovativno sposobnost podjetja, da uvaja nove produkte na trg ali odpira nove trge s pomocjo
zdruzitve strateske usmeritve z inovativnim vedenjem in procesi. Inovativna organizacijska
kultura se izraza v obliki fleksibilne organizacijske strukture, interdisciplinarnosti timov in v

medsebojnem sodelovanju razlicnih funkcij.

Kot pravi Schein, procesa vodenja ne moremo lo¢evati od oblikovanja organizacijske kulture
(Schein 1987). Inovativna organizacijska kultura zato ni nekaj, kar se preprosto zgodi v
podjetju, temvec je rezultat skrbno upravljanih procesov s strani vodje. Vodenje in nacin
medsebojnega delovanja tako doloc¢ata organizacijsko kulturo. Inovativni vodje v analiziranih
MSP-jih ne zaposlujejo pridnih, temve¢ predvsem pametne sodelavce. Odprtost
komuniciranja pa Stejejo med pogoje inovativne kulture. Inovativni vodje so vedno
pripravljen prisluhniti zaposlenim, ki imajo idejo, kako drugace kaj poceti. Rezultat odprte
komunikacije pa je po svoje tudi kontradiktoren, saj pogosto vodi tudi do poviSanih tonov, ki
jih prinesejo Custva v diskurz med vodjo in zaposlenimi, a ker slednje nima negativnih

posledic, vodja mnogo prej izve za negativne stvari, kot bi sicer.

Podjetje kot celota lahko postane bolj kreativno, ¢e je njegova organizacijska struktura
fleksibilna in ne toga, hierarhicna s strogim stilom vodenja, kjer se od posameznikov

pricakuje konformizem in prilagajanje ustaljenemu mnenju vecine. Proces, ki se pogosto
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omenja za povecanje inovativnosti s pomocjo boljSe komunikacije, je notranja mobilnost in
fleksibilna organizacijska struktura (Martins in Terblanche 2003, Leavy 2005, Tamm 2010).
Predlagano je, da naj bi zaposleni rotirali funkcionalno ali regionalno (Dombrowski in drugi
2007) in da se je potrebno izogibati strogih opisov delovnih nalog (Martins in Terblanche
2003). Dobra komunikacija med oddelki je torej bistvenega pomena, timi, ki so sestavljeni iz

razli¢nih oddelkov ali funkeij, pa so zelo dobrodosli (Pisano 1997).

Organizacijska kultura prezema vse dejavnike v modelu, zato je neprimerno, da bi
organizacijsko kulturo lo¢evali od drugih dejavnikov. Kultura, ki kreira inovacije, se pogosto
opisuje kot odprta, kjer se spodbuja ustvarjalnost in prevzemanje tveganja, pri ¢emer
informacije prosto kroZijo po organizaciji (Roffe 1999). Kultura podjetja ima lahko mocan
vpliv na inovacijsko uspesnosti podjetja. Tushman in O'Reilly (1997) poudarjata tista uspesna
podjetja, ki imajo sposobnost, da absorbirajo inovacije v organizacijsko kulturo in upravljanje
procesov in kjer organizacijska kultura predstavlja bistvo inovativnosti podjetja. Po drugi
strani pa Martins in Terblanche (2003) pojasnjujeta, da organizacijska kultura podpira
ustvarjalnost zaposlenih na nacin, da o problemih in priloZznostih razmis$ljajo na inovativen
nacin. Poleg tega je za spodbujanje inovativnega naboja prav tako pomembno, da se
vkljuc¢ujejo naslednje tocke: merljive cilje, ki temeljijo na organizacijskih standardih,
inovacijsko kulturo in programe, podporo izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih in
timsko delo ter konstruktivne spodbude ("provokacije" vodij), ki pomembno vplivajo na

ustvarjalnost zaposlenih (Carneiro 2008).

Raziskovalna domneva 3

Ustrezno usposobljeni zaposleni predstavijajo dejavnik inoviranja pri MSP-jih. Inovativnost
je strateSka usmeritev in vrednota zaposlenih, zato se inovativni MSP-ji nacrtno ukvarjajo s
spodbujanjem ustvarjalnosti in inovativnosti pri zaposlenih. Vodje verjamejo, da kreativnost
timov izhaja iz kreativnosti posameznikov, zato je vecja spodbuda namenjena kljucnim
posameznikom kot pa timom. Vodje so obicajno tudi tisti, ki izbirajo kljucne kadre, ne

kadrovski manageryji.

Ko se ukvarjamo z motiviranjem posameznega zaposlenega, moramo imeti pred ocmi svoj
kon¢ni interes v smislu zadanega cilja, ki je jasno opredeljen. V kolikor vodja uspe ustrezno
predstaviti cilje zaposlenemu, bo to povecalo njegovo ambicijo, posledica pa bo dobro

opravljeno delo (Heller in Hindle 2001). Ko vodja ve, kaj si posameznik resni¢no zeli doseci,
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lahko nacrtuje strategijo, ki mu bo pomagala uresniciti posameznikove cilje. Vodja se mora
zavedati, da v kolikor posamezniku ne more nuditi priloZnosti za izpopolnitev njegovih ciljev
ali ambicij, si bo ta poiskal nove priloZnosti in nove moZznosti za razvoj kariere kje drugje

(Denny 1997).

Razi skovalna domneva 4

Sodelovanje z zunanjimi partnerji, kot so razvojno-raziskovalni centri, izobrazevalne
inStitucije in druge znanstvene ustanove, z dobavitelji in kupci spodbuja inovativnost. MSP-ji
iz nase analize na ta nacin pridobijo dostop do svezih idej in moznih resitev prek pretoka

informacij med razlicnimi skupinami deleznikov.

Nekdaj vodilna podjetja so imela ogromne raziskovalno razvojne oddelke, v sodobnem ¢asu
pa nobeno podjetje nima ve¢ monopola nad znanjem. Od tod izhaja koncept o odprtih
inovacijah, po katerem ima podjetje Se vedno notranje raziskovalne ekipe, vendar so te precej
manjSe in se povezujejo v ekosistem z raziskovalci iz drugih podjetij, organizacij, univerz in
raziskovalnih inStitutov. NajpogostejSe so povezave s potencialnimi kupci in dobavitelji, te
vezi pa v veliki meri dopolnjujejo stiki z univerzami, raziskovalnimi instituti, komercialnimi
laboratoriji, partnerji, drugimi industrijami in celo konkurenti. Vse te vezi v veliki meri
pripomorejo k uspesnosti inovacijskega procesa, in sicer s prihranki ¢asa, z boljSimi reSitvami
in na splosno vecjo uspesnostjo (Christiansen 2000). To povecuje moznost inovativnosti za

podjetje, ki tudi zunanje ideje in tehnologije spusti v svoje razvojne procese.

Hitre spremembe silijo podjetja k spodbujanju inovacij na podrocju, kjer nimajo nobenih
predhodnih izkusenj. Eden izmed nacinov za to je odprtje inovacijskega procesa in uporabe
zunanjih virov in zmogljivosti za spodbujanje inovacijske sposobnosti podjetja (Rohrbeck in
drugi 2009). Prakso, ki temelji na nacelu, da je za podjetja bistvenega pomena lastno znanje in
lastna inovacijsko-razvojna dejavnost, zamenjuje nov nacin in pristop k inoviranju, imenovan
odprte inovacije (angl. open innovation). Odprte inovacije so ciljno usmerjena izmenjava
znanja za pospesevanje inovacij znotraj podjetja, hkrati pa predstavljajo razsiritev trgov za
zunanjo uporabo inovacij. Podjetja v vecji meri uporabljajo in vpeljujejo zunanje ideje in
tehnologije v lastno poslovanje, medtem ko bi lastne neuporabljene ideje pustila na uporabo
drugim podjetjem. Slednje od vsakega podjetja zahteva, da odpre svoje poslovanje z

namenom sprejemanja ve¢jega Stevila idej iz okolja in obratno (Chesbrough 2006). Podjetje z
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odprtim modelom inovacij nima povezave zgolj z drugimi oddelki znotraj podjetja, temvec

ima prav tako redne in aktivne povezave z zunanjim svetom.

Raziskovalna domneva 5

Deloma kaoticna organiziranost podjetja lahko pozitivno prispeva k inovativnosti MSP-jev.
Podpora vodstva k dinamicni in diverzificirani organiziranosti znotraj urejenega okolja
pozitivno prispeva k inovativnosti MSP-jev. V inovativnem podjetju namrec¢ potekajo tudi
dejavnosti in procesi, ki niso vedno nadzorovani, zato pa slednji mnogokrat prispevajo k

inovativnim resitvam.

Kot eno temeljnih znacilnosti organizacijske kulture Mesner-Andolskova (1995b) navaja tudi
nerazlo¢no naravo organizacijske kulture. Trdi, da organizacijska kultura ni vedno monolitna
ter enotna vrsta idej in prepric¢anj. Pomeni, da ni koherentna celota, pa¢ pa protislovna, véasih
celo paradoksalna in kaoti¢na zmes. Obremenjena je z negotovostmi, dvoumjem in zaradi

tega Se zdalec ni tako pregledna, kot bi si Zeleli (Mesner-Andolsek 1995b).

Raziskovalna domneva 6

Inovativnost je ena izmed najpomembnejsih komponent, ki vpliva na uspesno poslovanje
podjetja, ni pa kljucna. Uspesnost analiziranih MSP-jev se na dolgi rok izkaze, v kolikor
uspejo uravnoteziti hitro organsko rast in interne napetosti, ki so posledica nedefiniranih

internih organizacijskih procesov v podjetju.

V podjetjih se z rastjo, notranjo diverzifikacijo in ve¢jo kompleksnostjo okolja pojavi potreba
po oblikovanju decentralizirane organizacijske strukture (Rozman in drugi 1993). Podjetje, ki
posluje izkljuéno na motivu rasti in pri tem ne uposteva poslovnega nacrta in strateSkega
pristopa, s katerima bi postopoma obvladalo tveganja pri doseganju vmesnih ciljev na poti do
zadanega strateSkega cilja, pogosto zaznamuje stihijska rast (Konc¢ina in Mirti¢ 1999). V
manjSih podjetjih se projekti interne rasti obic¢ajno razvijajo na bolj neformalni osnovi, njihov
razvoj in realizacija sta manj strateSko nacrtovana, ideje pa se v vecji meri porajajo stihijsko,
v tesni povezavi z vsakodnevnim poslovanjem, medtem ko je v ve¢jih podjetjih identificiranje
moznosti za interno rast bolj naértovano in vodeno, predlagane reSitve so natancnejSe in

analizirane ter argumentirane (BesSter 1999).
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5.3 Metoda raziskovanja

Kvalitativna raziskava na podro¢ju managementa raziskovalcu ponuja vrsto metod, ki
omogocajo raziskavo ravnanja, dogodkov, delovanja organizacije, socialnega okolja,
interakcije in medsebojnih odnosov (Dimovski in drugi 2008). Kvalitativno raziskovanje se
osredotoca na probleme manjSega obsega oziroma na manjse izseke, vezane predvsem na
manjs$e skupine oseb in skupnosti. Raziskovanje ima predvsem obliko $tudije primerov. Tezi
k celostnemu in poglobljenemu zajetju pojavov v ¢im bolj naravnih razmerah ter v kontekstu
Casa, kraja in sploh v kontekstu konkretnih okoli§¢in v vsakokratni raziskovalni situaciji. O
kvalitativnem raziskovanju govorimo kot o ve¢metodi¢nem pristopu, ki omogoca poglobljeno
razumevanje raziskovalnega fenomena oziroma boljSe razumevanje zivljenja posameznikov
in njihovih izkuSenj (Denzin in Lincoln 1994). V okviru kvalitativnega pristopa ne
proucujemo vecjega Stevila oseb kot enot neke socialno demografsko definirane kategorije ali
populacije z namenom, da bi s preStevanjem prisli do posploSenih ugotovitev, ampak
razis¢emo posamezen primer, kot na primer druzino, skupnost, organizacijo ali doloceno
kulturo oziroma subkulturo. Studija primera predstavlja celovit opis posameznega primera in
njegovo analizo. OpiSemo lahko enega ali ve¢ primerov, ki jih izberemo po drugacnih
kriterijih kot pri slucajnostnem vzorcenju. Poglavitni kriterij je teoretiCna ali prakti¢na

relevantnost.

Osnovna raziskovalna metoda, ki smo jo za potrebe pricujo¢ega magistrskega dela uporabili,
je torej deskriptivna metoda, kjer gre za kvalitativno raziskovanje, »pri katerem osnovno
izkustveno gradivo, zbrano v raziskovalnem procesu, sestavljajo besedni opisi ali pripovedi,
in v katerem je to gradivo tudi obdelano in analizirano na beseden nacin brez uporabe merskih
postopkov, ki dajejo Stevila in brez operacije med Stevili« (Mesec 1998, 54-57). Z
deskriptivno metodo spoznavamo pojave na ravni ocene obstojecega stanja in tega vzro¢no ne

pojasnjujemo.

V magistrski nalogi nas je zanimalo predvsem, kateri so tisti dejavniki, ki v najve¢ji meri
vplivajo na inovativnost obravnavanih MSP-jev. Delno strukturirani intervjuji, ki so bili
izvedeni z vodji §tirih izbranih MSP-jev, predstavljenimi v nadaljevanju, so bili v tem primeru

instrument za osvetlitev in potrditev nekaterih odprtih raziskovalnih vprasan;.
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Nase raziskovanje je sledilo naslednjim klju¢nim fazam kvalitativne raziskave (Mesec 1998):

1.

Formuliranje problema: premislek in preverba o tem, kaksne bi morale biti prakticne
in/ali teoreticne posledice ugotovitev raziskave in kak$na bo informativna vrednost
raziskave ter komu bodo pridobljene informacije koristile. Izbira se stvarne probleme
in sproti postavlja dovolj Siroka vprasanja, na katera naj bi raziskava odgovorila.
Pojasnitev teoreticnega okvirja ali predrazumevanja: pojasni se teoreti¢ni okvir, ki
velja za izhodis¢e. Lahko gre za teorijo oziroma pojasnitev predznanja.

Izbor enot raziskovanja: najpogosteje gre za Studijo enega ali manjSega Stevila
primerov, pri katerih je prisotna problematika, ki je predmet zanimanja (lahko gre za
posameznika, druzino, skupnost, organizacijo). Vzorci so izbrani namensko, da se z
njihovo analizo pride do ¢im bolj raznolikih informacij.

Zbiranje empiricnega gradiva: pomembno je, da se med raziskovalcem in
raziskovanim vzpostavi ¢im vec¢ja stopnja zaupanja, saj je za pridobitev dobrih
informacij odlocilen ze prvi stik. Kvalitativno raziskovanje vkljuCuje tri pristope
zbiranja empiri¢nega gradiva, in sicer: opazovanje z ali brez udelezbe, sprasevanje
(individualni intervjuji, skupinska razprava, razlicne tehnike pisnega sprasevanja) in
preucevanje dokumentarnih virov (pisno gradivo, fotografije, filmi, slike ...).

Urejanje gradiva: zbrano gradivo se uredi in pripravi za nadaljnjo analizo. Najprej se
gradivo zbere in uredi v osnovnem registru, na osnovi le-tega pa so nadalje izdelani
razliéni dokumenti (prepisi in parafrazirana besedila ter povzetki).

Kvalitativna analiza vsebine in interpretacija: zapise in prepise dokumentov se najprej
raz€leni, dolo¢i enote kodiranja in nato le-tem pripise izraze za pojme, ki jim po lastni
presoji ustrezajo. Znacilnost teh pojavov se analizira ter izbere najbolj relevantne
pojme, ki se jih nato definira, primerja in iS¢e odnose med njimi. Na podlagi
izoblikovanih pojmov se na koncu formulira pravilnosti, obrazce, teoreti¢ne razlage in
pojasnitve. Iz dokumentacije oziroma empiri¢nega gradiva mora biti jasno razvidna
pot urejanja gradiva in oblikovanja pojmov ter odnosov med njimi.

Porocanje: na podlagi vseh dokumentov, pridobljenih med prej$njimi fazami
raziskovanja, sledi kon¢no porocilo, ki naj bi bilo nekaksSna povezana pripoved.
»PoroCilo vsebuje opis celotnega postopka in ugotovitev. PoroCilo ima lahko
standardno obliko, v kateri si sledijo poglavja od teoreticnega pregleda, formulacije

problema, opisa metode, do ugotovitev, sklepov in predlogov« (Mesec 1998, 54-57).
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8. Povratno sporocilo in konsenzualna validacija: ker gre pri kvalitativni raziskavi za
enakovredno vkljucenost raziskovanca in raziskovalca, je pomembno nenehno

preverjanje in komunikacija ter kon¢na potrditev verodostojnosti podatkov.

Metoda preucevanja zajema analizo domace ter tuje znanstvene in relevantne strokovne

literature ter v manjSem obsegu nekaterih internetnih virov.

Raziskava temelji na S$tudiji primera, ki velja za najprimernejSo metodo za poglobljeno
razumevanje situacije (Easterby-Smith in drugi 2002) in je zelo pogosta metoda raziskovanja
v poslovnem svetu. Glede na to, da je poslovni svet precej kompleksen, je pri raziskovanju
pojavov v njem potrebno le-te osvetliti iz razli¢nih vidikov. Pri $tudiji primera gre torej za
empiri¢no raziskavo, v kateri raziskovalec proucuje sodoben pojav v realnem Zzivljenju, pri
¢emer meje med pojavom in kontekstom pojava niso vedno jasno razvidne in pri katerem se
uporabljajo razlicni viri podatkov (Yin 1989). Njen klju¢ni namen ni vedno le kon¢ni rezultat,
temve¢ tudi sam proces in poglobljeno razumevanje situacije. Kot pravi Flere (2000), lahko s
Studijo primera globinsko in celostno preu¢imo posamezen primer oziroma druzben pojav v
ozjem obsegu. V predstavljeni raziskavi gre za poglobljen vpogled v inovativnost izbranih

slovenskih MSP-jev ter v interne dejavnike, ki vplivajo na inovativnost teh podjetij.

