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Znacilnosti marketinga v slovenskih visokotehnoloskih podjetjih

Slovenska visokotehnoloska podjetja (VTP) so za marketing neznanka in obratno. V ¢asu
gospodarske recesije zmagujejo le obranljive inovacije, ki se predstavljajo globalno in
razumejo svojega uporabnika. Cilj magistrskega dela je spoznati in predstaviti, v kakSnem
odnosu so v VTP inoviranje, marketing in znacilnosti visokotehnoloskega podjetja.
Ugotavljamo, da na odnos vseh treh elementov mo¢no vpliva dejstvo, da je slovensko VTP v
prvi vrsti tehnolosko usmerjeno. Sele nato bolj kot marketinsko razume in implementira trzno
usmerjenost, pri kateri iz koncepta 4P najbolj pogosto implementira promocijo. Ugotavljamo
tudi, da so slovenska VTP zadrzana do sodelovanja z marketinSkimi strokovnjaki z
druzboslovnimi znanji, saj jim zaradi primarne tehnoloSke usmerjenosti ne zaupajo. Slovenski
marketinski in tehnoloski strokovnjaki imajo zato Se mnogo manevra za razvoj in pretok
znanja, kar bi zagotavljalo boljSo dobi¢konosnost obranljivih inovacij na globalnem trgu, kjer
tehnologija ni ve¢ zadosten pogoj trznega vodstva.

Kljucne besede: visokotehnolosko podjetje, inovacije, marketing.

The characteristics of marketing in Slovene High-Technology companies

Slovene high-technology companies (HTC) and marketing are strangers to each other. In times
of recession the winners are only global launched and customer adopted hardly replicated
innovations. The goal of the following paper is define and present relationship between three
elements: innovations, marketing and characteristics of high-technology company. We
discovered technological orientation the most effects. Beside it, Slovene HTC more than
marketing understands and practice market orientation. In this context especially promotion is
well-known and the most frequently practiced among the 4P's concept. We have identified
Slovene HTC are conservative towards cooperation with marketing specialists who has social
science expertise, because strong technological orientation does not allow confidence.
Consequently there is a lot of space to develop more cooperative relationship with focus on
more fluent knowledge flow between engineers and marketing specialists to gain higher
efficiency of hardly replicated innovations in global competition fight.

Key words: high-technology companies, innovations, marketing.
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1 UVOD

Krizni Casi so ogledalo, v katero se nekatera podjetja zmorejo pogledati in nemudoma
ukrepajo: znizevanje administrativnih in drugih stroSkov, vlaganje v razvoj, razvojna
dejavnost ima jasno strategijo in finan¢ne nacrte. Mnoga se v ogledalo ne zmorejo pogledati in
uberejo raje strategijo »Cakanja«. Taksna podjetja v pri¢ujoci nalogi nimajo pozornosti, pac pa
se je vredno uciti od tistih, ki vzcvetijo kljub zaostrenim trznim pogojem. Kdo so ta podjetja?
Ekonomisti (Kramberger in Pavlin 2007, 12) menijo, da je v Sloveniji tehnolosko zahtevnih
sektorjev razmeroma malo. Po drugi strani Prasnikar (2010, 13) ugotavlja, da so zmagovalci
trenutne krize v Sloveniji tehnoloska podjetja, ki so nemoteno vlagala v svojo tehnologijo,
razvijala nove proizvode in se drzala svoje vizije. To so podjetja z jasno vizijo, ki vidijo
obranljive prednosti v nenehnem iskanju in realizaciji novosti (ve¢inoma tistega, kar temelji
na tehnoloSko zapleteni proizvodnji). Obranljive prednosti gredo z roko v roki s stratesko
zasnovanim marketingom. Premisa, da se tehnologija (¢etudi visokotehnoloska) prodaja sama,
zal ne zdrzi ve¢ konkurencnih sil. Slovenski marketinski strokovnjaki so na MarketinSkem
fokusu (Andraz Zorko, 2008) ekonomistom pritrdili in postregli z nekoliko bolj natan¢nim
odgovorom: zmagovalci krize so ve¢inoma tehnoloska podjetja, ki razumejo marketing. Imeti
inovacijo brez strateSko zasnovanega marketinga Se ne pomeni uspeha in obratno. Za
pokusSino: gigant Phillips je v letu 2008 vec kot polovico svoje prodaje (58 %) ustvaril z
novimi proizvodi, ki jih je na trgih konénih porabnikov predstavil pred letom dni oziroma pred
tremi leti tudi na organizacijskih trgih (Wiley International Encyclopedia of Marketing 2011,
92).

Namen magistrskega dela je preuciti pomen, vpliv in uporabo marketinga pri poslovanju
visokotehnoloskih podjetij v Sloveniji. Obstaja ve¢ razlogov, zakaj smo se odlo¢ili za to temo.
Prvi je, da je v Sloveniji razmeroma malo (e sploh kaj) raziskav o panogi visokotehnoloskih
podjetij, ki bi izhajale iz marketinskega vidika. Drugi razlog ti¢i v spoznanju, da je bilo po
podatkih raziskave Inovacijska dejavnost v predelovalni dejavnosti in izbranih storitvenih
dejavnostih v Sloveniji (INOV-P-S) med letoma 2010 in 2012 inovacijsko aktivnih
(tehnoloske ali ne-tehnoloske inovacije) skoraj polovica vseh registriranih podjetij (49,4 %).
Pri tem se inovacijsko aktivna podjetja delijo priblizno enako: podjetja predelovalnih

dejavnostih, ki so vefinoma samo tehnoloSka podjetja (54,4 %) in podjetja storitvenih
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dejavnosti, ki imajo ve¢inoma ne-tehnoloske inovacije (44,7 %). Od vseh inovacijsko aktivnih
podjetij je 24,5 % podjetij hkrati tehnolosko in ne-tehnolosko aktivnih. Ce povzamemo, je
inoviranje v Sloveniji prisotno in lahko pomeni optimizem za gospodarstvo (Statisticni urad
Republike Slovenije — SURS, 2013). Tretji razlog se nahaja v Stevilnih pozitivnih primerih s
podrocja visokotehnoloske panoge. Optimizem je upravicen zaradi uspeSnih poslovnih zgodb,
ki so preko genialnih idej in garanja prispele do cilja. Zato izhajamo iz lastnega mnenja, da se
je potrebno posebej v kriznih Casih uciti na pozitivnih zgodbah, kjer poleg primerov dobre

prakse pridobimo Se motivacijski pridih.

V teoreticnem delu za¢nemo s poglaviem o inovacijah. Posvetili se bomo trem razli¢nim
pojmovanjem inovacije: ekonomskemu vidiku ali Soli zmogljivosti, socioloskemu vidiku ali
korporativno-podjetniski Soli in ekonomsko-socioloSkemu vidiku ali kulturni Soli.

Sledi poglavje o marketinSki in trzni usmerjenosti. Pogledu izbranih definicij in razvoja
marketinga sledi kratek pregled lo¢evanja med marketinsko in trzno usmerjenostjo. Pri slednji

navajamo tudi sestavne elemente.

V nadaljevanju se posvecamo znacilnostim visokotehnoloSkih podjetij, kjer ugotavljamo, kako
se takSno podjetje razlikuje od ne-visokotehnoloskega, v kakSnem notranjem in zunanjem
okolju deluje in kaksne poglede imajo na VTP razli¢ni teoretiki. Nato se osredoto¢imo na
marketing in v kontekstu obravnavamo trzno usmerjenost v VTP.

V raziskovalnem delu po metodoloskih pojasnilih predstavimo raziskovalna vpraSanja, na
katera bomo odgovorili s pomocjo prepletanja metod. Kvantitativni del predstavlja analizo
sekundarnih podatkov (SURS, Cobik, Porocilo EU). Kvalitativni del pa predstavlja analizo
stirih slovenskih visokotehnoloskih podjetij. V poglavju o ugotovitvah povezemo spoznanja in
odgovorimo na postavljena raziskovalna vpraSanja ter v nadaljevanju podajamo tudi

priporocila.

Cilj magistrskega dela je povezati teoreti¢na spoznanja z dejstvi iz slovenske prakse — spoznati

VTP iz vidika marketinga in iz njegovih ostalih specifik.



2 INOVACIJA IN INOVIRANJE

Inovacijo je jedrnato povzel T. A. Edison (Seven Habits of Highly Innovative People, 2013),
ki pravi, da je invencija 1 % inspiracije in 99 % nacina uresnievanja. Z besedami Scotta
Berkuna (2007, 2-3) bi inovacijo razlozili kot presezek briljantnih idej. Avtor prigovarja, da
za izjemno inovacijo potrebujemo vero, trdo delo in laserski fokus na cilj. Steve Jobs (2012) bi
dodal, da je inovacija klepet na hodniku ali klic ob 23.00 o ideji, ki zapolni luknje v

obstojeCem razmisljanju.

Definicij o inovaciji je ogromno. Kljub mnogim modifikacijam je osnova vseh definicij
preprosta: »biti drugaen, razlicen, nov«. Slednje poudarja tudi Verbincev Slovar tujk
(Verbinc 1968, 345), ki besedo inovativnost (izvor iz latinske besede innovatio 2 novou)
pojmuje na dva nacina:

e vpeljevanje necesa novega; sprememba,

e prenovitev ali obnova.