Klju¢na metoda kvalitativnega raziskovanja, ki smo jo wuporabili, je metoda delno
strukturiranega intervjuja, s pomocjo katerega smo zbrali podatke in tako pridobili primarne
nestrukturirane podatke, ki smo jih oblikovali v razumljivo celoto. Intervju je pogosto
prepoznan kot poglavitna metoda zbiranja podatkov v kvalitativnem raziskovanju. Se veg,
pogosto se celotno kvalitativno raziskovanje enaci z metodo intervjuja (Atkinson in drugi
2003). Delno strukturiran intervju omogoca, da raziskovalec izbere taksen stil, ki ustreza
doloceni situaciji oziroma respondentom. Raziskovalcu omogoca, da se lahko prilagodi
nepri¢akovanemu dogajanju. Omenjena metoda je pri raziskovalnem delu omogocala vecjo
prilagodljivost v primerjavi s strukturiranim intervjujem, ki bi z vnaprej definiranimi
vprasanji omejil prostor dialoga. Prednost metode delno strukturiranega intervjuja pa je ravno
v tem, da so vprasanja vodilo za intervju, kar spodbuja medosebni dialog, slednji pa omogoca

refleksivnost situacije.

Zbrane podatke smo po opravljenem intervjuju obdelali s pomoc¢jo metode analiza vsebine

(Easterby-Smith in drugi 2002). Gre za znanstveno metodo, ki se uporablja za sistemati¢no
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analizo pisnih, zvo¢nih, slikovnih in drugih podobnih virov. Pri kvalitativni analizi vsebine je
v ospredju ugotavljanje pomena sporocila, najveckrat pa so predmet analize elektronski in

pisni mediji (Flere 2000).

5.4 Raziskovalni vzorec

Kvalitativno analizo smo opravili na namernem vzorcu Stirih uspe$nih in visoko inovativnih
slovenskih MSP-jev. Intervju smo opravili z vodji teh podjetij, med katerimi je vecina izmed
njih tudi lastnisko povezana s podjetjem, ki ga upravljajo in vodijo. Stiri podjetja, ki so
sodelovala v analizi (Tabela 5.1), se po klasifikaciji uvr§¢ajo med mala do srednje velika
podjetja. Kategorijo mikro, malih in srednje velikih podjetij (MSP-jev) sestavljajo podjetja z
manj kot 250 zaposlenimi ter letnim prometom, ki ne presega 50 milijonov EUR, in/ali letno
bilan¢no vsoto, ki ne presega 43 milijonov EUR (Evropska komisija 2006). Kot izhodis¢e
smo sicer vzeli pet uspesnih slovenskih MSP-jev, vendar je eno izmed njih sodelovanje v

raziskavi odklonilo, zaradi, kot so navedli, pomanjkanja ¢asa.

V raziskavo vkljuceni uspesni slovenski MSP-ji dosegajo mednarodni uspeh, saj se v svoji
trzni nisi uvrScajo med najpomembnejSe oziroma najuspesnejSe ponudnike na svetovnem
trgu. Odlikujejo jih posebne znacilnosti pri vodenju poslovnih operacij, so visoko inovativna
podjetja na podro¢ju storitev in trzenja, pri ravnanju s cCloveSkimi viri, pri nacinu
organiziranosti podjetja ter pri vodenju in strategiji. Podjetja so glede na poslovne rezultate
precej boljSa od drugih povprecnih slovenskih MSP-jev. Izbrana podjetja poudarjajo pomen
osredotoCenja na osnovne dejavnosti, na ustvarjanje resni¢ne vrednosti za kupce, na tkanje
dolgoroc¢nih odnosov s kupci in dobavitelji ter z zunanjimi partnerji, na stalen tok inovacij,

nagrajevanje zaposlenih in na decentralizacijo odlo¢anja.
V raziskavi so sodelovala S§iri podjetja, ki ne Zelijo biti imenovana, zato smo jih oznacili z

oznakami P1 (podjetje st. 1), P2 (podjetje §t. 2), P3 (podjetje St. 3) in P4 (podjetje st. 4).

Raziskava je potekala na sedezih izbranih podjeti;.
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Tabela 5.1: V raziskavi sodelujo¢a mala in srednje velika podjetja

Podjetje P1 P2 P3 P4

. i .. Foéqu.lkt. Investicijske | Gozdarska "
Dejavnost/industrija medicinski storitve mehanizacija Navtika

laserski sistemi

St. zaposlenih 52 14 160 220
Leto ustanovitve 1991 1994 1991 1989
Pravna ureditev d.o.o. d.o.o. d.o.o. d.o.o.
Pozicija intervjuvanca vodstvena vodstvena vodstvena vodstvena
Vir: Lasten.

Podjetje P1 razvija, proizvaja in prodaja laserje za terapijo v oftalmologiji, kar podjetje
uvrséa med pionirje laserske tehnologije na svetu. Ustanovljeno je bilo leta 1989, z
aktivnejSim delom pa je pricelo z vstopom novih druzbenikov leta 1997. Podjetje zaposluje 52
ljudi, od tega jih 11 dela v razvoju (22 odstotkov vseh zaposlenih). Najmoc¢nejse podrocje, s
katerim trenutno ustvarja priblizno 60 odstotkov prihodkov, je namre¢ oftalmologija, v kateri
se podjetje uvrséa med pet najpomembnejSih ponudnikov na svetu, sicer pa gre za trg s
priblizno 20-odstotno letno rastjo. Podjetje bolj spominja na razvojno-raziskovalni institut, ki
ima mocno korporacijsko kulturo in na trg pospeSeno uvaja visokotehnoloSke naprave z
lastnimi blagovnimi znamkami. Podjetje deluje v visoko specializiranih in trzno obetavnih
svetovnih niSah in napoveduje, da bi lahko v prihodnjih petih letih z napravami za
oftalmologijo ustvarilo skupno priblizno 6 milijonov EUR prihodkov. Podjetje je zelo aktivno
na podrocju raziskav in razvoja. Prodajno so prek distributerjev prisotni na trgih Argentine,
Kanade, Velike Britanije, Francije, Nemcije, Danske, Svedske, Finske, Poljske, Ceske,
Slovaske, Hrvaske, Srbije, Slovenije, Bosne in Hercegovine, Makedonije, Rusije, Ukrajine,

Egipta, Jordanije, Iraka, Irana, Pakistana, Indije, Kitajske, Nove Zelandije in Avstralije.

Podjetje P2 opravlja finan¢ne storitve prek upravljanja premozenja. Poslanstvo podjetja je
uresnicevanje finan¢nih ciljev in iskanje priloznosti iz prihodnjega investiranja finan¢nih
prihrankov. Fokus poslovanja druzbe je usmerjen k rasti $tevila sredstev v upravljanju in
posledi¢no k rasti pristopnih izjav prek ustrezne ponudbe financnih storitev, ki bodo zmogle
uspesno odgovoriti na potrebe vseh zainteresiranih ekonomskih subjektov; od posameznikov,
druzin, podjetij, finan¢nih institucij in drugih vlagateljev. Podjetje sledi dolgoro¢nemu cilju
postati Siroko prepoznavna druzba s konkuren¢no in kvalitetno ponudbo produktov. Podjetje
prepoznavnost gradi s preglednostjo nabora finan¢nih storitev, odlicno prodajno mrezo,
profesionalnostjo zaposlenih in z mislijo na enostavnost pristopa za vlagatelja. Pri tem skrbi
za visoko kakovost storitev ter za kvalitetno upravljanje zaupanih finan¢nih prihrankov. V

letu 2012 je podjetje naredilo preboj pri sklepanju dolgoro¢nih pogodb s strankami ter
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primerjalno z letom poprej sklenilo za 146 odstotkov ve¢ dolgoro¢nih pogodb. Poudariti velja,
da je druzba dosegla rast Stevila pristopnih izjav brez ve¢jih marketinskih akcij, ki bi s stroski
bremenile bilanco druzbe. Podjetje je v zadnjih letih v okviru posameznih panoznih oziroma
geografskih podskladov ustvarjalo odli¢ne rezultate, primerljive z najbolj uspesnimi skladi v

evropskem in svetovnem merilu.

Podjetje P3 je najvecji evropski proizvajalec gozdarske mehanizacije, ki razvija, proizvaja in
prodaja gozdarske stroje in je najvecji proizvajalec gozdarskih vitlov v Evropi. Izvaza 90
odstotkov svoje proizvodnje v ve¢ kot 40 evropskih in ¢ezoceanskih drzav, od Kanade do
Avstralije. Povsod gradi na lastni blagovni znamki. Sirok program enobobenskih gozdarskih
vitlov dopolnjujejo tudi dvobobenski gozdarski vitli in rezalno-cepilni stroji. Njihova paradna
izdelka sta gozdarski vitel in rezalno-cepilni stroj za drva. Na tujih trgih ustvarijo 90
odstotkov prihodka. Vseskozi izdelke prodajajo pod svojo blagovno znamko, kar zahteva
odli¢no organiziran servis kupcev in lastnih prodajnih kanalov. Prodajno mrezo gradijo vse od
leta 1993. Leta 2012 so prihodke povecali za 40 odstotkov, nacrtujejo vsaj 15-odstotno rast.

Leta 2012 so portfelj svojih paradnih izdelkov obogatili Se z Zi€nico za spravilo lesa.

Podjetje P4 je vodilno razvojno podjetje na podro¢ju navtike. Oblikuje zasnove, nacrte in
orodja za serijske izdelovalce jadrnic in motornih jaht, obenem pa tudi izdeluje jadrnice in
motorne jahte. Ponasa se z najhitrejSo dinamiko razvoja plovila od ideje do prototipa. V
snovanju jadralskih izdelkov podjetja sodeluje ve¢ kot 300 ljudi, od tega se jih 40
vsakodnevno ukvarja z razvojem. Od leta 1983 je podjetje projektiralo kar 232 plovil za
razvedrilo in Sport, kar je najve¢ na svetu. S Stevilnimi priznanji pa usmerja tudi svetovno
jadralsko industrijo in je edino podjetje, ki obvlada tudi ekolosko sprejemljivo tehnologijo
gradnje vrhunskih bark z ogljikovimi vlakni. Poleg tega se s hibridnim motornim plovilom
Greenline Ze ponasa z nazivom jadrnica leta. Od leta 2003 ima podjetje lastno proizvodnjo
bark, pred tem je namre¢ Slo za buti¢no proizvodnjo prestizih jadrnic in motornih jaht, na
mesec so naredili le eno do dve barki. Pred dvema letoma je konc¢alo gradnjo ladjedelnice v
Trzic¢u, kjer sedaj izdelujejo tudi vecja plovila, obenem pa v podjetju zadnjih nekaj let
razvijajo tudi vetrnice za vetrne elektrarne. Podjetje Zeli razviti celotne vetrnice, boljSe od
dosedanjih, pod samostojno blagovno znamko, zato se je v ta namen ze povezalo v konzorcij s

Se nekaj komplementarnimi manjSimi evropskimi podjetji.
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5.5 Zbiranje podatkov

Glede na to, da so nas zanimale celovite informacije izpostavljenega podroc¢ja v izbranih Stirih
MSP-jih, podjetja kot celote predstavljajo enoto analize. Zbrani in analizirani podatki o
njihovih znadilnostih ter rezultati analize so na koncu strnjeni v celoto ugotovitev za dani

primer oziroma izbrano podrocje.

Kot metode zbiranja podatkov smo uporabili ze omenjene delno strukturirane intervjuje in
spletni anketni vprasalnik. Intervjuje smo opravili s vodji, ki v izbranith MSP-jih skrbijo tudi
za podrocje inovativnosti v podjetju, in za zbiranje podatkov uporabili delno strukturiran
intervju, ki je kljub v naprej pripravljenemu vpraSalniku omogocal moznost postavljanja
podvprasanj. Spletni anketni vprasalnik smo posredovali po spletni posti intervjuvancev po
opravljenem intervjuju z namenom dodatnih pojasnitev ali vpogleda v neobravnavano
podrocje, ki ga zaradi samega poteka intervjuja ali pa preteka Casa, ki ga je imel intervjuvanec

na voljo za sodelovanje pri intervjuju, nismo uspeli zastaviti.

Intervjuje smo opravili po predhodno dogovorjenem terminu na sedezu izbranih podjetij.
Vodje podjetij, glavni vir informacij, so bili predhodno seznanjeni z namenom in temo
intervjuja ter nacinom izvedbe in trajanjem le-tega. Pogovor je potekal individualno brez
motecih dejavnikov. Sogovornikom smo zagotovili namensko uporabo pridobljenih podatkov
izklju€no za potrebe magistrske naloge. Pogovori so bili zvo¢no posneti, kar je po snemanju
omogocilo dobesedne zapise vseh informacij. Pri tem smo upoStevali sploSno pravilo (Mesec
informacije zagotovilo za podrobno nadaljnje raziskovanje, sicer pa se vse odvecne podatke

lahko v nadaljnjih postopkih nekoliko opusti oziroma izloci.

Vprasanja v intervjuju so bila sestavljena iz naslednjih klju¢nih tem (Priloga B):
- splosno o podro¢ju inovativnosti in vrednotenje oziroma pogled na inovativnost
lastnega podjetja,
- poslanstvo in vizija podjetja,
- organizacijska struktura,
- sodelovanje z zunanjimi partnerji,
- sodelovanje s kupci in dobavitelji,

- vodstvo podjetja,
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- motiviranje zaposlenih,

- uspes$nost podjetja.

Delno strukturiran intervju je kljub v naprej pripravljenemu vprasalniku omogocal moznost
postavljanja podvprasanj. Podvprasanja smo uporabljali v primeru, ko intervjuvanec ni
razumel postavljenega vprasanja, ali v primeru, da podani odgovor ni bil dovolj iz¢rpen in
smo zeleli izvedeti vec ali pa v primeru, ko smo prosili za dodatno informacijo. Pod izbranimi
temami so bila izpostavljena in zastavljena razli¢na vpraSanja glede na potek pogovora z
intervjuvancem, vseskozi pa smo sledili rde¢i niti z namenom kasnejSega kodiranja in
analiziranja odgovorov. Do dve uri trajajo¢i intervjuji z vnaprej definiranimi okvirnimi
vpraSanji so bili opravljeni v obdobju med januarjem in marcem 2013. Aprila je bil
sodelujo¢im v raziskavi naknadno posredovan Se spletni vpraSalnik (Priloga C), ki je bil
namenjen hitri analizi podrocij, ki jih zaradi same narave intervjuja nismo uspeli pridobiti

med procesom intervjuja.

5.6 Analiza podatkov

V kvalitativni raziskavi dobimo z uporabo razlicnih metod vec¢jo koli¢ino primarnih
nestruktirarnih podatkov, ki jih moramo oblikovati v razumljivo porocilo. V ta namen
uporabimo kvalitativno analizo. Pomemben je natancen potek in izvedba analize ter predvsem
nacin preoblikovanja podatkov v vsebinske sklope. To nam omogoca proces izpeljave
utemeljitvene teorije kot metode vsebinske analize, ki smo jo uporabili za podatke, ki imajo
obliko prepisov pogovorov. Utemeljena analiza omogoca bolj odprt pristop, ki je tesno
povezan s spoznavanjem utemeljene teorije. Pri kvalitativnih podatkih moramo najprej iz
podatkov dobiti strukturo, kar pomeni, da moramo podatke sistemati¢no analizirati in iz njih
dobiti teme, vzorce in kategorije (Trnavcevi¢ 2003). Utemeljena analiza vkljucuje prakticne in
efektivne postopke za opravljanje analize, ki s sistematizacijo pisnih podatkov olajSujejo
razkritje posami¢nih korakov v analiticnem procesu, pomagajo pri organiziranju analize in
predstavitvi njenih rezultatov. Oblikuje se zbirka kategorij, v katere uvrs¢amo pomembne
dobljene podatke. Pri tem je pomembno, da posamezna kategorija omogoca dovolj natancno
uvrS€anje analiziranih podatkov glede na vsebinski pomen kod. Na podlagi enot analize,
dobljenih na podlagi primarnih podatkov, opredelimo glavne kategorije ter nato Se

podkategorije (Easterby-Smith in drugi 2002).
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Celoten proces analize pridobljenih informacij poteka s pomocjo utemeljene analize s

pomocjo naslednjih Sestih korakov (Attride-Stirling 2001):

1. Kodiranje besedila: rezultat kvalitativnih metod v okviru kvalitativne raziskave je
ve€ji obseg nestrukturiranega besedila oziroma zbranih podatkov. V prvi fazi je
potrebno kodiranje besedila, ki omogo¢a zmanjSanje obsega podatkov in povezavo
razdrobljenih pomenov raziskovalne tematike v vsebinsko in pomensko zakljuc¢ene
celote (Silverman 2001). Posameznim delom besedila pripisujemo pomene, nato pa se
besedila, ki se jim pripise isti pomen, zbere in lo¢i od preostalih besedil, ki spadajo
pod drug pojem.

2. Opredelitev tem: po kon¢anem kodiranju se na podlagi pomena kod prepozna SirSe
teme, ki imajo vsebinski pomen za celoten skupek kod, ki jo opredeljujejo
identificirane teme. Posamezna tema je vsebinsko in pomensko oblikovana na nacin,
da je specificna za eno idejo in hkrati dovolj Siroka, da zajame razlicne segmente
besedila (Attride-Stirling 2001).