Drucker (1985, 24) je povedal, da inovacija ustvarja vir. Za lazjo predstavo: plesen penicilina
je bila skodljivec, pred katero so bakteriologi svoje kolonije bakterij skrbno varovali. Potem
pa je leta 1920 londonski zdravnik, Alexander Fleming, ugotovil, da ta »plesen« unicuje
bakterije. Tako je penicilin postal izjemno cenjen vir in ne zgolj ena izmed plesni. Podobno,
pravi Drucker, je tudi v druzbenem in ekonomskem okolju, kjer je nakupna moc
najpomembne;jsi vir vseh gospodarstev. Pravzaprav je nakupna moc¢ stvaritev inovativnega
podjetnika. Potemtakem inovacija v svojem najSirSem pomenu ni nujno tehnologija niti ne

nujno stvar.

Kljub temu se ne sreCujemo le z mnoStvom definicij, kaj je inovacija, ampak tudi z razli¢nimi
termini, ki se dotikajo razli¢nih podro¢ij (inZenirstvo, pravo, ekonomija, sociologija). V Tabeli
2.1 na kratko razlagamo najbolj pogosto uporabljene pojme, ki so podobni inovaciji, saj

zelimo zagotoviti jasno teoreticno razmejitev.
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Tabela 2.1: Razmejitev pojma inovacija od sorodnih pojmov

Termin Razlaga Vir
Invencija Zamisel oziroma ideja za novo obliko, sestavo,  Rebernik 1990;
pripomocek ali proces, ki Se ni uveljavljen na Pretnar, 1995;
trgu; vsak znanstveni dosezek ali industrijsko Devetak, 2000;
raziskovalno delo, ki vkljuCuje znanstvena Dobre, 2004.
odkritja in tiste invencije, ki so izumi v smislu
patentne zakonodaje.
Izum Nova, industrijsko uporabna in ustvarjalna Pretnar, 1995;
resitev tehni¢nega problema, ki jo je mogode Roos in drugi,
za§cCititi s patentom, ¢e seveda izpolnjuje 2000;
pogoje za patentno varstvo. 1, 2002;
Ili¢, 2006.
Patent Patent se podeli za izum, ki je nov, vkljucuje Scherer, 1977,
inovativni korak in je sprejemljiv za 1li¢, 2006;
industrijsko uporabo. V Sloveniji: ¢asovno Zakon o
omejena (17 let), izklju¢na PIL fizi¢ne ali industrijski lastnini,
pravne osebe za izum, ki je nov, na inventivni 2006;
Zakon o izumih iz
ravni in se industrijsko uporablja. Patent je tudi
delovnega
javna drZavna listina, ki jo drZavne institucije razmerja, 2007,
podeljujejo lastniku izuma. Pravno spada
patentna zakonodaja pod industrijske lastnino.
Intelektualna Znanje in stvaritve oziroma kreacije, ki so Pretnar, 2000;
lastnina rezultat intelektualnega dela. Sicer tudi pravni Urad RS za
pojem, ki pokriva avtorsko pravo, industrijsko intelektualno
lastnino in posebno varstvo. lastnino.
Intelektualni kapital | Vsota znanja ¢lanov organizacij ter prakticne 1li¢, 2002;

uporabe tega znanja oziroma karkoli, kar

ustvarja vrednost in je neopredmeteno, saj se ne

pojavlja v bilanci stanja in v najSirSem gledanju

zajema Cloveski in strukturni kapital.

Dimovski in

Penger, 2004.

Drugo veliko ime razmisljanj o inovacijah je Joseph Schumpeter, poznan mislec o kapitalizmu

in inovacijah, ki je leta 1934 (v Harvey et al. 2010, 528) zapisal, da mora vsakdo, ki Zeli
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ustvarjati dobicek, inovirati. Schumpeter (1952 v Harvey et al. 2010, 529), nadalje razlaga, da
so inovacije ekonomske spremembe, ki so rezultat podjetniSkega delovanja (podjetje in
podjetnik kot osnovi proizvodnega mehanizma in sila tehni¢nega napredka). Bistvena lo¢nica
med inovatorjem in podjetnikom — podjetnik aplicira inovacijo, ki jo je pripravil inovator. Svet

brez inovacij podlega zanesljivemu zakonu nazadovanja in propada (Kos 1986, 13).

Poudarjamo, da imajo vse tipologije skupni tocki:
e inovacija je multidisciplinarni pojem,
e razumevanje inovacij se spreminja skozi Cas, druzbeni kontekst (diskurz) in

druzbeno ureditev.

2.1 SODOBNA TIPOLOGIJA INTERPRETACIJ O INOVACIJI

V nadaljevanju poglede na inoviranje in inovacije prikazujemo po treh vsebinskih vidikih
(Tzeng, 2009):

e ckonomski vidik: Sola zmogljivosti,

e socioloski vidik: korporativno-podjetniska Sola,

e ckonomsko-socioloski vidik: kulturna Sola.

Vsi trije vidiki predstavljajo »sodobno tipologijo«, ki ponazarja najnovejSo organizacijo
definicij o inovacijah. Cheng-Hua Tzeng (2009, 374) poudarja, da je sodobnejSe pojmovanje
inovacij umesceno v SirSi prostor, saj njegova tipologija presega bodisi ekonomsko ali
sociolosko tipologijo bodisi tipologije, ki se naslanjajo na specificna podroc¢ja o inovacijah:
upravljanje inovacijskega procesa, invencija kot kreativni naboj, difuzija inovacij, vpetost v
upravljanje podjetja, ipd. Tzengova tipologija inovacijo postavi v kulturni kontekst in v
sklepnem delu predlaga umestitev celo v humanisti¢no podrocje. Kot smo ze navedli, se
definicije raziskovanja inovacij razporedijo v tri Sole oziroma vidike, ki izhajajo iz
Schumpetrove perspektive, vsak vidik pa vkljucuje tudi pet kriterijev: narava inovacije, odnosi

med ¢lani, okolje inoviranja in vpliv ¢asa.
2.1.1 Ekonomski vidik: Sola zmogljivosti
Ekonomski vidik je prva skupina definicij, ki na inovacije gleda kot na ekonomski dejavnik, ki

je merljiv in obvladljiv (Nelson 1959, Rosenberg 1995, Nelson in Winter 1973). Sola
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zmogljivosti povzema definicije inovacij, kjer je bilo bistvo inoviranja ustvarjanje vecjih
prihodkov in prispevek h gospodarski rasti. Inovacija pomeni tudi prednost podjetja pred
drugimi oziroma kakor nas opomni M. E. Porter (Davies in Ellis 2000, 1190), »da je inovacija
tretja, predzadnja stopnja konkurencnosti gospodarstva drzav«. Z zadnjo stopnjo naj bi drzava
dosegala obranljiv polozaj v globalni konkurenci. Po drugi strani Schumpeter (1947, 151)
inovacijo predstavi kot »ekonomsko spremembo, ki je rezultat podjetniSkega delovanja.«
Inovacija kot ekonomski indikator vpliva tako na makroekonomsko (raven narodno

gospodarstvo) kot tudi na mikroekonomsko (raven podjetja) podrocje.

2.1.1.1 Narava inovacij

Inovacija je institucionalizirana zmogljivost podjetja, ki se kaze kot tehnoloska sprememba
(Tzeng 2009, 375). Kakor smo razpravljali Ze v uvodnem delu (poglavje Uvod), je iz
statisti¢nih podatkov za Slovenijo razvidno, da tehnoloske spremembe uvajajo vecinoma vecja
podjetja. Ko preberemo Tzengovo misel o institucionalizaciji inovacije, je ve¢ kot na mestu
misel, da si inoviranje po tej definiciji lahko privoscijo izklju¢no velika podjetja. Kakorkoli,
Ahmed in Wang (v Tzeng 2009, 375) nadaljujeta, da je mozno imeti sistematicne inovacije le
v primeru obstoja dinami¢nih zmogljivosti v podjetju. Jelinek (v Schoonhoven 1982, 502)
poudarja, da so sistemati¢ne inovacije dolgoro¢ne in predvsem strateske inovacije. Dinamicne
zmogljivosti pomenijo imeti zmoznost izgrajevanja, integriranja in rekonceptualizacije
eksternih in internih kompetenc podjetja. TakSne sposobnosti pa ne morejo biti vezane na

velikost in organiziranost podjetja.

Poleg institucionalizacije inovacije, je bistvena tudi rutinizacija (Tzeng 2009, 275). Njeno
bistvo je pretvoriti inovacijo iz ad hoc podroc¢ja v bodisi rutino izdelave, v rutino investiranja
ali v rutino iskanja. Nelson (1959, 101) celo poudarja, da je potrebno rutinizirati Ze invencijo,
saj podjetje s tem zmanjSa nepotrebna tveganja in izgubo finan¢nih virov, ki jih prinese
uvajanje na trg. Naj spomnimo, da je invencija zamisel za novo obliko, sestavo, pripomocek

ali proces, ki Se ni uveljavljen na trgu (Pretnar 1995, 7).