3. Oblikovanje pregleda sirsih tem: na podlagi identifikacije teme in organizirane
tematike se oblikuje kratek pregled posameznih SirSih tem, ki nastanejo z zdruzitvijo
in preoblikovanjem idej iz niZjih ravni (Attride-Stirling 2001).

4. Vsebinski povzetek glavnih tem: po koncani raziskavi se povzame vsebina glavnih tem
in opredelijo vzorci, ki so se zaceli v opisu ponavljati.

5. Interpretacija vzorca: v zaklju¢ni fazi se zdruzi povzetke vseh tem ter se jih kombinira
z izsledki ustrezne teorije ter se na ta nacin prouci pomembne teme, vzorce in odnose,
ki so se pojavili v besedilu. V tem zadnjem koraku se izpostavi osnovna raziskovalna
vprasanja in teoreti¢na izhodiS¢a, na katerih temelji raziskava ter se jih nalozi z
argumenti, ki temeljijo na vzorcih, ki so se pojavljali v raziskovanju besedila. Na
podlagi strnjenih, a preglednih rezultatov oziroma argumentov se oblikuje sklepe

(Attride-Stirling 2001).

Po koncani raziskavi smo najprej analizirali in interpretirali podatke, pridobljene s pomocjo
intervjujev z vodji obravnavanih podjetij. Dolocili smo enote kodiranja, intervjuje kodirali ter
izbrali relevantne pojme in kategorije. Oblikovali smo $tiri klju¢ne kategorije, in sicer:

e strateSko usmerjenost k inovativnosti,

e inovativno organizacijsko kulturo,

e povezovanje z zunanjimi partnerji,
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e povezanost med inovativnostjo in uspesnostjo podjetij.

Naknadno smo analizirali, interpretirali in uporabili v vseh kategorijah podatkov, pridobljenih
iz intervjujev, tudi podatke, pridobljene v spletni anketi. Vodje so v intervjujih dodatno
podkrepili dolocene podatke, zbrane iz intervjujev, ali pa so celo podali dodaten uvid, ki se je
uposteval pri analizi podatkov, zbranih v kategorijah.

Delno strukturirani intervjuji so bili posneti z diktafonom in vneseni v tekst. V iskanju
pomenov in interpretacij intervjuvancev smo zaceli z ideografsko analiticno metodologijo, ki
podrobneje preucuje en intervju, en zapis. Nadaljnje kodiranje transkriptov je sledilo nacelom
teorije utemeljene metode, ki sta jo razvila Strauss in Corbin (1998). Med postopkom
odprtega kodiranja (kot tudi kasneje) so bili identificirani vzorci in odnosi med kategorijami.
Nenehno smo primerjali poudarke v posameznem intervjuju, kakor tudi med intervjuji in
ugotavljali podobnosti in razlike. Kon¢na analiti¢na aktivnost je bila podobna selektivnemu

kodiranju in je zadevala integracijo kategorij in izboljSave teorij.
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6 ANALIZA REZULTATOV

6.1 StrateSka usmerjenost k inovativnost

Znotraj kategorije strateSka usmerjenost k inovativnosti smo na podlagi intervjujev z vod;ji
podjetij, ki so sodelovali v raziskavi, oblikovali naslednje podkategorije:

e opredeljeni cilji,

e inovativno poslanstvo,

* vizija,

e alokacija virov za inovativnost.

Kot je razvidno iz spletne ankete (Tabela 6.1), so vsi Stirje intervjuvanci inovativnost
opredelili kot mo¢no konkuren¢no prednost podjetja, ki je pomembna pri grajenju in

vzdrZevanju trZzne moci podjetja.

Tabela 6.1: Konkuren¢ne prednosti podjetja, ki vplivajo na grajenje in vzdrZevanje
trZzne moci

legenda simbolov
podoba simbola [} . o
mocna zmerna . M
. konk
pomen simbola konkuren¢na konkuren¢na o [())rlze dllllr:;cna
prednost prednost
Konkurenéna prednost Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4
Mocna osebnost vodje - e o -
Dolga zgodovina odnosov s
kupci _— — _-4 -_:
Motivacija zaposlenih . . | ol
Javna podoba - ey - -
Posedovanje patentov
ep — — —|
Inovativnost - - - -
Upravljanje s tveganji
pravijanje s vegany = - — —
Finang & =
inan¢na mo¢ N — — -
Intuicija in podjetnistvo R N . R
Poznavanje trga . - . .
Profesionalnost trzenja
- | — |
Splosno delovno vzdusje v ‘
podjetju . el - el
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Kontinuiranost vodstva - - - =
Pripadnost zaposlenih — f— f— f—
podjetju : —| — | —
Kwvalificiranost zaposlenih
P - - - —

Prilagodljivost podjetja ’

OCUIVOSEPOAIE] = = — -
Sodelovanje z univerzami, ”
instituti B . [} [ |

Vir: Lasten (intervju in anketa).

V Tabeli 6.2 so prikazane podkategorije, ki smo jih definirali na podlagi pridobljenih

odgovorov. Ugotovljeno je bilo, da imajo v raziskavo vklju¢eni MSP-ji jasno definirane

cilje, pri ¢emer so zaposleni seznanjeni s klju¢nimi cilji podjetja. Vsa sodelujoca

podjetja imajo obenem tudi jasno definirano poslanstvo in vizijo podjetja ter

opredeljene vrednote, ki spodbujajo inovativnost.

Tabela 6.2: StrateSka usmerjenost k inovativnosti

legenda simbolov

podoba simbola

£ ol

pomen simbola

mocna zastopano

v manjsi meri zastopano

ni zastopano

Podkategorija P1 P2 P3 P4
Jasno opredeljeni in interno predstavljeni cilji | . L L]
Jasno definirana vizija podjetja e A B e —
Inovativnost opredeljena v poslanstvu podjetja . . — —
Alokacija virov za inoviranje: |
> Investicije v R&R — e S ——
» lIzobraZevanje zaposlenih — — —

Vir: Lasten (intervju in anketa).

6.1.1 Jasno opredeljeni in interno predstavljeni cilji podjetja

Za podjetje P1 je »eden kljucnih ciljev za prihodnje leto, da bi 30 %—35 % ameriskega trga

pokrili skupaj s francoskim podjetiem. Sprva bomo mi za njih proizvajali eno komponento

produkta, nato pa bomo vsak svoj del Se nadgradili in vstopili samostojno na trg. Nacrtujemo,

da bomo iz naslova tega novega skupnega produkta naredil v prvih petih letih do 25 milijonov

EUR prihodkov (lani naredili priblizno 6 milijonov realizacije). Seveda pa so zaposleni

seznanjeni z zadanimi cilji.«
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Podjetje P2 ima jasno izrazene cilje, lansko leto so definirali novo petletno strategijo in vizijo
podjetja za obdobje 2012-2016. Vodstvo je moc¢no poudarilo cilje, naredili so posebno
izobrazevanje za zaposlene, jim predstavili zastavljeno strategijo in tovrstna izobraZevanja
ponovijo vsaj dvakrat letno. »Kadarkoli sem sam v razcepu, katera pot je prava, ponovno
pogledam zapisano vizijo podjetja in kam Zelimo priti. Smo eden izmed vodilnih ponudnikov
financnih storitev in drugih nalozbenih produktov. Dosegamo donosnost na kapital, ki je visja
od donosnosti na kapital, ki jo dosega maticna banka. Nas cilj je, da do 2016 marza iz
poslovanja preseze povprecje v panogi. Predstavljamo ugledno, zaupanja vredno in strokovno
druzbo s prepoznavno in odlicno inovativno ponudbo produktov ter z visoko motiviranimi

zaposlenimi.«

Zaposleni podjetja P3 delno poznajo cilje podjetja. Podjetje P3 Zeli postati vodilni svetovni
proizvajalec v nisi gozdarskih strojev. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P3: »Vsako leto
imam za vse zaposlene predstavitev in jim povem, kaj smo do sedaj naredili in kaksni so cilji

za naprej, kam gremo. V grobem torej imajo jasno sliko.«

Zaposleni podjetja P4 so seznanjeni s cilji. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P4: »Z
zaposlenimi se pogovarjamo o vrednotah, ki smo jih tudi javno izobesili na oglasno desko, se
bodo pa verjetno cez cas spremenile. Cilji nasega podjetja pa izvirajo iz vrednot.«

P4: »Sedanji trenutek nas prisili, da razmislimo o vrednotah. Izdelek je bil razvit v skladu z
naso vizijo novih vrednot v navticni industriji, ki temelji na dobrem pocutju, zanesljivost,

inovativnem pristopu in skrbi za okolje.«

6.1.2 Alokacija virov za inoviranje: investicije v raziskave in razvoj

Delez prihodkov, ki jih podjetja namenjajo za raziskave in razvoj, je razviden iz spletne

ankete in prikazan v Tabeli 6.3.

Tabela 6.3: Delez prihodkov, ki jih podjetja namenjajo za raziskave in razvoj

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4

Kot  storitveno  podjetje  smo
usmerjeni v odkrivanje novih trznih
20 % poti in razvoju .novih p'roduktov, kar 15 % 30 %
pa v naSem primeru ni povezano z
bistveno visjimi stroski razvoja.

Delez prihodov
namenjen za R&R

Vir: Lasten (intervju in anketa).
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Intervjuvanec podjetja P2 je na vprasanje o delezu prihodkov, ki ga podjetje namenja za
raziskave in razvoj, dejal, da »so kot storitveno podjetje usmerjeni v odkrivanje novih trznih
poti in razvoju novih produktov, kar pa v nasem primeru ni povezano z bistveno visjimi stroski

razvoja«.

Podjetje P1 ima v razvojnem oddelku 11 zaposlenih, med njimi dva doktorja znanosti, sedem
inZenirjev in dva magistra znanosti. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P1, je »tehnicni
direktor polno zaposlen v razvoju, dela 70 %80 % samo razvoj in pa meni pomaga pri
kaksnih trznih projektih. Jaz osebno delam priblizno s 30 % v razvoju in Se enega mlajSega
raziskovalca imamo, Ce seStejemo vse skupaj, nas je torej v razvoju 11, kar je 22 % vseh

zaposlenih. Lahko bi rekel, da podjetje skoraj vse financne vire viaga naprej v razvoj.«

P3: »Imamo razvojni oddelek, v katerem je zaposlenih 15 od 160 vseh zaposlenih, torej se z
raziskavami in razvojem ukvarja dobrih 9 % zaposlenih.« Med 10 in 15 odstotkov prihodkov

namenja podjetje P3 za raziskave in razvoj.

Oddelek raziskav in razvoja podjetja P4 zaposluje 45 ljudi od skupno 220 zaposlenih, torej se
20 % vseh zaposlenih dnevno ukvarja z razvojem. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P4,
wrazvoju namenjamo 25 % delez vseh prihodkov. 5 % delez pa namenjamo izobrazevanju

zaposlenih, ki je namenjeno predvsem razvoju novih vescin.«

6.1.3 Alokacija virov za inoviranje: izobrazevanje zaposlenih

Natancen delez prihodkov, ki ga podjetja namenjajo za izobrazevanje zaposlenih je prikazan v

spletni anketi, kar je razvidno v Tabeli 6.4.

Tabela 6.4: DeleZ prihodkov, ki ga podjetja namenjajo za izobraZevanje zaposlenih

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4
Delez prihodov,
namenjen za 7% 59, 509, 59,
izobraZevanje
zaposlenih

Vir: Lasten (anketa).

Podjetje P1 spodbuja zaposlene, da se redno udelezujejo kongresov in drugih tovrstnih
izobrazevanj. »Obicajno srednji management sam ve, na kaksen nacin bi se rad izobrazeval.

To je obicajno udelezba na kongresih, pri cemer je precej prepusceno iniciativi in predlogom
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zaposlenih samih glede Zelenih izobrazevanj. Tistim, ki se Zelijo izobraZevati, le redko

zavrnem njihov predlog.«

Za izobraZevanje zaposlenih namenja podjetje P2 priblizno 5 % delez prihodkov, kar je po
besedah intervjuvanca podjetja P2 »namenjeno predvsem utrjevanju zZe obstojecih znanj«; v
letu 2012 smo za vodje vseh oddelkov organizirali zunanja izobrazevanja in dodatno
organizirali interne delavnice. Poudaril bi dan izobrazevanja upravljavcev premozenja, ki
zagotavlja redno in tekoce izobrazevanje.« Vsi zaposleni podjetja P4 imajo visoko izobrazbo,
trije od njih so magistri, vecina se jih izobrazuje naprej, dva zaposlena pa zakljucujeta

doktorat.

Podjetje P3 redno spremlja potrebe zaposlenih: »Potrebe zaposlenih redno spremljam. Kar
zadeva dodatna usposabljanja in izobrazevanja, najveckrat sami povedo, kaj Zelijo, in jaz

obicajno vse iniciative v tej smeri podprem.«

Kot je razvidno iz spletne ankete (Tabela 6.4), podjetie P4 namenja 5-odstotni delez
prihodkov izobrazevanju zaposlenih, kar je, kot je dejal intervjuvanec podjetja P4,

»namenjeno predvsem razvoju novih vescin.

6.2 Inovativna organizacijska kultura

Znotraj kategorije inovativna organizacijska kultura smo oblikovali sledece podkategorije:
e spodbujanje inovativnosti pri zaposlenih,
e motiviranje klju¢nih posameznikov,
e mocna vloga vodje,

e fleksibilna organizacijska struktura.

V Tabeli 6.5 so prikazane kategorija "Inovativna organizacijska kultura" in podkategorije, ki
smo jih definirali na podlagi pogovora z intervjuvanci. Ugotovili smo, da vsa Stiri
sodelujoc¢a podjetja nacrtno spodbujajo inovativnost pri zaposlenih, pri ¢emer je vedji
poudarek na motiviranju klju¢nih posameznikov kot pa celotnih timov. Vodje imajo
mocno vlogo pri sprejemanju odlocitev in spodbujanju inovativnosti na vseh ravneh
podjetja. Fleksibilna organizacijska struktura v celoti preveva eno podjetje, pri ostalih

treh pa je fleksibilnost v organizacijski strukturi prisotna v manjsi meri.
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Tabela 6.5: Inovativna organizacijska kultura

legenda simbolov

podoba simbola [ | =
pomen simbola mocna zastopano v manj$i meri zastopano ni zastopano
Podkategorija P1 P2 P3 P4
Spodbujanje inovativnosti pri zaposlenih - N = @ =
Motiviranje klju¢nih posameznikov [ [ [ [
Mocna Vloga VOd]e | B I [
Fleksibilna organizacijska struktura | ' .

Vir: Lasten (intervju in anketa).

6.2.1 Spodbujanje inovativnosti pri zaposlenih

Iz spletne ankete, ki je prikazana v Tabeli 6.6, je razvidno, da vsa sodelujoca podjetja vodijo
individualne razgovore z zaposlenimi ter da tako zaposleni kot vodje posredujejo inovativne
predloge. Podjetja ocenjujejo inovacijsko naravnanost pri kadrih, ki so v ozjem izboru za
delovno mesto v oddelku raziskav in razvoja. Obenem so definirani parametri, ki so jih
intervjuvanci opredelili in neposredno ali posredno vplivajo na organizacijsko strukturo, in
sicer smo intervjuvance vprasali o pogostosti poroCanja zaposlenih, moZznostih izbire
projektov, kjer bi zaposleni zeleli sodelovati, moznosti samostojne izbire sredstev in nainov
opravljanja dela, moznosti opravljanja dela od doma, interni rotaciji zaposlenih med oddelki
in morebitnem vkljuCevanju zaposlenih v interne ali eksterne delavnice, ki krepijo

inovativnost posameznikov.

Tabela 6.6: Spodbujanje inovativnosti v podjetju

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje 3 | O¢eUe
Inleldufllll.l razgovoriz da da da da
zaposlenimi
.Zaposl.em posredujejo da da da da
inovativne predloge
YodstYo posreduje da da da da
inovativne predloge
Preverjanje inovacijske
naravnanosti pri zaposlenih da * da da
v R&R oddelku

tekocCa, dnevna: sestanki so na
v . . . . I tedensko,
Frekvenca porocanja najmanj tedenskem nivoju, porocila pa . tedensko
. . .. pogosteje po .
zaposlenih tedensko uprava prejema bodisi enkrat . ali dnevno
. N potrebi
tedensko ali enkrat mese¢no
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MoZnost samostojne izbire
projekta, Kjer zaposleni

v ) izjemoma ne delno da

Zelijo sodelovati

MoZnost samostojne izbire

nacina opravljanja neke da ne* da da

naloge

Moznost opravljanja dela od ne zaradi da. a ne

doma specifi¢nosti da ne L
izklju¢no

dela
Prisotnost interne rotacije
zaposlenih med razlicnimi da da da da

oddelki

Sodelovanje zaposlenih z
razli¢nih oddelkov/funkcij da da da da
na razvojnih projektih

Uporaba internih/eksternih
delavnic, ki krepijo da da da

. . . delno
inovativnost zaposlenih

Vir: Lasten (anketa).

Intervjuvanec podjetja P2 je na vpraSanje o preverjanju inovacijske naravnanosti pri
zaposlenih v R&R oddelku, dejal, da oddelka R&R neposredno nimajo, saj so storitveno
podjetje z zelo jasnimi nalogami (upravljanje premozenja, trzenje storitev). Inovativnost pa
sicer mo¢no spodbujajo pri zaposlenih, saj je prav kreativnost posameznikov pomembna pri
doseganju boljsih rezultatov. Pri vpraSanju o moznostih zaposlenih, da si sami izberejo
projekte, kjer bi Zeleli sodelovati, pa je dodal pojasnilo, da podjetje stremi k horizontalnemu
sistemu komuniciranja in odlo¢anja, vendar glede na specifiko panoge, ki je strogo regulirana,

zaposleni nimajo izjemne fleksibilnosti, kot bi bila znacilna za druge dejavnosti/panoge.

Kot je razvidno iz spletne ankete, podjetja tudi nagrajujejo inovativne zaposlene (Tabela 6.7).

Tabela 6.7: Nagrajevanje inovativnih zaposlenih

Podjetje P1

Podjetje P2

Podjetje P3

Podjetje P4

Nagrajevanje
zaposlenih za
inovativne predloge

DA — s pomoc¢jo
denarnih nagrad;
imamo pravilnik, ki
opredeljuje
definiranje
uspesnosti.

DA —bonus pri
placi

DA —bonus pri
placi

DA —bonus pri
placi

Vir: Lasten (anketa).

Strategija podjetja P1 je, da nenehno razvija nove resitve, aplikacije in izdelke. Kot je dejal
intervjuvanec, »ustvarjalno in inovativno ozracje v podjetju ustvarjamo in negujemo s ciljem
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zagotavljanja ucinkovitosti in nenehnih izboljsav na podrocju procesov in povecanja

motiviranosti in spodbujanja inovativnosti pri zaposlenih. «

Pri podjetju P1 inovativnost pri zaposlenih spodbujajo tudi z izobrazevanjem. Kot je dejal
intervjuvanec podjetja P1, »zaposleni najveckrat kar sami vedo, na kaksen nacin bi se rad
izobrazeval in pridejo samoiniciativno k meni s predlogom. Obicajno je to v obliki udelezbe
na kongresih, sicer pa je veliko prepusceno njihovi iniciativi. Tiste, ki se radi izobrazujejo,

zelo redko zavrnem.«

Pri podjetju P2 inovativno organizacijsko kulturo spodbujajo na nacin, da zaposlenim
pokaZejo, da racunajo na njih, jih spodbujajo pri tem, da dajo od sebe nove resitve, da se
zavedajo, da je od njih odvisna prihodnost podjetja, da jim dajo priloznost, da sami odlocajo
in presojajo o stvareh in jim ucvrstijo idejo o iskanju novih in vedno boljSih reSitev na
podrocju, na katerem delujejo. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P2, »inovativnost pri
zaposlenih spodbujamo s tem, da jih spodbujamo k lastnem razmisljanju, da se sami
opredelijo glede dolocenih vpraSanj. Inovativnost je pri nas omejena na dva segmenta, eno je
segment upravljanja, drugo pa segment prodaje. Moram poudariti, da smo na nivoju trzenja
veliko naredili z iskanjem nove podlage za boljso distribucijo in na tem podrocju dosegli
izjemen preboj. Inovativnost pri zaposlenih spodbujamo tudi z individualnimi razgovori, kjer
spremljamo njihovo zelje in ambicije. Torej, vrata moje pisarne so vedno odprta, ob nastopu
mandata sem naprej pridobil od zaposlenih Zivijenjepise, potem pa sem se z vsakim

individualno sestal in opravil razgovor, kjer smo se pogovorili o njihovih ciljih in ambicijah.«

P3: »Inovativna organizacijska kultura pomeni imeti kreativne zaposlene. Moje spodbude
kreativnosti temeljijo na zelo spodbudnih planih ... in ce imas tri "norce" v timu, dobis Se
takoj tri zraven. Ce pa vsi samo "bremzajo", pa ni preboja in kreativnega naboja.« Pri
podjetju P3 redno spremljajo potrebe zaposlenih: »Kar zadeva dodatno usposabljanje in
izobrazevanje, najveckrat sami povedo, kaj Zelijo in jaz obicajno vse iniciative v tej smeri
podprem. Sicer pa menim, da se v neformalnih odnosih lahko bistveno ve¢ zmenis, kot pa v
formaliziranih oblikah, npr. z letnimi razgovori. Slovenci smo to formalno obliko razgovora
povzeli po Americanih, ampak mi ne razumemo ameriske kulture in ne vemo, od kod izhaja.
Americani so zaprti, izredno strukturirani, imajo razlicne nivoje, ki ne komunicirajo med
sabo, zato so uvedli celo vrsto orodij, da sploh lahko komunicirajo med seboj v podjetju. Pri

nas pa izhajamo iz egalitarnega sistema in po svoje poskusamo posvojiti ameriske ukrepe,
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zato ker se svojih ne posluzujemo. Japonci na primer sploh ne poznajo nagrajevanja.
Potrebno je le vprasati zaposlene in jih poslusati. Meni je blizje japonski sistem, zato v
podjetju zaposlene direktno vprasamo, kako bi si Zeleli biti nagrajeni. Izkusnje kaZejo, da

povedo svoje Zelje in pogosto niti ne pricakujejo nagrade.«

Pri podjetju P4 spodbujajo inovativnost pri zaposlenih z dodatnim izobrazevanjem, internimi
nagradami in placilno bonusno shemo: «Zaposleni morajo sami imeti Zeljo in ambicijo po
napredku, seveda pa je tudi vodstvo tisto, ki spremlja morebiten manko znanja zaposlenih na
dolocenih podrocjih. Npr. ce vodstvo oceni, da ima nekdo tezave pri komunikaciji, ga
posljemo na temu ustrezno strokovno izpopolnjevanje. Vedno posiljamo zaposlene na dodatno
izobrazevanje. Podeljujemo pa tudi notranje nagrade. V letu 2012 smo tudi placni sistem
nadgradili z bonusno shemo, ki je sestaviljena iz treh stebrov: osebni, timski in podjetje kot
celota. Na ta nacin zaposleni spoznavajo in razumejo, da so del istega colna, ter da morajo
paziti na svoj lasten razvoj, na tim in na podjetje, ker so vsi del enake zgodbe, del skupnega

tima in del podjetja.«

6.2.2 Vecji poudarek na motiviranju kljucnih posameznikov

Pri podjetju Pl stavijo na posameznike: »Vedno se osredotocam na uspesnost procesov.
Obicajno ti dobro potekajo, ce imajo primernega vodjo. Vedno zacnem zgodbo graditi na
posameznikih. Gledam, ce je posameznik primeren, da bo neko zadevo ustrezno speljal, potem

dam njemu priloznost, da si sam zamisli, kako bi vse skupaj Slo.«

Pri podjetju P2 podaja uprava druzbe usmeritve do izbranih posameznikov, ki nato zadolzitve
delegirajo dalje do svojih kolegov. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P2, »veliko stavi na
kljucne posameznike, ki vodijo proces in znajo motivirati tudi druge v timu, da sledijo
preboju. Ti posamezniki dobro pozmnajo tudi vzvode motiviranja in spodbude za uspesno

opravljeno delo.«

Pri podjetju P3 je celoten tim odlicna priloznost za diskusijo odprtih vprasanj, ker dobis
ogromno dobrih idej v kratkem ¢asu, a vodstvo podpira izbrane posameznike: »Vedno so v
timu zaposleni, jaz jim recem kar "gonilniki", ki imajo moc¢ in vplivajo na ostale zaposlene v
timu. Jaz tocno vem, da ce nekaj "gonilniku" v timu povem, da bo le-ta znal ostale zaposlene

potegniti za sabo in bo zadeva stekla. Ukvarjam se vec s posamezniki kot timom kot celoto.«
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Pri podjetju P4 so klju¢ni posamezniki tisti, ki vodijo svoje time. Kot je dejal intervjuvanec

podjetja P4, »so posamezniki tisti, ki vodijo svoje time in skrbijo za timski duh ter za to, da

njihov celoten tim doseze zadane cilje.«

6.2.3 Mocna vloga vodje

V Tabeli 6.8 predstavlja starost in izobrazbeno strukturo vodij.

Tabela 6.8: Starost in izobrazba vodij

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4
Starost vodje 65 36 44 58
Izobrazba vodje magister znanosti magister znanosti diplomirani strojnik doktor medicine
(podrocje fizike) (podroc¢je ekonomije)

Vir: Lasten (intervju).

Kot je razvidno iz spletne ankete (Tabela 6.1), je mocna osebnost vodje med klju¢nimi

parametri podjetja za grajenje njegove konkuren¢ne pozicije, medtem ko so vizionarstvo in

karizmati¢nost vodje ter njegova naravnanost k ciljem in rezultatom opredeljene kot klju¢ne

komponente vodij v podjetju (Tabela 6.9).

Tabela 6.9: Kompetence vodij

legenda simbolov
podoba simbola _-4 _-‘ -
. pomembna kompetenca n'it'i n.i nepomembna
pomen simbola kompet'enca pomembna, niti ni kompetenca
vodje nepomembna
Kompetence vodij Podjetje P1 | Podjetje P2 | Podjetje P3 | Podjetje P4
Avtoritativnost . - . [
Posvetovalnost E [ [} [ ]
Konzultanstvo [ [ ] [ ] | [
Participativnost . .
Delegiranje - [ ] L} I
Karizmati¢nost (samoocena) . I R [
Grajenje odnosov v podjetju in njegovem . - o -
okolju _
Vizionarstvo I [ ] [} [
Razumevanje SirSega konteksta poslovanja -_ i _- -- -_
Sposobnost vplivanja na odlocitve -_ -_ _- -_
Naravnanost k ciljem in rezultatom - - L] o
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Vztrajnost, kontinuiteta misli in idej N [ B [
Timsko delo in sodelovanje R I B I
Analiti¢nost R - | e
Iniciativnost -jl . L 1 —
Samozaupanje [ e . - |
Vodenje tima R . R

Odloc¢nost R - R .
(ustrezen ivo gnai) N LI
Ustvarjanje odnosov s sodelavci — - o -
Kreativnost vodje C__J . L} -
Spodbujanje zaposlenih k drugacnemu

razmisljanju . - L | .
Sposobnost kreiranja idej v skupini [ | | ‘ [}

Vir: Lasten (anketa).

Pri podjetju P1 je skrb za organizacijsko kulturo pretezno naloga vodstva. Kot je dejal
intervjuvanec podjetja P1, »je skrb za organizacijsko kulturo ena bistvenih sestavin mojega
dela, s sodelavci se o tem pogosto pogovarjamo. Ko podjetje raste iz majhnega v srednje
veliko podjetje, je treba v podjetju cisto vse spremeniti. Ko ima podjetje enkrat 50 zaposlenih
in 10 razlicnih produktov in 50 kupcev po celem svetu, pa je to nemogoce, treba je zadevo
delegirat. V nasem podjetju je priblizno 6—7 res zanesljivih Sefov izpostavljenih kot drugi nivo
odlocanja. Ce Zelis to narediti, moras definirati pooblastila in odgovornosti, Se pomembnejse
pa je, da srednji management naucis, kaj sploh pomeni inovativna organizacijska kultura v
nasem podjetju. Pomembno je, da so tako zaposleni kot dobavitelji in kupci zadovoljni ter da
te okolje prepozna kot nekaj pozitivnega. In vse to je del organizacijske kulture. Prva stvar,
na kateri res veliko gradim, je transparentnost, torej da vsi zaposleni razumejo, zakaj smo
tukaj in kaj sploh delamo. Poleg tega morajo vsi zaposleni vse procese videti popolnoma
transparentno, od vseh nabavnih do prodajnih procesov. In ko zaupajo najvisjemu vodstvu,
mora njihovo zaupanje pridobiti Se srednji management. Ko zaposleni vidijo, da se podjetje
vodi na posten nacin, takrat so veliko bolj pripravijeni za delo in se tudi identificirajo s
podjetiem. Osebno poskusam delovati na nacin, da zaposlenim dokazem, da je posameznik
pomemben in da ga prepoznamo kot nekoga, ki lahko se veliko vec¢ da podjetju. Zdi se mi zelo
pomembno, da skrbis za organizacijsko kulturo. Glede osebnih znacilnosti vodij intervjuvanec

podjetja P1 meni, da »osebne znacilnosti vodje vplivajo na uspesnost podjetja. Vcasih sem kar
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precej strog do zaposlenih, ampak mislim, da zaposleni prepoznajo, da sem ne glede na

strogost pri vodenju podjetja pravicen in transparenten.«

P2: »Glede nato, da nas je v podjetjiu zaposlenih 14, se mi zdi kljucno, da je vodstvo
kreativno. Sam poskusam biti maksimalno kreativen, tako da se ne omejujem pred razlicnimi
predlogi, pobudami, ki jih podajo zaposleni, je pa res, da vecina teh pride z moje strani. Zelel
bi povedati, da je pomembno za vodstvo, da ima svoj mir, da lahko presoja, odloca, kaj in
kako naprej. Bojim se, da je casa za to vse manj, saj smo obremenjeni z neSteto manjsimi
birokratskimi zadevami. Mislim pa, da mora posameznik imeti vsaj uro in pol ¢asa na dan na
razpolago za popolni mir in moznost premisleka o naslednjih korakih za podjetje. Mislim, da
je to dejanje ali pa premor bolj relevanten, kot pa premor, med katerim se ukvarjas z
odgovarjanjem na elektronsko posto in s podpisovanjem stvari. Kreativnost je namrec kljucen
element, ki pomika podjetje naprej oziroma od katerega je odvisno tudi prezZivetje
podjetje. Glede na to, da sem podjetje prevzel pred dobrim letom in pol, po tem ko ga je
kolegica vodila 15 let, in ker smo ga v tem casu bistveno dvignili in posodobili, bi pritrdil vasi
implicitni domnevi, da so osebne znacilnosti vodje, njegova karizma in odnos do zaposlenih
zelo pomembni. Kot receno, podjetie ni neka crna Skatla, ampak je sestaviljeno iz
posameznikov, zato je potrebno krepiti njihovo inovativnost, ker na ta nacin okrepimo

inovativnost podjetja. Jaz sem v to popolnoma preprican.«

Intervjuvanec podjetja P3 meni, da je klju¢no za inoviranje vodstvo, ki mora biti odprto in
dovzetno za stvari ter vodi diskusijo o razvoju in inovativnih procesih: »Inovativni zaposleni
so relativno odprti, ker jih to tisci. Kreativni ljudje Zelijo dati to iz sebe. Vodstvo pa poslusa in
ima vizijo ter je striktno, da pri sledenju vizije ne popusca. Vodja ustvarja klimo, ki spodbuja
zaposlene, ki imajo ideje, da so te vedno cenjene. Mislim, da so osebnostne znacilnosti vodij
kljucne za uspesno vodenje podjetja. Jaz sem v podjetju dezurni provokator. Ce provociras,
potem zaposleni niso vec¢ indiferentni do stvari. Morajo imeti pa zanimanje za stvar. Kar
zadeva samo poslovanje, mislim, da 90 % vpliva moja intuicija, 10 % pa naucenost. Kljucno
je, da je vodstvo inovativno in s tem duhom spodbuja svoje zaposlene. Problem je, ce je
inovativen samo razvoj, vodstvo pa ne. Inovativno vodstvo je temelj, ker izbira po podobnem

kljucu tudi zaposlene.«
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Pri podjetju P4 inovativni naboj v podjetju usmerja glavni vodja. Kot je dejal intervjuvanec
podjetja P4: »Jaz sem idejni vodja. Menim, da osebnostne znacilnosti vodje pomembno

vplivajo na razvoj inovativnosti, ampak poglejmo, kaj se bo zgodilo z Appleom cez pet let.«

6.2.4 Fleksibilna organizacijska struktura

Pri podjetju P1 se drzijo japonskega principa dela. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P1,
»imamo v proizvodni podpori deset ljudi in Se petnajst zaposlenih v proizvodnem oddelku.
Hiter pretok informacij je na ta nacin zagotovljen. Ta model je za organizacijo naSe
proizvodnje zelo pomemben. Pri nas so delovne funkcije jasno definirane, po drugi strani pa
oddelki tesno sodelujejo med seboj. Ko sem gradil podjetje, sem Zelel dobro "zbalansirati"
tehnologijo s trgom. Ce tehnologija prehiteva potrebe na trgu, na koncu tega nobeden ne bo
kupil, pa imas lahko Se tako inovacijo. Potrebno je nenehno spremljati potrebe trga. In
obratno, marketing in prodaja dobro znata prodati kaksno stvar, ki je razvoj ne zmore
narediti. Tako da je dejansko treba ves cas balansirati. V nasem podjetju smo balansirali
marketing in koncept, ki temelji na tehnologiji, in sSe danes zelo uspesno na temu gradimo.
Prva naloga marketinga je, da tesno sodeluje z razvojem pri kreiranju novih naprav ne glede
na to, iz katere smeri pride pobuda. Potem so odgovorni, da razvijajo trzna orodja, jih
preverjajo, pripravljajo, odgovorni pa so tudi za poprodajno podporo ter tudi za tehnicno in

aplikativno Solanje uporabnikov.«

Kot je dejal intervjuvanec podjetja P2, »je organizacijska struktura podjetja precej rigidna,
ker smo omejeni z zakonodajo, ki tako zahteva od nas (regulativa). Vendar pa omogocamo
stalen pretok informacij med zaposlenimi skozi zadolZitve in skozi izobraZevanje. Trzniki so
obvesceni o novostih s strani upravijavcev in obratno. Tako med zaposlenimi kot med

vodstvom in zaposlenimi obstaja nenehen pretok informacij.«

Podjetje P3 ima delno fleksibilno organizacijsko strukturo. Kot je dejal intervjuvanec podjetja
P3, wimajo zaposleni svoje zadolZitve in delovne naloge, je pa res, da redno sodelujejo z
drugimi oddelki; tako da informacije krozijo. Sam imam vrata vedno odprta za zaposlene,

toda ne za vsako zadevo.«

Organizacijska struktura podjetjia P4 je fleksibilna: »NaSa organizacijska struktura je precej

"flat". Sedaj smo v fazi, ko poskusamo z velikim trudom zgraditi neko organizacijsko
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strukturo, uspeh tovrstnega organiziranja pa bomo videli Sele cez nekaj let. Do sedaj smo
delovali kot vecja druzZina, nismo imeli neke strukture. A je cas, da se strukturiramo in
organiziramo. Prve korake smo naredili lani, ko smo locili razvojno in produkcijsko
dejavnost. To so tezavne stvari. Ne mores biti velik pa ne imeti strukture, npr. kot meduza brez
hrbtenice in kosti. Mi se trudimo za pretok informacij v podjetju, izdajamo interni casopis,

kar se je izkazalo za odlicno orodje interne komunikacije.«

6.3 Sodelovanje z zunanjimi partnerji

Znotraj kategorije Sodelovanje z zunanjimi partnerji smo na podlagi intervjujev z vodji
obravnavanih podjetij, ki so sodelovali v raziskavi, oblikovali sledece podkategorije:
e sodelovanje s kupci in z dobavitelji,

e sodelovanje z raziskovalnimi institucijami.