Inoviranje je v veliki meri odvisno od dolgoro¢nega financiranja. Glede na to podjetja
ocenjujejo stroSke in koristi vsakega razvojnega projekta. Nelson (1959, 102) omenja
preprosto logiko ocenjevanja smiselnosti inovacije. V zgodnjem obdobju razvoja je potrebno
preracunati ali »pri¢akovan prihodek invencije presega pri¢akovane stroske, ki jih je podjetje

imelo za razvoj invencije.« Sola zmogljivosti namre¢ zatrjuje, da mora inovacija proizvesti

13



dodano vrednost, zato jo definira kot proizvodnjo informacij, ki predstavljajo potrosno
dobrino. Ekonomisti¢ni vidik Sole zmogljivosti se kaze tudi pri zagotavljanju resursov za
inoviranje. Prvi¢, izdatki za inoviranje morajo biti vnaprej zagotovljeni pod stroSkovnim
mestom oddelka za razvoj (R&D'"). Drugi&, R&D mora zagotoviti zagotovljene dobicke. Imeti
zagotovljen dobicek pa najveckrat ovirajo zunanji dejavniki (eksternalije), ki so ve€inoma
nepredvidljivi. Posledica negativnega sprejema na trgu je odvrnitev podjetja od inoviranja in

vlaganja v R&D (Arrow et al. v Tzeng 2009, 376-377).

2.1.1.2 Odnosi med clani

V $oli zmogljivosti je osnova odnosov med ¢lani v podjetju instruktaza s podrobnimi navodili.
Najprej zato, ker ad hoc aktivnosti prehajajo v ponavljajoe se aktivnosti, pri katerih je
pomembno, da so ¢lani organizacije zmozni dela po principu »zapomniti si z delom«
(remembering by doing). Drugi¢ zato, ker aktivnosti v podjetju dozivljajo transformacijo iz
igre v resno operacijo. Avtor v tej predpostavki poudarja, da je iskanje novih inovacij
kreativen proces, ki s transformacijo v vse-organizacijski proces postane resna naloga, ki med
¢lani spodbudi tudi nasprotja. Za premirje, ki je v tem primeru nujno potrebno, poskrbi
rutinizacija procesa (Nelson in Winter v Tzeng 2009, 377), o katerem smo govorili v prej$njih
odstavkih. Zadnji argument, zakaj je med ¢lani podjetja vezni ¢len navodilo, se nanasa na
transformacijo specifiénega procesa (inoviranje) v standardiziranega. Standardizacija pomeni
izvrSevanja delovnih procesov brez (ali s ¢im manj) zapletov, kar omogocajo navodila z
avtoriteto. Rutina pri tem sluzi kot kontrola, zaradi ¢esar se ¢lani podjetja morajo obnasati kot
¢lani ogromnega, uveljavljenega podjetja (Nelson in Winter 1973, 445). Zadnji argument je

dokaz, da Sola zmogljivosti na splo$no inoviranje ne povezuje nujno z velikostjo podjetja.

2.1.1.3 Okolje inoviranja

Najpomembne;jsi delezniki okolja inoviranja v Soli zmogljivosti so akreditirane institucije z
raziskovalnimi laboratoriji, na primer univerze in vladne R&D organizacije. Bolj kot
esencialno inoviranje je glavna vloga teh institucij spodbujanje inoviranja v gospodarstvu
oziroma v tehnoloSkih panogah. Spodbude so predvsem tehnoloske priloZnosti, ki jih
omenjene institucije lahko izvedejo skupaj s podjetji na razli¢ne nacine: projekti s skupnimi
vlaganji (joint venture), pogodbe o formalnem ali neformalnem sodelovanju, svetovanje in

mentorstvo (consulting), konference in publikacije (Jelinek v Schoonhoven 1982, 502—-503).

! Oznaka R&D (Research and Development) pomeni splosen izraz za podro¢je razvoja in raziskav ter tudi
poimenovanje za oddelek v podjetju, v katerem se ukvarjajo z razvojem in raziskavami.
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Po mnenju Cohena, Nelsona in Walscha (v Tzeng 2009, 377) je najbolj pomembno
sodelovanje podjetij z raziskovalnimi institucijami zaradi iskanja novih priloznosti oziroma pri

zakljuCevanju obstojecih R&D projektov.