Kot je razvidno iz Tabele 6.10, smo na podlagi pogovorov z intervjuvanci ugotovili, da vsa
obravnavana podjetja sodelujejo s kupci in raziskovalnimi institucijami. Nekoliko manj
tesno je sodelovanje z dobavitelji, a so tudi slednji pogosto vsaj redno informirani o

nastajanju novih izdelkov in naproSeni za mnenje.

Tabela 6.10: Sodelovanje z zunanjimi partnerji

legenda simbolov

podoba simbola I e
s e o s
pomen simbola mocna zastopano v manj$i meri zastopano ni zastopano
Podkategorija P1 P2 P3 P4
Sodelovanja s kupci in dobavitelji — — —
Sodelovanje z raziskovalnimi inStitucijami — — — —

Vir: Lasten (intervju in anketa).
6.3.1 Sodelovanje s kupci in dobavitelji

V spletni anketi, katere odgovori so razvidni iz Tabele 6.11, je razvidno, da pri vseh
sodelujocih podjetjih kupci in dobavitelji posredujejo inovativne predloge, medtem kot so

kupci vkljuceni tudi v sam razvoj novih produktov.
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Tabela 6.11: Kupci in dobavitelji posredujejo inovativne predloge

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4
Kupci in dobavitelji
posredujejo inovativne da da da da
predloge
Kupci so vkljuceni v
razvoj novih da da da da
produktov

Vir: Lasten (anketa in intervju).

Intervjuvanca podjetja P2 in P4 sta dodatno razlozila vprasanje o sodelovanju kupcev pri
razvoju novih produktov. Intervjuvanec podjetja P2 je dejal, da so kupci vkljuceni prek
predlogov in pobud, ki jih posredujejo podjetju; obi¢ajno se predlogi nanasajo na razvoj novih
kombiniranih produktov, npr. pri sodelovanju z banko. Kupci podjetja P4 pa so vkljuceni v

razvoj novih produktov pri dizajnu oziroma idejni zasnovi (pogovorno "brief").

P1: »Nas zelo pomemben partner je iz Francije. Leta 2008 smo postali konkurenti, ampak
podjetje Se vedno velja za enega nasih pomembnih kupcev, hkrati pa oboji nagovarjamo iste
koncne kupce, zdravnike — oftalmologe, oboji kandidiramo za iste razpise itd. Torej smo en
drugemu konkurenca. Ampak ne glede na to imamo s tem podjetiem pogodbo, da dolocene
nase in njihove kljucne tehnologije zdruzujemo v nov proizvod. Potem pa ima okoli tega
novega produkta, ki deluje kot jedro, vsak svojo elektroniko in dizajn ter iz tega naredi vsak
svoj produkt, ki je sicer zelo podoben, na zunaj drugacen, a v jedru identicen. Skupaj torej
pripravimo jedro produkta, ohisje pa je razlicno, nato pa vsak prodaja svoj koncni izdelek.
Poleg tega da gre pri tem proizvodu za novo tehnolosko inovacijo, je to obenem tudi poslovna
inovacija, kako lahko s konkurenco sodelujes na nacin, da sta obe strani zadovoljni. Torej gre
za posebno, zelo zanimivo poslovno svetovanje. Omenjeno francosko podjetje je torej obenem
nas konkurent in poslovni partner. Gre za sinergije, eden od drugega se ucimo, dogovarjamo
se, kaksni so standardi kakovosti, skratka, precej je sinergijskih ucinkov. Omenil bi pa Se eno
inovacijo na podrocju partnerskega sodelovanja, in sicer da je eden kljucnih profesorjev za
lasersko tehnologijo sklical konzorcij in nase ter konkurencna podjetja pozval, da naredimo

strategijo, kako se bomo skupaj povezovali in iskali sinergijske ucinke na trgu.

P2: »Kupci so zelo pomembni, saj ustvarjajo povprasevanje. Lahko recem, da smo na primer
pred 15 leti imeli samo "meni slovenske hrane/slovenskih skladov", kasneje pa smo zaradi
zelja kupcev in tudi zakonodaje, ki je omogocila preboj cez meje, ponudili tudi druge

produkte. Kupce poslusamo in skupaj z njimi oblikujemo nabor ponujenih storitev.«

129




P3: »Vedno pogosteje se dogaja, da mi vemo, kaj Zeli trg. Mi smo se nekako "skalibrirali" s
trgom, tako da kar dobro poznamo potrebe trga. Treba je vedeti, da je tisti, ki proizvaja in
inovira, strokovnjak za logistiko. Veliko problemov, ki jih imas v Zivljenju, je stvar logistike.
Razlicni kupci, razlicne faze. Nekateri so blazno pripravljeni, da sodelujejo pri razvoju, imajo
takoj na zacetku Ze polno idej, potem imas take, ki otezujejo proces, potem pa so taki, ki jih
¢im kasneje vkljucimo ali pa jim zgolj ponudimo Ze narejeni izdelek in so z njim zadovoljni.
Vkljucujemo absolutno tiste kupce, ki so pripraviljeni takoj na zacetku razpravijati o idejah,
ker jih to zanima, so ustvarjalni, inovativni in se je dobro z njimi pogovarjati. Organizacijska
kultura je tudi na tem nivoju med nami in poslovnimi partnerji — gre za toleranco, odprtost, z
enimi se lahko pogovarjas o vsem, z nekaterimi pa o nicemer. Eni so pa ozko partnerski s

tabo, tako da lahko recemo, da so del "druzine" nasega podjetja.«

P4: »Kadar mislimo, da je treba kupce vkljuciti, potem jih, sicer pa ne. Kupce vidimo na
Stevilnih razstavah. Ko si na razstavi, dobis mnenje 200 ljudi na dan, kaj mislijo o posamezni

barki. Nas tim to poslusa.«

6.3.2 Sodelovanje z raziskovalnimi insStitucijami

P1: »Sodelujemo s strojno fakulteto in fakulteto za fiziko, z Institutom JoZefa Stefana, precej s
Klinicnim centrom na podrocju oftalmologije — v okviru tega se trenutno izvajajo trije
doktorati, eden je fizik, dva sta pa oftalmologa. Za vsako vrsto ocesnih operacij dela doktorat
eden na OCcesni kliniki Ljubljana. Stvar je torej zelo inovativna. Vse skupaj pa se financira
skozi instrumente kompetencnega centra, kjer ima nasSe podjetje znotraj enega izmed
kompetencnih centrov svoj projekt. Torej, vse to se mi zdi kar ene vrste inovacija, da prek
doktorskih Studentov poskusamo zdruZevati znanje. Vsi ti doktorski Studenti nam namrec

pomagajo nadgraditi znanje.«
P2: »Mi sodelujemo predvsem z naso maticno druzbo, s katero smo nedavno skupaj razvili
produkt, ki je uspesen in dobro sprejet med nasimi strankami. Imamo 25.000 strank, delimo

Jjih na institucionalce, ki imajo v upravijanju vecje zneske, in na korporativni del.«

P3: »Sodelujemo pretezno z Univerzo Ljubljana, in sicer Strojno in Biotehnisko fakulteto.«
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P4: »Redno in precej sodelujemo s slovenskimi in tujimi univerzami in instituti. Znanje, kjer ti

manjka, moras nekje kupiti.«

6.4 Vpliv inovativnosti na uspesno poslovanje podjetja

V spodnji Tabeli 6.12 so prikazani odgovori glede povezanosti med inovativnostjo in
uspesnim poslovanjem podjetja. Ugotovili smo, da podjetja v vzorcu menijo, da
inovativnost vpliva na uspeSno poslovanje podjetja, ni pa nujni pogoj. Nekateri

intervjuvanci trdijo, da je inovativnost pomemben dejavnik uspeSnosti podjetja.

Tabela 6.12: Vpliv inovativnosti na uspesno poslovanje podjetja

legenda simbolov
podoba simbola [ | -
inovativnost ima inovativnost je le eden izmed inovativnost ne
pomen simbola prevladujoc vpliv na dejavnikov, ki vpliva na vpliva na
poslovanje poslovanje poslovanje

P1 P2 P3 P4

Vpliv inovativnosti na uspesno poslovanje podjetja — —

Vir: Lasten (intervju).

P1: »Ilnovacije predstavljajo za nas vse. Podjetje, kot je naSe, brez inoviranja v dveh letih
ugasne, ze v prvem letu brez inovacij pa bi zaslo v tezave. Uspesnost inoviranja pa merimo
skozi obseg prodaje, skozi kazalnike kakovosti in skozi ucinkovitost proizvodnega procesa.
Vse to merimo najmanj na mesecnem nivoju konkretno s stevilkami. Posedujemo patente,

trenutno jih imamo deset, eden pa je v procesu vlozitve.«

P2: »Ne bom rekel, da gre za direktno vzrocno-posledicno povezavo med inovativnostjo in
uspesnostjio podjetja, definitivno pa je korelacija visoko pozitivna, verjetno v zgornjih

odstotkih, inovativnosti vpliva v 80-90 % na uspesnost podjetja.«

P3: »lnovativnost ni predpogoj za uspeSnost podjetja, ker jo mora$ znati Se iztrZiti.
Inovativnost ni samo inovativnost izdelka, inovativen je lahko pristop na trg. Kljucno je, da je
vodstvo inovativno in s tem duhom spodbuja svoje zaposlene. Problem je, ce je inovativen
samo razvoj, vodstvo pa ne. Inovativno vodstvo je temelj, ker izbira po podobnem kljucu tudi

zaposlene.«
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P4: »Inovativnost je eden izmed pogojev za uspesnost, ni pa nujna. Obstaja Se cela vrsta
stvari, ki vas lahko potegne dol, npr. pomanjkanje managementa, pomanjkanje financnega

obvladovanja, pomanjkanje obvladovanja rasti, pomanjkanje discipline.«

Intervjuvance smo vprasali tudi o pomembnosti komercialnega potenciala inovacije oziroma
inovativne ideje (Tabela 6.13). Za slednjega so vsi Stirje dejali, da je zelo pomemben.
Zanimala nas je tudi hitrost odlocanja in sprejemanja odlocitev v primerjavi s konkurenco.
Vsi stirje so dejali, da so pri sprejemanju odlocitev hitrejsi ali bistveno hitrejsi od konkurence.
Intervjuvanec podjetja P2 je pri tem dodal, da »smo bistveno hitrejsi od konkurence, saj smo
manjsi in bolj agilni, predvsem pa se ne bojimo izzivov in morebitnih napak. Moznosti
slednjih izlocamo v fazi razvoja in implementacije produktov«, intervjuvanec podjetja P4 pa
na isto vprasanje o hitrosti sprejemanja odlo€itev v primerjavi s konkurenco dodal »brzina je

nasa vrlina«.

Tabela 6.13: Pomembnost komercialnega vidika inovacije/inovativne ideje

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4
Pomembnost
komercialnega zelo pomemben je pomemben zelo pomemben kljucen
potenciala inovacije

Vir: Lasten (spletna anketa).

Tabela 6.14: Hitrost sprejemanja odlo¢itev v primerjavi s konkurenco

Podjetje P1 Podjetje P2 Podjetje P3 Podjetje P4
Hitrost sprejemanja Hitreje Smo bistveno o . . .
< L . o Hitreje sprejemamo | Hitreje sprejemamo
odloc¢itev v primerjavi s sprejemamo hitrejsi pri o o
. . . odlocitve od odlo¢itve od
konkurenco odlocitve kot sprejemanju
o konkurence konkurence
konkurenca odloditev

Vir: Lasten (anketa).

6.5 Kljucne ugotovitve in rezultati kvalitativne analize

Vsa §tiri sodelujoCa podjetja imajo jasno definirane poslovne cilje, poslanstvo in vizijo
podjetja ter opredeljene vrednote, ki spodbujajo inovativnost v podjetju. Zaposleni so

seznanjeni s kljucnimi cilji podjetja.

Tri izmed S$tirih podjetij namenjajo relativno visok odstotek sredstev, ki jith namenjajo v
raziskave in razvoj (med 15 % in 30 % prihodkov), medtem ko je eno podjetje po navedbi
intervjuvanega vodje usmerjeno predvsem v odkrivanje novih trznih poti in optimizacijo

obstojecih ter ni povezano z visokimi stroski razvoja.
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Vsa S§tiri podjetja se zavedajo pomena izobrazevanja zaposlenih in zaposlene pri tem
podpirajo. Delezi prihodkov, ki jih namenjajo za njihovo izobrazevanje, se gibljejo med 3 in 7
odstotkov. Zaposleni so tisti, ki izrazijo Zeljo po izobrazevanju na konkretnem podrocju,
vodstvo podjetij pa zeljo zaposlenih po dodatnem izobrazevanju obi¢ajno podpre. Znanje
svojih zaposlenih, sodelovanje in komunikacijske spretnosti so vsa podjetja ocenila kot zelo
pozitivne. Slednje se odraza tudi skozi stopnjo izobrazbe zaposlenih, ki imajo v povpre€ju

koncéano visokosSolsko izobrazbo.

Literatura navaja, da inovativna organizacijska kultura obravnava samo organizacijo dela kot
nacin, kako zaposleni komunicirajo in sodelujejo v internem okolju. Na tem podrocju je
timsko delo v vecini primerov komponenta, ki pozitivno vpliva na inovativnost (Martins in
Terblanche 2003, Lau in Ngo 2004, Oshiotse in O'Leary 2007, Tamm 2010). Vsa stiri
sodelujo¢a podjetja nacrtno spodbujajo inovativnost pri zaposlenih, pri cemer pa je precej
vecji poudarek na motiviranju klju¢nih posameznikov in manj celotnih timov. Vodje imajo
pomembno vlogo pri sprejemanju odloCitev in spodbujanju inovativnosti na vseh ravneh
podjetja. Fleksibilna organizacijska struktura preveva eno sodelujoce podjetje, pri dveh pa je
organizacijska struktura bolj toga predvsem zaradi narave same dejavnosti oziroma panoge, v

kateri poslujeta podjetji.

Sodelujoca podjetja v manj$i meri oziroma ne nacrtujejo konkretnih inovacijskih ciljev, kot so
Cas izdelave, stroski in zelena kakovost inovacij. Nabor sistemati¢nih ukrepov, povezanih z
inoviranjem, je obi¢ajno domena kljucnih zaposlenih, kar naredi podjetja precej odvisna od
pescice zaposlenih, ki vodijo procese inoviranja, pri ¢emer so pogosto idejni inovatorji ravno
vodje teh podjetij. Posledi¢no nove ideje obiCajno ne nastajajo sistematicno z uporabo
predvidenih metod, kot je na primer metoda kreativnosti, obenem pa se za ocenjevanje in
prednostne lestvice za implementacijo novih idej ne uporablja jasnih meril. Kot je na primer
dejal intervjuvanec podjetja P4: »Veste, mi poznamo nase stranke in stranke poznajo nas, tako
da stranke same enostavno prosijo za tisto, kar zZelijo. Mi sami nimamo casa za ustvarjanje

popolnoma novih stvari ... smo prevec zaposleni.«

Pri samem razvoju novih izdelkov ali storitev je stopnja sodelovanja med posameznimi
oddelki, kot je denimo med oddelkom za trzenje, projektiranjem in inZeniringom, obi¢ajno
visoka. Razli¢ne vloge c¢lanov na inovacijskih projektih niso jasne definirane med
zaposlenimi. Poleg tega napredek pri inovacijskih projektih ni vedno ocenjen in nadzorovan.

Nasprotno pa je proces odloc¢anja v okviru inovacijskega projekta kratek in prilagodljiv.
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Podjetja redno sodelujejo s svojimi kupci in raziskovalnimi inStitucijami. Podjetja
sistemati¢éno hranijo in analizirajo odzive kupcev ter jih uporabljajo pri razvoju novih
izdelkov in storitev, saj so inovacijski procesi pogosto spodbujeni na podlagi odziva oziroma
pobud kupcev. Nekoliko manj redno in tesno je sodelovanje z dobavitelji, a so tudi slednji
vsaj informirani o nastajanju novih produktov in naproSeni za mnenje v fazi razvoja

produktov.
Po mnenju intervjuvancev inovativnost vpliva na uspeSno poslovanje podjetja, ni pa nujen
pogoj za uspesnost. Menijo namre¢, da je inovativnost zelo pomemben dejavnik uspesnosti

podjetij.

Klju¢ne ugotovitve o lastnostih, ki vplivajo na inovacijsko dejavnost sodelujocih MSP-jev,

smo povzeli v Tabeli 6.15.