2.1.1.4 Vpliv asa

Ekonomski pogled na inoviranje preko Sole zmogljivosti vpliv ¢asa primerja s tirnicami po
katerih podjetje pelje svojo inovacijo. Gre torej za to¢no doloCene in med seboj povezane
sekvence inoviranja, kjer je najbolj pomemben pregled Ze obstojecih tehnologij — kar
predstavljajo zacetno tocko. Ekonomski pogled na inoviranje gleda kot na eksponentno
funkecijo, ki naraséa v skladu z veCanjem prihodkov od inovacij (Arthur 1989, 116-117). Na
tak nacin so na primer inovirali osebni racunalnik in VHS kasete. Ob tem se pojavi dilema:
kako naj podjetje nadaljuje inoviranje, ¢e se inovacija izkaze za dominantno, pomembno
inovacijo na trgu? To pomeni, da bo podjetje vlagalo od tu naprej le Se v procesne inovacije,
kar je lahko neobstojen varovalni mehanizem pred novimi tehnologijami (Athernathy in
Utterbeck v Tzeng 2009, 377). Mozen odgovor ponuja Handy (1994, 50-52) s t.i. Sigmoid
krivuljami (S-krivulje), kjer inoviranje v podjetjih izhaja iz proaktivnega alociranja resursov.
Krivulja poudarja tri stopnje evolucije inovacije: »mladoletnost«, »eksplozija« in »zrelost«.
Handy poudarja, da morajo podjetja vlagati minimalno v tehnologije, ki so v dobi zrelosti in
maksimalno v iskanje novih tehnologij, ki bi uspele zacrtati novo S-krivuljo, kar vidimo tudi
na Sliki 2.1. Crtkan presek, ki se zaéne v tocki A, kaze obdobje, ko mora podjetje maksimalno
vlagati v iskanje in implementiranje novih tehnologij. V kolikor bi podjetje zamudilo to
obdobje »zrelosti« se lahko znajde v tocki B, kjer je njegov proizvod Ze v umiranju, na trg pa

ni ve¢ smiselno ponuditi novosti.

Slika 2.1: S-krivulje prikazujejo strategijo tehnoloSkega inoviranja

Vir: Handy (1994, 51).
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2.1.2  Socioloski vidik: korporativno-podjetniska Sola
Skupina avtorjev je zlasti po vecjih revolucionarnih inovacijah (npr. iznajdba osebnega
racunalnika) zacela na inoviranje gledati tudi s socioloskega vidika, ki predstavlja

diametralno nasprotje ekonomskemu vidiku.

2.1.2.1 Narava inovacij

Petersova in Watermanova Studija (v Hornsby, Kuratko in Zahra 2000, 256-257) je pokazala,
da podjetnike pri inoviranju spodbuja avtonomnost. Ta se kaze kot razvijanje idej izven
formalnih oziroma predvidenih in doloCenih okvirjev delovanja oddelka R&D. Delovanje
izven obiCajnega je mozno s pomocjo »dihurjevih projektnih skupin« (skunkworks), ki
delujejo na odprtih inovacijah. Skunkwork je majhna, izjemno visoko izobrazena in izkusSena
projektna skupina znotraj podjetja, vecinoma iz visokotehnoloskih panog, ki ima visoko
stopnjo avtonomije. Skupina je zadolzena, da v kratkem casu brez administrativnih in
formalnih pravil razvije napredne in strateSke (napol tajne) tehnologije. Za delovanje
skunkwork skupin je odprta inovacija nujna, saj pomeni prelivanje in odlivanje idej, ki
presegajo meje podjetja. Z drugimi besedami: odprta inovacija je izgradnja prepustnih meja
med podjetji, preko katerih se pretaka znanje in informacije. Gre torej za neko nad-podjetnisko

entiteto (Chesbrough v Speidel in Bonner, 2011).

Glavni iniciator inoviranja je po prepri¢anju korporativno-podjetniske Sole individualna
spodbuda posameznika po napredku v podjetju, ki je strateSko naravnano (Tzeng 2009, 378).
Burgelman (1983, 239) dodaja, da so formalni nacini inoviranja preziveti v okolju hitrih
sprememb, saj se je pokazalo, da inovacije niso linearni in vnaprej predvideni procesi.
Kanterjeva (v Hornsby, Kuratko in Zahra 2000, 257) poudarja vlogo srednjega menedzmenta,
saj se ideje za inovacije pojavljajo v periferiji podjetij in ne v njegovi srciki. Iznajdba,
ocenjevanje in implementacija idej posameznikov iz periferije zahteva od vodstva podjetja

¢im visjo stopnjo identifikacije in lojalnosti svojih sodelavcev (Quinn 1986, 4).