Tabela 6.15: Lastnosti, ki vplivajo na inovacijsko dejavnost sodelujo¢ih MSP-jev

Lastnosti v raziskavo vklju¢enih MSP-jev

Poslanstvo, vizija in vrednote podjetja spodbujajo inovativnost v podjetju
Podjetje ima tesne odnose s kupci, dobavitelji in izobrazevalnimi institucijami

Kupci spodbujajo inovativno naravnanost podjetja

YV V V V

Podjetje pri razvoju novih produktov sistemati¢no pridobiva in koristi povratne
informacije, ki jih podajo kupci in dobavitelji

Visoka raven znanja na podroc¢ju uporabe klju¢nih tehnologij

Inovativni vodja, ki je glavni idejni inovator v podjetju

Zaposleni in vodje podajajo inovativne predloge

Podjetje nacrtno spodbuja inovativnost pri klju¢nih zaposlenih (manj celotnih timov)
Nagnjenost vodij h kaoti¢nemu vodenju delovnih procesov (ad-hoc)

Kratek in uéinkovit proces sprejemanja odlocitev

YV V V V VYV VYV V

Za vodstvo podjetja je inovativnost zelo pomemben dejavnik uspesnosti poslovanja, ni
pa klju¢na

Vir: Lasten (intervju in anketa).
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7 VALIDACIJA RAZISKOVALNIH DOMNEV

Pomemben element kvalitativnih raziskav je povratno sporocilo in konsenzualna validacija
ugotovitev (Mesec 1998), po kateri so rezultati raziskave veljavni tedaj, ko jih kot take
prepoznajo in potrdijo raziskovanci. Raziskava se namre¢ ne konca, ko so zapisane
ugotovitve, ampak zajema Se fazo sporo€anja ugotovitev intervjuvancem. Veljavnost
raziskovanja se preverja s postopki ugotavljanja verodostojnosti, prenosljivosti, zanesljivosti,

dokazljivosti, stopenj sodelovanja in koristnosti (Stringer 2008).

Glede na to, da je dana raziskava participativne narave, smo raziskovalne domene predstavili
raziskovancem. Slednji so bili ob njihovem pregledu naproSeni, da podajo (ne)strinjanje z

raziskovalnimi domnevami in morebiten komentar.

Vsem §tirim intervjuvancem so bile ugotovitve in raziskovalne domneve posredovane prek
elektronske poste. Trije so pisno posredovali komentar, z intervjuvancem podjetja P2 pa smo

opravili pogovor.

Tabela 8.1: Validacija raziskovalnih domnev

legenda simbolov

podoba simbola EE | F I
pomen simbola POI: ?rlirrlg;?j 3¢ Delno se strinjam / imam pripombe Ne strinjam se
—

Raziskovalna domneva e Pl P2 P3 P4
Raz. dom. 1 — inovativno vodstvo .} [ |} [
Raz. dom. 2 — inovativna organizacijska kultura L - - -
Raz. dom. 3 — usposobljeni zaposleni |} [ |} [
Raz. dom. 4 — sodelovanje z zunanjimi partnerji ol o LB -
Raz. dom. 5 — delno kaoti¢na organizacija el - - o
Raz. dom. 6 — inovativnost je pomembna determinanta | S — = —
poslovne uspesnosti podjetja, vendar ni klju¢na

Vir: Lasten (intervju).

Inovativnost v raziskavi sodelujocih podjetij izhaja iz inovativnega vodstva. Inovativni vodje

trdijo, da je inovativnost podjetja klju¢ni element v formuli celotnega uspeha podjetja in ji
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pripisujejo velik pomen. Inovativnost v analiziranih uspesnih slovenskih MSP-jih dobesedno
"zivi", izhajajo¢ iz moc¢nih vrednot, ki niso zgolj zapisane, temve¢ so jasne in v prihodnost
usmerjene vizije. Inovativni vodje postavljajo agendo inovativnosti, pri ¢emer inovativnost
postavijo v kontekst strateSke in finan¢ne osnove podjetja ter razpoloZzljivosti virov za
inoviranje. Inovativni vodje spodbujajo zaposlene k inovativnemu razmisljanju in delovanju
na nacin, da so zaposleni globoko angaZirani in mo¢no pripadni podjetju. Vodje analiziranih
visoko inovativnih slovenskih MSP-jev delujejo na nacin, ki spodbuja najbolj$i mozZen potek
spodbujanja inovativnosti, ki ustvarja vrednost za podjetje. Slednje od vodij zahteva
multifunkcionalnost vlog, in sicer vlogo vzornika, ocenjevalca, pokrovitelja in pospesevalca
inovativnosti. Inovativni vodje so avtenti¢ni, odkrito in vkljucujoce, na kolegialen nacin,
delijo svoja obcutenja in morebitne dileme na podrocju poslovanja z zaposlenimi. Inovativna
mala in srednje velika podjetja iz nase analize preveva podjetniSki duh, ki se ne izraza le pri
snovanju podjetja, temvec tudi kasneje pri vodenju. Podjetniske spretnosti prevevajo podrocja
vplivanja, nacrtovanja, vodenja in predstavitve projektov ter grajenja partnerstev. Vodstvo je
torej intenzivno vkljuéeno k spodbujanju inovativnosti kot kljuénega dejavnika
konkurenc¢nosti podjetij. Vodje izbranih Stirih podjetij so se v pricujoci raziskavi izkazali kot
"provokatorji". Z uvajanjem razli¢nih poslovnih modelov znotraj poslovnega procesa si
prizadevajo za vedno boljSe rezultate. Pri tem jih odlikuje hitrost, prilagodljivost in odprtost

za sprejemanje novih izzivov.

Z raziskovalno domnevo o inovativnemu vodji kot dejavniku inoviranja pri MSP-jih se
strinjajo intervjuvanci vseh Stirth podjetij. Intervjuvanec podjetja P2 pravi, da je »kljucen
dejavnik inovativnosti ravno v misljenju vodje, ki ga Zene strast, Zelja po uspehu, raziskovanju
in odkrivanju necesa novega. Seveda pa je zelo pomembno, da ima vodja tudi sposobnost
dobre organizacije, analitike in formiranja misli v neko zdruzeno celoto, ki privede do zZelenih
rezultatov in presoj, ki so za proces inovativnosti kljucne.« Pri tem meni, da je inovativen
vodja pogosto tudi lastnik podjetja, ki ga vodi. »Lastnik podjetja je bolj drzen in obenem
natancno ve, kaj in koliko lahko tvega za doseganje inovativnosti in posledicno poslovno
uspesnost podjetja, pri cemer pa je najvecje tveganje vodje, ki je direktor in ne lastnik, ob
morebitnem neuspesnem poslovanju le izguba delovnega mesta,« pravi intervjuvanec podjetja
P2. Domnevo o inovativnem vodji kot lastniku podjetja smo zastavili tudi ostalim trem
intervjuvancem, kjer se intervjuvanca podjetij P1 in P4 z zastavljeno domnevo strinjata,

intervjuvanec podjetja P4 pa pri tem Se doda, da je lastnik podjetja »motor inovacij, vizionar,
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ki vodi, koordinira in usmerja delo inovativnih sodelavcev«. Intervjuvanec podjetja P3

odgovori, »da o tej domnevi tezko sodi, saj ima uspeh vec obrazov«.

Glede druge raziskovalne domneve o organizacijski kulturi, ki podpira inovativnost podjetja,
na podlagi analize sodelujocih podjetij ugotavljamo, da vsa $tiri sodelujoca podjetja nacrtno
spodbujajo inovativnosti pri zaposlenih. Vsi intervjuvanci pritrjujeo dani raziskovalni
domnevi, intervjuvanec podjetja P2 pa dodaja, »da ta domneva velja, potrebno je podpirati
organizacijsko kulturo v smeri inovativnosti in da se tudi zaposleni poistovetijo s kulturo
podjetja. Nadaljuje, da je »organizacijska kultura povezana z razmisljanjem posameznika in
skupine posameznikov, ki prispevajo h koncnemu cilju, ta pa je razvoj fleksibilne
organizacijske strukture«. Pri vseh v raziskavo vklju¢enih MSP-jih imajo vodje, v naSem
primeru intervjuvanci, mo¢no vlogo pri sprejemanju odlo€itev in spodbujanju inovativnosti na
vseh ravneh podjetja. Fleksibilna organizacijska struktura preveva eno podjetje, pri ostalih
treh pa je fleksibilnost v organizacijski strukturi prisotna v manjsi meri. Vsa S§tiri podjetja
vodijo individualne razgovore z zaposlenimi. Inovativni predlogi so posredovani tako s strani
zaposlenih kot vodij. Zaposleni so nagrajeni za podajanje inovativnih predlogov, obi¢ajno z
bonusom pri placi. Pri treh sodelujo¢ih podjetjih se preverja inovacijska naravnanost
zaposlenih v R&R oddelku, eno podjetje pa zaradi narave posla in panoge, v kateri posluje,
nima organiziranega R&R oddelka. Frekvenca poro€anja zaposlenih je razmeroma redna,
poteka na tedenskem nivoju, pri dveh sodelujocih podjetjih tudi dnevno. Pri vseh sodelujocih
podjetjih poteka interna rotacija med zaposlenimi med razlicnimi oddelki, zaposleni z
razli¢nih oddelkov/funkcij sodelujejo na razvojnih projektih, tri izmed sodelujoCih podjetij pa
redno uporabljajo delavnice, ki krepijo inovativnost zaposlenih. Pri opravljanju dela od doma
so podjetja nekoliko bolj zadrzana, eno podjetje opravljanje dela od doma v celoti dovoljuje,
eno dovoljuje, a ne izkljuéno, dve podjetji pa ne dopuscata dela od doma, ker to zaradi narave
samega dela ni mozno. Neko¢ prevladujoco inovativnost v tehnologijah danes izpodriva
voditeljstvo v inovativnosti, ki je temelj inovativne organizacijske kulture. Kljucna je
sposobnost dinami¢nega odzivanja na potrebe kupcev, kar je poleg visokotehnoloskih znanj
povezano tudi s premi$ljeno organiziranostjo. Tako kupec obicajno dobi vec, kot je Zelel in
pri¢akoval, saj je resitev oblikovana na nacin, ki mogoce reSuje tudi Ze problem, na katerega v

¢asu povprasevanja kupec Se ni naletel.

Z raziskovalno domnevo tri o ustrezno usposobljenih zaposlenih se vsi intervjuvanci strinjajo,

intervjuvanec podjetja P2 pa Se dodaja, da je »domneva zanimiva in da se z njo strinja, je pa
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vecja pozornost namenjena posameznikom kot pa timom«. Pri tem dodaja, da »podpora
posameznikom velja predvsem za MSP-je, sicer pa vecji izziv predstavlja urejanje tovrstnih
vprasanj pri velikih podjetij, kjer tudi tim ne more izostati, kjer gre za interdisciplinarno delo
s posameznimi oddelki v podjetju, sektorju, drzavi itd«. Kot je razvidno iz analize sodelujocih
stirih podjetij, se vodje zavedajo vpliva zadovoljstva zaposlenih na inovacijsko usmerjenost,
zato s svojim zgledom skrbijo za pozitivno klimo in v delovnem okolju motivirajo zaposlene.
Vodja ima smisel in znanje, da pozna vsakega zaposlenega in ga zna ustrezno motivirati.
Pogost nacin motiviranja so razlicne materialne ali nematerialne nagrade. Pomemben dejavnik
motiviranosti in razvoja zaposlenih pa je tudi podpora v obliki omogocanja dodatnega
izobrazevanja in usposabljanja, pogosto tudi na individualno Zeljo zaposlenega. Izjemni
posamezniki imajo kljucne vloge v podjetju. Kakovost in motivacija klju¢nih zaposlenih
predstavlja pomemben, ¢e ze ne kljucen prispevek k sposobnosti podjetja za inoviranje, ki
temelji na njihovem specificnem strokovnem znanju in/ali osebnih lastnostih. Vodje pa so
tisti, ki izberejo, rekrutirajo, motivirajo, nagrajujejo in zadrzijo izjemne kadre na pozicijah, ki

so inovacijsko intenzivne.

Z raziskovalno domnevo $§tiri o sodelovanju z zunanjimi partnerji se vsi intervjuvanci
strinjajo, intervjuvanec podjetja P2 pa dodaja, »da je domneva izzivalna, zanimiva, moderna
in aktualna ter da govori o tem, kje dobivamo nove ideje, nove prispevke k svezim idejam, in
sicer da gre za pretok informacij med razlicnimi skupinami deleznikov, s cimer seveda v celoti
soglasam«. Zaposleni so inspirirani tudi prek stikov z drugimi organizacijami. Zunanje
povezave zagotavljajo pretok idej, pogledov in informacij. Povezave je mozno razvrstiti po
namenu, vklju¢no z ucenjem, vplivanjem, grajenjem zavezniStev in prodajo. Analiziranje
sedanjih in potencialnih kupcev ter tudi tistih, ki so odsli h konkurenci, je vir ucenja za vsa
podjetja. Kupci, nekoliko redkeje dobavitelji, so pogosto vkljuceni ze v sam proces razvoja
novega izdelka in s svojimi pogledi in mnenji sooblikujejo kon¢ni zgled in funkcionalnost kot

tudi namembnost izdelka oziroma storitve.

Z raziskovalno domnevo pet o delno kaoti¢ni organizaciji, ki pozitivno vpliva na
inovativnosti MSP-jev, se strinjata intervjuvanca podjetij P3 in P4. Intervjuvanec podjetja P2
se ne strinja v celoti z dano raziskovalno domnevo, ker meni, da »ce Zelis biti inovativen, ni
potrebno, da je podjetje kaoticno. Inovacije v podjetju predstavijajo razmisljanje o novih
produktih in resitvah, nacin, kako ideje o novih izdelkih in storitvah nastajajo, pa je

relevanten v smislu nujnosti ureditve take organizacije, da bo pripravijena na izzive tega casa
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in torej kaoticna organiziranost ne podpira inovativnosti pri MSP-jih«. Intervjuvanec podjetja
P1 pa meni, da »domneva ne velja pri vecjih podjetjih; ko ima podjetje 50 zaposlenih, mora
imeti procese dobro urejene, ce jih zeli obvladovati«. Razvoj inovacij in sam proces
inoviranja obi¢ajno ni posledica nekih ustaljenih postopkov ali procesov v podjetju, temvec
niz kaoti¢nih naklju¢nih dogodkov. V stabilnih razmerah se zdi, da se polje inovativnosti in
testiranja novih idej kréi, medtem ko je v kaoti¢nih razmerah proces novih odkritij in idej v
porastu. Pri obravnavanih podjetjih poteka proces ekspanzije, novih odkritij in idej v
kaoti¢nih razmerah. Kot je dejal intervjuvanec podjetja P4, »v nasem podjetju smo cisto na
koncu lestvice organiziranosti, lahko bi dejal "as bad as it gets"«. Inovacijski proces ni
predvidljiv in urejen, temvec je plod razmisljanja in pobud posameznikov, ki so najveckrat

spodbujeni s strani vodstva.

Z raziskovalno domnevo Sest o inovativnosti kot zelo pomembni komponenti, ki vpliva na
poslovno uspesnost podjetij, pri Cemer pa le-ta ni klju¢na determinanta poslovne uspesnosti,
se intervjuvanci vseh Stirth podjetij strinjajo. Analizirani MSP-ji se namre¢ zavedajo
problema uravnoteZenja hitre organske rasti in morebitnih internih napetosti. Slednje so
pogosto posledica Se nedefiniranih internih organizacijskih procesov v podjetju. V raziskavo
vklju¢eni MSP-ji se zavedajo, da morajo z rastjo podjetja hkrati ustvarjati ustrezno
organizacijsko strukturo, ki bo kljub morebitni njeni ve¢ji togosti in natanc¢neje definiranim
odnosom med zaposlenimi Se vedno omogocala dober pretok informacij in komunikacijo med

razliénimi nivoji zaposlenih in spodbujala inovativnost.
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8 SKLEP

V nalogi smo predstavili kljune teoreticne pojme na podro¢ju inovativnosti, ekonomske
teorije inovativnosti, dejavnikov spodbujanja ali zaviranja inovacijskega procesa v podjetjih
ter opravili kvalitativno raziskavo o dejavnikih inoviranja, v katero smo vkljucili Stiri
slovenska uspesna mala in srednje velika podjetja>. Ob koncu raziskave in v zakljucku
magistrskega dela lahko sklenemo, da smo nasli odgovore na zastavljena vprasSanja, domneve
in cilje raziskovanja. Sodelujoca podjetja smo imeli priloznost bolje spoznati pri nastajanju
knjige "Skriti zmagovalci 21. stoletja — kako obvladovati svetovne trge in kako to uspeva tudi
majhnim" avtorja Hermana Simonna, ki med drugim vkljucuje dodatek o uspe$nih slovenskih
malih in srednje velikih podjetjih. Obravnavana podjetja, ki so del analize, so poslovno
uspesna, poslujejo bolje od konkurence in so v posameznih segmentih svoje panoge med
prvimi tremi ponudniki na svetu. Tako sem SirSo zgodbo poslovnega uspeha teh podjetij imela
priloznost spoznati Ze med sodelovanjem pri omenjeni knjigi, in sicer z intervjuji, ki sem jih z
nekaterimi vodji opravila kot raziskovalno orodje za omenjeno delo Simonna (2010). Odlocila
sem se, da v pricujoCem magistrskem delu podrobneje razis¢em Se podrocje inovativnosti

obravnavanih $tirih podjetij.