Korporativno-podjetniska Sola pravi, da inoviranje izhaja iz »korenin«. S tem zeli poudariti
notranjo, individualno motivacijo posameznika. Po drugi strani Van de Ven (1986, 594)
poudarja, da mora imeti inovator smisel za kolektivni duh. Po njegovem mnenju so najbolj

uspesni tisti inovatorji, ki te€ejo v skupini in ne tisti, ki te€ejo sami. TakSno inoviranje, ki je
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hkrati individualna in skupinska naloga, vkljucuje veliko posameznikov: potrosnike,
uporabnike-voditelje, dobavitelje in tudi zaposlene z razlicnih oddelkov v podjetjih
(komercialiste, vodje proizvodnje, administrativne delavce). Bistvo inoviranja se Vv
korporativno-podjetniski Soli kaze preko povezovanja v omrezje inoviranja, trdita Drucker in
Freeman (v Drucker 1998, 150-151). Povezovanja v skupine razli¢nih ljudi je tudi delitev
finan¢nega tveganja, ki ga inoviranje prinese; predvsem, kadar ima inovacija zelo nezanesljivo
sprejetost na trgu. V takSnem primeru je bolj smotrno izvedbo tehni¢nega dela inovacije
prenesti v tehni¢ne laboratorije izven podjetja (Tzeng 2009, 379). Delitev finan¢nega tveganja
ob nezanesljivi nalozbi v inoviranje korporativno-podjetnisko Solo povezuje s Solo
zmogljivosti. S tem Zelimo poudariti, da je meja med Solami precej fluidna in je stroga

razmejitev namenjena zgolj sistemati¢ni ponazoritvi.

2.1.2.2 Odnosi med clani

Tzeng (2009, 380) ugotavlja, da kombinacija individualnosti s skupinsko pripadnostjo uspeva
le s pomocjo identifikacijskega mehanizma sodelavcev podjetja. Identifikacija je temeljna
struktura, s katero lahko podjetje transformira formalne entitete v skupnost. Hkrati pa morata
biti identifikacija in skupnost povezani — povezavo ustvarja zvestoba (Kanter 1989, 315-316).
Hirschman dodaja, »zvestoba je insajderstvo s posebnimi ob¢utki do organizacije in z vero v
napredek.« Glede na to korporativno-podjetniska Sola inovacije ne uvrs¢a med ekonomske
dejavnike, kjer bi jo bilo mozno preraCunavati. Inovacija je kategorija, ki se zgodi v in zaradi

medcloveskih odnosov (Hirschman v Tzeng 2009, 380).

2.1.2.3 Okolje inoviranja

Kakor smo Ze omenili, prihajajo ideje za inoviranje s periferije podjetja. To predstavlja splet
posameznikov iz razli¢nih dejavnosti in vidikov tako zunaj kot znotraj podjetja. Korporativno-
podjetniska Sola tak$ne deleznike poimenuje verodostojni (avtenticni) glasovi. Ti imajo globlji
in bolj objektiven vpogled v specificno funkcijo podjetja v nasprotju z vodstvom. Tako je
avtenticni glas razumljen kot vsak poskus spremembe objektivno spornega stanja (Hirschman

v Tzeng 2009, 380).
Najvec¢ avtenti¢nih glasov lahko prispevajo naslednje skupine deleznikov (Kanter 1989, 317):

e mladi zaposleni,

e zaposleni iz geografsko oddaljenih poslovalnic in s periferije,
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e novo zaposleni in srednji menedzment.
Naloga avtenti¢nih glasov je opozoriti in identificirati priloznosti, ki jih prinasa poslovni
vsakdan na izvedbeni ravni. Posledicno avtenti¢ni glasovi v internem okolju povzrocijo

kreativno uni¢enje rutine (Burgelman 1983, 240).

2.1.2.4 Vpliv casa

Inovacija, ki izvira iz »korenin« posameznika, poudarja improvizacijo. Kanterjeva (1989,
317-318) vidi inovacijo kot improvizacijsko gledalisce, kjer oder predstavljajo skunkwork
skupine. Glavni igralci so podjetniki, ki imajo moc¢no notranjo zeljo po spremembah. Kot se
spodobi za improvizacijska gledalisca, igralci dramsko zgodbo prilagajajo glede na odzive
mnogovrstnega obcinstva - to je hitro in sproti. Bistvo improvizacije, pravi Kanterjeva, je
zmoznost pozabljanja. Kakor poudarja Weick (v Tzeng 2009, 381), je poudarek improvizacije

koordinacija tukaj in zdaj brez zadrzkov zaradi spominov.

2.1.3 Ekonomsko-socioloSki vidik: kulturna Sola

Dolocena skupina avtorjev, ve¢inoma sodobnejSih (od leta 2000 naprej), priznava inoviranju
ekonomsko, socioloSko in celo kulturno plat. Razumevanje inovacij v pricujoCem delu se
sklada s takSnim razumevanjem, saj zelimo na inoviranje gledati tako z ekonomskega,

socioloskega kot tudi kulturnega nivoja.