V nalogi smo skozi analizo sodelujo¢ih podjetij proucevali dejavnike, ki vplivajo na
inovativnost teh podjetij. Okvir raziskave sloni na elementih, ki skupaj sestavljajo sistem
upravljanja za negovanje inovativnosti. Ugotovili smo, da za Stiri izbrane visoko inovativne
MSP-je v Sloveniji jasno izrazena inovativnost predstavlja pomemben doprinos k ustvarjanju
dinami¢nih sposobnosti teh podjetij. S pomocjo pluralne Studije primera obravnavanih §tirih
podjetij smo ugotavljali klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na njihovo inovacijsko dejavnost.
Dejavniki, ki vplivajo na dinami¢ne sposobnosti obravnavanih §tirih podjetij, so inovativno

voditeljstvo oziroma inovativni vodja, kaoticnost na podro¢ju organiziranosti podjetja,

% Sodelujo¢a podjetja smo imeli priloZznost bolje spoznati pri nastajanju knjige "Skriti zmagovalci 21. stoletja —
kako obvladovati svetovne trge in kako to uspeva tudi majhnim" avtorja Hermana Simonna, ki med drugim
vkljuCuje dodatek o uspesnih slovenskih malih in srednje velikih podjetjih. Obravnavana podjetja, ki so del
analize, so poslovno uspesna, poslujejo bolje od konkurence in so v posameznih segmentih svoje panoge med
prvimi tremi ponudniki na svetu. Tako sem S§irSo zgodbo poslovnega uspeha teh podjetij imela priloznost
spoznati ze med sodelovanjem pri omenjeni knjigi, in sicer z intervjuji, ki sem jih z nekaterimi vodji opravila kot
raziskovalno orodje za omenjeno delo Simonna (2010). Odlocila sem se, da v priujoem magistrskem delu

podrobneje razi§¢em $e podrocje inovativnosti obravnavanih $tirih podjetij.
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inovativna organizacijska kultura, usposobljeni in inovativni zaposleni, pri ¢emer imajo
osrednjo vlogo klju¢ni posamezniki, dobro sodelovanje s kljuénimi zunanjimi partnerji,
predvsem dobavitelji in kupci, ter pomembna vloga raziskovalnih in izobrazevalnih institucij

pri krepitvi znanja v podjetju.

Studija primera je pokazala pozitiven odnos med uspesnim inoviranjem v preu¢evanih MSP-
jih in dinami¢nimi sposobnostmi teh podjetij, kot so jasno doloCena vizija in strategija
podjetja, organizacijska struktura in sistemi, organizacijska kultura in klima, kreativnost in
upravljanje idej, koris¢enje potrebnih sposobnosti, organizacijska inteligenca in upravljanje s

tehnologijami (Lawson in Samson 2001).

Inovativnost predstavlja pomemben mehanizem, ki omogoca rast in obnovo podjetja. Kljub
temu lahko trdimo, da inovativnost pogosto Se vedno velja za podrocje, s katerim se slabo in
neustrezno upravlja oziroma se mu ne posveca dovolj pozornosti. Zgodbe o uspehu na tem
podrocju pa so redke. Ugotovitve raziskave, predstavljene v tem besedilu, podpirajo Sloanove
(2007) trditve o znacilnostih inovativnega vodje pri upravljanju s procesom inovativnosti, pri
implementaciji inovacijskega procesa in pri grajenju kreativne organizacijske kulture v
podjetju ter podpirajo in obenem razsirjajo dinami¢ne sposobnosti, ki jih v predstavljenem

modelu Inovacijske sposobnosti podjetja navajata Lawson in Samson (2001).

Raziskava torej oriSe naslednje kljuéne ugotovitve: prvi¢, pomembni so interni dejavniki, ki
vplivajo na sposobnost podjetja za upravljanje inovacij, in sicer mo¢an vpliv inovativnega
vodje in njegov stil upravljanja in vodenja, ki temelji na podjetniski miselnosti, inovativna
organizacijska kultura v podjetjih, ki temelji na fleksibilni organizacijski strukturi in rotiranju
zaposlenih med posameznimi funkcijami, podpiranje inovativnosti in spodbujanje
inovativnega duha pri zaposlenih, ki izhaja iz vodstva, ter sodelovanje z zunanjimi partnerji,

dobavitelji in kupci kot tudi z raziskovalnimi institucijami.

Drugi¢, inovativni vodja in organizacijska kultura sta opredeljena kot izjemno pomembna
dejavnika pri upravljanju inovacij v sodelujocih podjetjih. Predstavljata namre¢ kljucna
dejavnika, ki vplivata na vse druge dejavnike. Vplivu vodje in inovativni organizacijski
kulturi sledijo edinstvene prednosti produktov, tehnoloske dejavnosti, motivirani zaposleni in

ustrezne marketinSke aktivnosti.
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Tretji¢, sodelujoca podjetja zaposlujejo, razvijajo in vzgajajo prave kadre. Od vsakega
sodelavca pri¢akujejo, da je na svojem podrocju inovativen. Zato inovativnosti ne pojmujejo
ozko, zgolj tehni¢no, ampak veliko bolj splosno — bodisi kot inovacijo izdelkov, storitev,
procesov ali organizacijsko inovacijo. Ta podjetja nenchno poudarjajo, da je inovativnost
pomembna, gradijo organizacijsko klimo, ki spodbuja inovativnost, ter spodbujajo vedenje, ki
prispeva k ve€anju inovativnosti. Kot je dejal Jack Welch, nekdanji generalni direktor General
Electric, v eni izmed svojih izjav: »Talenti nasih ljudi so zelo podcenjeni in njihove vescine
neizrabljene. Nasa najvecja naloga je, da od temeljev redefiniramo odnos z nasimi
zaposlenimi. Cilj je zgraditi okolja, kjer bodo ljudje svobodno izrazali svojo kreativnost, kjer
bodo imeli obcutek, da so nekaj dosegli — okolja, ki izvabijo najboljse iz vsakogar.Z
nadarjenimi zaposlenimi ravnajmo kot z zakladom, kajti trajen oziroma dolgorocen uspeh

podjetja je odvisen predvsem od sposobnih posameznikov.« (Lane 2007)

Cetrti¢, jasna inovacijska strategija in s tem povezane nadaljnje dejavnosti ostajajo
najpomembnejsi dejavnik za sistemsko upravljanje inovacijskih procesov v podjetju.
Rezultati, predstavljeni v tej nalogi, lahko na ve¢ nacinov prispevajo k razpravi o pomenu
zunanjih odnosov za inovativnost MSP-jev, ki jih gradijo podjetja v Sloveniji. Kar zadeva
teme inovativnosti, ki je podprta s kooperativnimi odnosi s kupci in dobavitelji, naSe
ugotovitve kaZejo na pomen povezovanja znanja Ze v nabavni verigi. Sodelujoca podjetja
redno vkljucujejo svoje kupce ze v proces nacrtovanja. Podobno je tudi z rezultati o pomenu
interakcij z univerzami in drugimi raziskovalnimi institucijami, ki vplivajo na inovativno

dejavnost teh podjetij.

Eden klju¢nih dejavnikov inoviranja sodelujocih podjetij so vodje, katerih osrednji znacilnosti
njihovega stila sta konsistentnost odlocitev in dolgorocna naravnanost. Vodje inovativnih
MSP-jev poudarjajo pomen osredotocanja podjetij na osnovne dejavnosti, ustvarjanje resni¢ne
vrednost za kupce, tkanje dolgoro¢nih odnosov s kupci in zunanjimi partnerji, zagotavljanje
stalnega toka inovacij, spodbujanje zaposlenih k inovativnem razmi$ljanju in nagrajevanje

inovativnih zaposlenih.

Nehierarhi¢na podjetja in timi, ki so samostojnej$i pri sprejemanju odlocitev, ter izobrazeni
zaposleni zagotovo predstavljajo izziv tradicionalnemu pogledu hierarhi¢nih podjetij vodenih
zgolj s formalno avtoriteto. Strinjamo se z Vilo (1999), ki navaja nove dejavnike uspeha

podjetij. Poleg inovativnosti, kjer uspesni MSP-ji stremijo k stalnemu iskanju novega in
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drugacnega ter oblikujejo inovativne procese in okolja, ki pospeSujejo in nagrajujejo
kreativnost v nasprotju s podjetji, katerih sama organizacija temelji na kontroli in kjer
ustvarjalni duh in inovativnost omejuje zapleten sistem odobritev in preverjanj. Med
dejavnike uspeha MSP-jev zagotovo uvrS¢amo tudi hitrost, fleksibilnost in sposobnost
integracije teh podjetij (Vila 1999). Vsi dejavniki so izstopali tudi pri v raziskavo vkljuc¢enih
MSP-jih. Zanje je namre¢ znacilna hitrost v vseh aktivnostih, ki jih izvajajo. Hitreje reagirajo
na potrebe potrosnikov, hitreje uvajajo nove izdelke na trg in spreminjajo svojo strategijo.
Zaposleni opravljajo ve¢ razli¢nih del in so naklonjeni uc¢enju novih ves¢in. Podjetja tudi
omogocajo svojim zaposlenim kontinuiran dostop do znanja in svezih idej. Namesto deljenja
opravil na posamezne dele, ki jih opravljajo posamezni specialisti, imajo uspesni MSP-ji
mehanizme, ki zdruZujejo potrebne raznolike aktivnosti. Specialisti so Se vedno potrebni, toda
klju¢ do uspeha je sposobnost medsebojnega sodelovanja z drugimi funkcijami v podjetju in

oddelki ter oblikovanja povezane celote.

Vidimo, da navedene ugotovitve predstavljajo organizacijske rutine, ki jith Winter (1964)
definira kot »vzorec veckrat ponovljenega vedenja v organizaciji, ki pa se lahko spremeni, v
kolikor se spremenijo doloceni pogoji«. Organizacijske rutine omogocajo koordinacijo
drugih procesov v organizaciji (Nelson in Winter 1982). Glede nato, da organizacijske rutine
zagotavljajo tudi doloceno stopnjo stabilnosti v organizaciji, kot take tako omogocajo zaznavo
novosti, sprememb, komparacij in ucenja v organizaciji (Becker 2004). Nadalje, z rutinizacijo
aktivnosti v organizaciji oblikujejo najpomembnejSo obliko hrambe specifi¢nega
organizacijskega znanja (Nelson in Winter 1982). Rutine namre¢ povezujejo organizacijsko
znanje, vkljuéno s taktiénim znanjem. Predstavljajo klju¢no skladis¢e znanja v podjetju
(Winter 1964), saj zagotavljajo »uspesne resitve konkretnim problemom« (Nelson in Winter
1982). Lahko sklenemo, da rutine veljajo za kljuéne gradnike organizacijskih sposobnosti
(Dosi in drugi 2000, Winter 2003), ugotovitve nase kvalitativna Studija pa temu v celoti

pritrjujejo.

Dotaknimo se Se zunanjega okolja in spodbud, ki jih drzava namenja inoviranju v slovenskih
MSP-jih. Slednje so namre¢ izpostavila tudi sodelujoca podjetja in bila precej kriticna do
odnosa drZave in samega spodbudnega okolja za inoviranje. Po njihovem mnenju slovenski
izobraZevalni sistem vsebuje premalo prakticnega izpopolnjevanja med Studijem. Kot pravi
intervjuvanec pri podjetju P1, »so vsi diplomanti in podiplomski (tudi doktorski) Studentje

odlicni raziskovalci, vendar jim primanjkuje prakticnega znanja, kako teorijo maksimalno
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izkoristiti v praksi. Inzenirji bi po koncanem Solanju morali bili sposobni razviti nekaj, kar se
bo dalo proizvesti in kasneje prodati«, a je po mnenju vodje podjetja P1 tovrstnih hitro

aplikativnih teoreti¢nih znanj v prakso, zal, v Sloveniji, premalo.

Druga stran medalje pa je odnos drzave do spodbujanja inovativnega okolja. Kot menijo
sogovorniki, se drzava trudi spodbujati inovativno okolje in ima zato pripravljena namenska
sredstva, vendar porabe le-teh ne nadzira, tako da so pogosto sredstva, namenjena spodbudam
pri inoviranju, porabljena v druge namene. Ker tega nih¢e ne nadzira, tudi nih¢e kasneje ne

odgovarja za nepremisljeno in morebiti napa¢no porabo teh namenskih sredstev.

Glede inovativnosti slovenskih podjetij intervjuvanec podjetja P3 trdi, da »so slovenska
podjetia premalo inovativna, da se ukvarjamo predvsem z lastnimi problemi in da Stevilna
podjetia ne znajo pogledati prek meja drzave, da bi razumela, da je svet mnogo vecji kot
Slovenija in da podjetja ne konkurirajo podjetjem iz Spodnjega Dupleka ali Ljubljane, temvec
tistim v Hong Kongu, New Yorku in Rio de Janeiru. In dokler ne bomo tega razumeli, ne
bomo nikamor prisli. Zato pa mora obstajati neka podlaga, to pa je politicna osnova za to, se
pravi, da je drzava, v katerem podjetja poslujejo, tista, ki omogoca neko stabilnost«, kar pa po
mnenju sogovornika iz podjetja P3 Zal ne moremo trditi za danasnji Cas. Sogovornik iz
podjetja P4 je dejal, da »za najbolj inovativen prostor na svetu velja ravno alpski svet«. Po
njegovih izkusnjah od tu prihajajo kljucne tehnologije in iznajdbe, ki Zenejo svet napre;j, torej
iz Svice, Avstrije, Nemdéije, vzhodne Francije, severne Italije in tudi v Sloveniji sveti lu¢
inovativnosti. Se pravi, da smo Slovenci del najbolj inovativnega podroc¢ja na svetu, kar nam
lahko daje zelo veliko poguma. Kot dodaja vodja podjetja P4, »imamo Slovenci zelo veliko
znanja, ki pa zal ni med seboj povezano, kar je tezava in nasa naloga je, da to medsebojno

znanje poveZemo in iz njega nekaj naredimo«.

Inovativnost si je za eno svojih prioritet postavila tudi Slovenija, in sicer v vseh klju¢nih
strateSkih in razvojnih dokumentih, med drugim v dokumentih Strategija razvoja Slovenije,
Resolucija o nacionalnem raziskovalnem in razvojnem programu, Program reform za
izvajanje Lizbonske strategije. Hkrati pa se je treba zavedati, da Slovenija v svetu zagotovo ni
prepoznavna kot izrazito inovativna ali na kakSnem Sir§em tehnoloskem podro¢ju celo vodilna
drzava. Zal je tudi danes tako in moZnosti za "zmagovalni izhod" iz recesije v gospodarsko
rast so zelo majhne, ¢e ne bo prislo do bistvenih sprememb na podrocju inovativnosti (Bester

in Muravec 2011). Vendar pa, kot vidimo iz pri¢ujoc¢e analize, to Se ne pomeni, da tudi v
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Sloveniji ni posameznih podjetij in raziskovalnih skupin, ki segajo ali so sposobna poseci po

vodilnih mestih na svojih tehnoloskih in trznih podro¢jih (Bester in Muravec 2011).

V pricujo¢em delu smo osvetlili inovacijski proces Stirih uspes$nih slovenskih MSP-jev,
predvsem na nacin, kako ti MSP-ji dojemajo inovativnost v podjetju, in opredelili dejavnike,
ki vplivajo na inovativnost teh podjetij. Klju¢na trditev v pri¢ujo¢em magistrskem delu je, da
obstajajo dejavniki, ki pomembneje vplivajo na inoviranje MSP-jev v Sloveniji. Gre za
poudarek na razmisljanju, iniciaciji in proaktivnosti vodij, ki so pravi spodbujevalci razvoja

podjetja, ki posledi¢no vlagajo energijo in ¢as v inovacije in v spremembe.

Med omejitve raziskave lahko priStevamo morebitno pristranskost moderatorja pri vodenju
intervjuja in omejeno koli¢ino Casa, ki so ga intervjuvanci posvetili intervjuju. Omejitev pri
interpretaciji izsledkov magistrskega dela predstavlja tudi velikost vzorca, ki ne dopusca
posploSevanja rezultatov, prav tako pa tudi narava samega vzorca. Slednji je namrec
specificen, saj vklju€uje MSP-je, ustanovljene na podroc¢ju Slovenije, medtem ko gre z vidika
uspesnosti za hitro rasto¢a podjetja, ki dosegajo mednarodni ugled. V raziskavo smo vkljucili
le vodstvo podjetja, ki obenem skrbi tudi za inoviranje, saj v podjetjih ni opredeljene funkcije
oziroma delovnega mesta, ki bi skrbelo izklju¢no za podrocje inoviranja. Klju¢na spodbuda za
inoviranje v teh podjetjih je torej v domeni vodstva. Slednje predstavlja omejitev za
raziskavo, saj rezultati pretezno temeljijo na samopercepciji vodij, eprav smo analizirali tudi
obsezno sekundarno gradivo (poslovne izkaze podjetij, ¢lanke in intervjuje v mnozi¢nih
medijih, sodelovali smo na okroglih mizah, kamor so bili anketiranci — vodje podjetij

povabljeni kot gosti).

Kljub navedenemu menimo, da ugotovitve, pridobljene iz pri¢ujoce analize, zagotavljajo
zanimive moznosti za nadaljnje raziskave na podrocju inovativnosti kot jedra dinami¢nih
sposobnosti podjetja ter dejavnikov inovativnosti. Eno izmed nadaljnjih raziskovanj na tem
podro¢ju zato zagotovo ostaja razumevanje ucinkov medsebojnega delovanja posameznih

dejavnikov, ki vplivajo na sposobnost podjetij za upravljanje inovacij.
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PRILOGA: KVALITATIVNA ANALIZA

Priloga A: Pros$nja za sodelovanje

Zadeva: ProsSnja za sodelovanje v kvalitativni raziskavi na temo dejavnikov
inovativnosti v slovenskih malih in srednje velikih podjetjih

Spostovani,

na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani pod mentorstvom izr. prof. dr. Dane Mesner-
Andolsek pripravljam magistrsko delo z naslovom Koncept inovativnosti kot jedro dinami¢ne
sposobnosti podjetja.

Za namen empiricnega preverjanja teoreticnih izhodiS¢ bom v Stirih podjetjih na obmocju
Slovenije opravila strokoven intervju z glavnim direktorjem. Magistrsko delo bo obravnavalo
vidike inovativnosti in inovativne dejavnike v uspesnih slovenskih majhnih do srednje velikih
podjetjih.

Na vas se kot na direktorja enega izmed redkih uspes$nih malih podjetij v Sloveniji, ki v teh
¢asih uspesno kljubujejo krizi, obracam s prosnjo po pripravi delno strukturiranega intervjuja.

Analiza bo za sodelujoca podjetja anonimna, raziskava pa bo potekala izklju¢no v znanstvene
namene. Rezultate analize bom delila z sodelujo¢imi podjetji, kar je nedvomno koristno, saj
bo na ta nacin podjetje pridobilo morda kakSen nov uvid na podrocju inoviranja, ki ga bo
podjetje lahko uspesno koristilo kasneje tudi v praksi.

Pogovor vam bo vzel uro in pol do dve uri vasega ¢asa.

Sodelovanje z vaSim podjetjem bi me zelo veselilo, zato vas v pri¢akovanju pozitivnega
odziva lepo pozdravljam.

Tanja Zabukovnik

Priloga B: Vprasalnik delno strukturiranega intervjuja (120 min)

Inovativnost

1.

3.

Kdaj menite, da je posamezno podjetje inovativno?

Kaj je vasa sopomenka za inovativnost?

Na Likartovi lestvici razpona od 1-7 povejte oceno inovativnosti, ki bi jo pripisali vaSemu
podjetju, pri ¢emer 1 predstavlja popolnoma neinovativno podjetje, 7 pa popolnoma
inovativno podjetje.

Inovacija je Sirok pojem. Kaj v vaSem podjetju Stejete kot inovacijo? Katere vrste inovacij
razvijate in katere prevladujejo? Ali gre za inovativne izdelke? Ali gre za inovativne
distribucijske kanale? Ali ste inovativni pri trzenju in komunikaciji s kupci? Na ¢em temelji
vaSa ocena? Katere kazalce upoStevate pri presoji uspesnosti inovacij? Kateri so pokazatelji
inovativnosti v vaSem podjetju? Ali podjetje poseduje patente?

Kako velik je oddelek za raziskave in razvoj in kaks$na je njegova vloga v podjetju?
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10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22.
23.
24.

25

29.
30.

kW

Kako pomembna je funkcija inovativnosti za vase podjetje? Pri tem mislimo na inovativne
izdelke, inovativne procese, spodbujanje zaposlenih h kreativnosti — inovativnosti.

V katero skupino podjetij bi uvrstili vase podjetje: podjetje, ki se ravna po trgu, ali podjetje, ki
oblikuje trg?

Inovacija je Sirok pojem. Kaj v vasem podjetju Stejete kot inovacijo? Katere vrste inovacij
razvijate in katere prevladujejo? Ali gre za inovativne izdelke? Ali gre za inovativne
distribucijske kanale? Ali ste inovativni pri trzenju in komunikaciji s kupci?

Ali gre za inovativno organizacijsko kulturo itd.?

Kateri dejavniki po vasem mnenju spodbujajo inovacijsko kulturo v podjetju?

Kako poteka razvoj inovacij? Koliko ¢asa traja razvojni proces? Kdo je odgovoren za njihov
razvoj?

Kateri del notranje strukture podjetja ima najvecjo teZo pri inoviranju podjetja? Je to vodstvo
podjetja, razvojni tim (oddelek raziskav in razvoja), marketinski oddelek, drugi oddelki?

Ali so v proces razvoja vklju€ene tudi informacije s strani kupcev in dobaviteljev? Kako?
Kako pomembni so kupci in dobavitelji za inovativno dejavnost vasega podjetja?

Kako vidite vlogo konkurence pri inoviranju vasega podjetja?

Koliksen odstotek celotnega prihodka namenite za inovacijsko dejavnost? Kaksen delez vasih
prihodkov v povprecju investirate v raziskave in razvoj? Ali bi lahko ocenili vrednost nalozb
v razvoj inovacij? (vse, kar stane podjetje, da uvede inovacijo)

Vase podjetje je v % lasti tujega podjetja. KakSne je vpliv tujega lastniStva na spodbujanje
inovativnosti oz. inoviranje podjetja?

Ali lahko ocenite, kolikSen % celotne prodaje ustvarite z novimi izdelki/storitvami, starimi
najvec 2 leti?

KaksSen relativen pomen pripisujete inovacijam za uspeSnost vasega podjetja?

Kaksen menite, da je vpliv organizacijske strukture podjetja na pospesevanje aktivnosti,
povezane z inoviranjem?

Koliko ¢asa podjetje nameni ustvarjanju novih idej in priloznosti?

Kaksne nacine podjetje uporablja za sprejemanje in treniranje novih idej?

Ali v inovativnosti vidite tudi kak$no slabost?

KakSen pomen pripisujete nepri¢akovanim nenadnim idejam na inoviranje in na uspesnost
poslovanja?

. Katere ovire zaznavate pri inoviranju v vasi organizaciji?
26.
27.
28.

Katere ovire zaznavate pri inoviranju v okolju?

Ali je za inovativnost potrebno vec ali bolje delati kot konkurenca?

Kateri so po vasem mnenju dejavniki, ki spodbujajo ustvarjanje inovacijske kulture v
podjetju?

Kateri so dejavniki, ki zavirajo inovacijsko kulturo?

Kateri so dejavniki inovativnosti po vaSem mnenju?

Inovativno poslanstvo & vizija

Opisite glavne toCke vasega vizije in poslanstva, ki spodbujajo in krepijo inovativno kulturo
in inovativnost v podjetju.

Ali ima podjetje jasne cilje?

Ali zaposleni jasno poznajo cilje podjetja in svoje cilje?

Kako je vase podjetje usmerjeno v prihodnost?

Kako bi opisali vaso strategijo?
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Fleksibilnost podjetja

l.

2.

Ali menite, da fleksibilna organizacijska struktura prispeva k ustvarjalnosti posameznikov v
podjetju? Ce da, zakaj? Kako bi vi opisali fleksibilno organizacijo?

Ali menite, da je organizacijska struktura dovolj prozna oziroma odprta, da spodbuja
ustvarjalno delovanje med razli¢nimi oddelki v podjetju?

Ali menite, da je organizacijska kultura dovolj prozna oziroma odprta, da spodbuja
ustvarjalno delovanje med razli¢nimi oddelki v podjetju?

Kaj pa, kar zadeva samo prostorsko ureditev v prostorih podjetja? Kako ta vpliva na
ustvarjalnost posameznikov? Ali zagotavlja hitrejSo komunikacijo, proznost?

Sodelovanje z zunanjimi partnerji

1.

Ali pri oblikovanju novih idej in resitev sodelujete (formalno/neformalno) z organizacijami ali
drustvi, ki niso del podjetja?

Ali je podjetje vkljuceno v kakr$nokoli drustvo, obliko mrezenja?

Ali je v podjetju uveljavljena praksa, da se odprto delijo znanja in ideje tako med
posameznimi oddelki kot v okviru celotnega podjetja?

Ali so v podjetju zaposleni, ki so nacrtno zadolzeni za komuniciranje v podjetju (HR, PR
ipd.)?

Kupci in dobavitelji

1.

Kaksen delez prihodkov od prodaje ustvarite s tremi najve¢jimi kupci?

2. Kaksna je stopnja vklju€enosti dobaviteljev in kupcev med snovanjem in oblikovanjem novih

izdelkov?
Ali so kupci gonilo inovativnosti?
Ali so dobavitelji (strojev, materiala, informacij) motor inovativnosti?

Vodstvo

Nk WD =

Ali vodstvo nastopa kot generator novih idej in spodbujevalec inovativnih zamisli?

Ali vodstvo ustrezno zagotavlja vire za uresnicevanje inovacij in idej?

Kako vidite vaso vlogo (vlogo vodje) pri inoviranju?

Kako vase podjetje obravnava vprasanje nasledstva?

V koliksni meri menite, da so osebne znacilnosti vodstvenih managerjev prispevale k
uspesnosti podjetja? Ali menite, da bi drugi vodja na vaSem mestu dosegel podoben rezultat?

Motiviranje zaposlenih

1. Kako v podjetju spodbujate inovativnost (nagrajevanje, napredovanje, omogocanje Studija,

IR

&

izredni dopusti)?

Kako v podjetju spodbujate inovativno kulturo (nagrajevanje, napredovanje, omogocanje

tudija, izredni dopusti)?

Cemu daje vodstvo ve€jo prednost, motiviranju inovativnosti posameznika ali timov?

Ali vodstvo spodbuja inovativnost prek nagrajevanja zaposlenih, ali spodbuja time?

Ali menite, da se znotraj oddelkov pogled zaposlenih glede potreb po ustvarjalnosti
razlikuje?

Ali si zaposleni lahko sami izbirajo delo oziroma projekte, na katerih zelijo delati in se
razvijati?
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7. Kako pogosto zaposleni porocajo vodstvu o rezultatih svojega dela (frekvenca porocanja)?
8. Ali zaposleni interno rotirajo med razli¢nimi funkcijami oziroma oddelki?
9. Na kaksen nacin podjetje iS¢e nove talente?
10. So zaposleni pripadniki razli¢nih narodnosti?
11. Kako vodstvo spremlja potrebe in cilje zaposlenih?
12. Ali so zaposleni samostojni nacinu, kako dosezejo zastavljene cilje?
13. Kateri oddelki so fleksibilni in kateri ne?
14. Do kaksne mere je omogoceno sodelovanje med zaposlenimi, ki opravljajo razlicne
funkcije oziroma med oddelki?
15. Ali ste v podjetju kdaj naredili raziskavo zadovoljstva vasih zaposlenih?

UspesSnost poslovanja in financiranje
Kaksen je deleZ lastniSkega kapitala v celotnih obveznostih podjetja danes? Ocena v %

Kaksna je struktura vrednosti prodaje podjetja v letu 2011 glede na geografske trge:

Slovenski trg %
Trgi nekdanje Jugoslavije %

Trg EU (brez SLO) %

Svetovni trgi %

Skupaj 100 %

(Evropa, Azija, ZDA, Kitajska, Indija, in celo Antarktika)

KakSen je delez prihodkov podjetja na novih geografskih trgih (ekspanzija trzis¢a) in

vvvvv

Opisite znacilnosti (spremembe, trendi, spodbude, ovire) v vasi panogi (izdelki, kupci,
konkurenca, dobavitelji, tehnologija)

Za konec ...

Kako podjetje poskusa uravnoteziti hitro organsko rast in morebitne interne napetosti, ki so
lahko posledica nedefiniranih internih organizacijskih procesov v podjetju?

S ¢im bi vi kot uspeSen vodja uspeSnega podjetja sodelovali s start-upom na podrocju
inovativnosti?

Ali bi zeleli glede inovativnosti vaSe organizacije ali vase konkurence ali okolja kaj dodati?

Priloga C: Spletni anketni vpraSalnik

SploSne kompetence podjetja

Kaj so prednosti vaSega podjetja, pomembne pri graditvi in vzdrzevanju vase trzne moci?
(Prosim, oznacite na lestvici, kjer predstavlja 1 — zelo Sibko prednost in 7 — zelo moc¢no
prednost.)

182



Zelo Sibki Zelo mo¢ni

Mocna osebnost voditelja podjetja 1 23 45 6 7
Dolga zgodovina odnosov s kupci 1 2 3 45 6 7
Motivacija zaposlenih 1 23 45 6 7
Javna podoba 1 23 45 6 7
Patenti 1 23 45 6 7
Inovativnost 1 23 4 5 6 7
Upravljanje s tveganji 1 2 3 4 5 6 7
Finan¢na mo¢ 1 23 4 5 6 7
Intuicija in podjetnistvo 1 23 4 5 6 7
Poznavanje trga 1 23 45 6 7
Profesionalnost trzenja 1 23 45 6 7
Splosno delovno vzdusje v podjetju 1 2 3 45 6 7
Kontinuiranost vodstva 1 23 45 6 7
Pripadnost zaposlenih podjetju 1 23 45 6 7
Kyvalificiranost zaposlenih 1 23 45 6 7
Sodelovanje z univerzami, razis. instit. 1 2 3 45 6 7

Odnos z dobavitelji in kupci

Na spodnji lestvici oznacite stopnjo vkljucenosti dobaviteljev in kupcev med snovanjem in
oblikovanjem vasih izdelkov.

Vkljucenost dobaviteljev

Visoka vkljucenost Nizka vkljucenost
1 23 4 5 6 7

Vkljucenost kupcev

Visoka vkljucenost Nizka vkljucenost
1 23 45 6 7

Prosim, navedite svoje (ne)strinjanje z naslednjimi trditvami:

Kupci so gonilo inovativnosti.

Se nikakor ne strinjam Se popolnoma strinjam
1 2 3 45 6 7

Dobavitelji so gonilo inovativnosti.
Se nikakor ne strinjam Se popolnoma strinjam

1 23 45 6 7

Vodstvo
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Na spodnji Likertovi lestvici ocenite pomembnost navedenih kompetenc vodij v vasem
podjetju, ki zaposlene vodijo k ustvarjalnosti in inoviranju. Sprasujemo o kompetencah
vodje:

Kako se vam zdi pomembno/nepomembno pri vodjih v podjetju: Nepomembno Zelo pomembno
Avtoritativnost (vodja odlo¢i in sporo¢i odlogitev) 1 2 3 4 5 6 7
Posvetovalnost (predlaga in povabi k vprasanjem) 1 2 3 4 5 6 7
Konzultanstvo (poda resitev, ki se lahko sprementi) 1 2 3 4 5 6 7
Participativnost (dobi predloge in odlo&i) 1 2 3 4 5 6 7
Delegira (dolo¢i meje in prosi skupino naj odloci) 1 2 3 4 5 6 7
Karizmati¢nost vodje 1 2 3 4 5 6 7
Grajenje odnosov (znotraj in izven podjetja) 1 2 3 4 5 6 7
Vizionarstvo (prepriéljiva slika prihodnosti) 1 2 3 4 5 6
Zmoznost razumevanja SirSega konteksta poslov. 1 2 3 4 5 6 7
Zmoznost razumevanja zaposlenih 1 2 3 4 5 6 17
Sposobnost vplivanja na odlogitve 1 2 3 4 5 6 7
Naravnanost k ciljem in zadanim rezultatom 1 2 3 4 5 6 7
Vztrajnost, kontinuiteta misli in idej 1 2 3 4 5 6 7
Timsko delo in sodelovanje 1 2 3 4 5 6 7
Analiti¢nost 1 2 3 4 5 6 7
Iniciativnost 1 2 3 4 5 6 7
Razvoj zaposlenih 1 2 3 4 5 6 7
Samozaupanje 1 2 3 4 5 6 7
Vodenje tima 1 2 3 4 5 6 7
Odlo¢nost 1 2 3 45 6 7
Konceptualno razmisljanje 1 2 3 4 5 6 7
Funkcionalna usposobljenost (ustrezen nivo znanja) 1 2 3 4 5 6 7
Ustvarjanje odnosov s sodelavci 1 2 3 4 5 6 7
Kreativnost vodje 1 2 3 4 5 6 7
Spodbujanje k drugaénemu razmisljanju 1 2 3 4 5 6 7
Sposobnost kreiranja idej v skupini (brainstorming) 1 2 3 4 5 6 7

Kolik$en deleZ prihodkov namenjate razvoju (R&D)?
Ali so inovativni zaposleni nagrajeni? Na kakSen nacin (denarne, nedenarne nagrade)?
Kolik$en delez prihodkov namenjate za izobraZevanje zaposlenih?

Okvirno koliko dni izobraZevanja na leto pripada vodstvenemu kadru in drugim zaposlenim
(v povprecju)?
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10.

11.

12.

13.
14.
15.
16.

17.

18.

Ali je izobraZevanje zaposlenih namenjeno razvoju novih vesc¢in ali bolj utrjevanju ze
obstojecih znanj? Navedite primere, prosim.

6. Kaksna je pogostost (frekvenca) porocanja zaposlenih?
. Ali si lahko zaposleni tudi sami izberejo projekte, kjer zelijo sodelovati? DA — NE

Ali lahko zaposleni sami odlocajo, na kaksSen nacin izpolnijo neko nalogo; torej, da si sami
izberejo sredstvo za dosego zadanega cilja? DA — NE

Ali podjetje omogoca opravljanje dela od doma? DA — NE

Ali obstaja redna delitev odgovornosti glede na delovno mesto ali zaposleni kdaj tudi interno
rotirajo med oddelki? DA — NE

Ali na razvojnih projektih sodelujejo zaposleni iz razli¢nih oddelkov oziroma funkcij v
podjetju? DA —NE

Ali podjetje uporablja interne ali eksterne delavnice, ki krepijo inovativnost zaposlenih? DA —
DELNO - NE

Ali vodi podjetje individualne razgovore z zaposlenimi? DA — NE
Ali zaposleni posredujejo inovativne ideje oziroma predloge? DA — NE
Ali vodstvo posreduje inovativne ideje oziroma predloge? DA — NE

Ali kupci oziroma dobavitelji posredujejo kdaj inovativne predloge/ideje ? DA — DELNO —
NE

Kako pomemben kriterij je komercialni potencial inovativne ideje? (7 — zelo pomemben ...
1 — zelo nepomemben)

Ce se primerjate s konkurenco, ali je vase podjetje hitreje ali poasnej$e pri sprejemanju
odlocitev?
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