2.1.3.1 Narava inovacij

Visoka tehnologija je v svoji osnovi obrt, kakor pravi Arthur (2009, 233). Tehni¢nih inovacij
se ni mogoce nauciti samo iz knjig in strokovnih ¢lankov, potrebno je uvesti obrtnistvo. Prvic,
obrt ni znanost, ampak je nabor spretnosti in izkuSenj, ki jih ne najdemo v znanosti. Drugic,
obrt je medgeneracijska dediSc¢ina, ki se prenasa v razlicnih ¢asovnih okvirjih in tretji¢, motor
inovacije v kulturni Soli je vizija. Ampak kaj zene »obrtnika« v inoviranje? Vizija, je odgovor
Tzenga (2009, 382) in mnogih drugih avtorjev in njihovih $tudij (Tripsas in Gavetti 2000;
Leonard in Doyle 1996). Vizija predstavlja bistvo obrti, saj dopusca zamisli, kako preseci
odvisnost od ustaljenih tehnologij. Se veé, vizija omogoéa ideje, kako presedi ustaljene
proizvode, storitve in prakse na trgu. To pomeni preseci kratkovidnost uporabnikov in z
opazovanjem in razumevanjem obstojecih trgov kreirati nove. Nekateri avtorji (Martin 1995 in
Meredith 2000) verjamejo, da inovatorji pri kreiranju prebojnih inovacij ne smejo poslusati
svojih potrosnikov. To misel povzame tudi Penrose, ki pravi, da so okolja (v katerih se trgi

prepletajo s tehnologijo) le »podobe« v glavah podjetnikov (Penrose 1980, 146).
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Mintzberg (v Kippenberger 1998, 28-29) s svojimi raziskovalnimi $tudijami dokazuje, da le
malo podjetij v realnosti vnaprej in podrobno nadrtuje strategije. Se veé, v&asih se podjetja
razvijajo v smer (op.a. nove panoge, trge, proizvodnje linije, dodatne storitve), ki je nikoli niso
predvidevali. To pomeni zlasti prilagajanje novim trendom. Vendar Mintzberg opozarja tudi
na nasprotni pol — uspesna podjetja se ne smejo vedno ali predolgo le prilagajati trgu, kaksno
obdobje morajo posvetiti tudi inovacijam, ki pomenijo zlasti preizkus za sodelavce podjetja,
ali so se zmozni uciti novosti. Amabile et al. (2005, 367) dodajajo, da je zmoznost ucenja
novosti zelo povezana s kreativnostjo, ki jo premorejo zaposleni. Avtorji navajajo, da je
kreativnost v organizacijah pogojena s ¢ustveno vpetostjo zaposlenega na kateremkoli nivoju,
o ¢emer smo govorili pri korporativno-podjetniski Soli. Kreativnost avtorji dojemajo kot

»proizvodnjo novih, uporabnih idej ali resitev problemov.«

Korporativno-podjetniska Sola je cCustveno vpetost povezovala z izgradnjo lojalnosti
zaposlenih oziroma sodelavcev v podjetju, medtem ko se kulturna Sola zeli globlje poistovetiti
s sociologi. Berger in Luckmann (1967, 134) povzemata Webra, Meada in Durkheima, saj
pravijo, da se na eni strani srecujemo z institucionaliziranimi druzbenimi strukturami in na
drugi strani s konstrukcijo kulturnih interpretacij sveta. Z drugimi besedami je posameznikova
izkuSnja sestavljena iz obstojeCe strukture, v kateri predstavlja enoto in iz posameznikove
interpretacije sveta. Zato je posameznik lahko ¢ustveno vpet le v primeru, ko je razkorak med

realno in njegovo interpretacijo ¢im manjsi.

2.1.3.2 Odnosi med clani
Narava inoviranja temelji na ¢im bolj odprti komunikaciji in na ¢im manj avtoritativnem
sistemu. Bistvena novost kulturne Sole je medgeneracijsko sodelovanje, kjer prihaja do
pretakanja znanj in izkuSenj. Tzeng (2009, 381) pravi, da potrebuje podjetje za izgradnjo
takSnih odnosov veliko Casa: »vcasih traja tudi generacije in generacije, da se obrtnistvo kot
na¢in dela in kulture naseli v prebivalcih podjetja.« Skladno z rezultati Studije o
zgodovinskem pregledu Grahama in Shuldinerja (2001, 450) je medgeneracijsko pretakanje
znanj in izkuSenj mozno spodbujati na tri nacine:

e vajeniStvo — nacin prenasanja tihega znanja (facit know-how) na novince v podjetju;

e dokumentarno gradivo — video in ostalo gradivo, ki ohranja izkusnje, ideje in znanja

pomembnih ljudi iz preteklosti in sedanjosti podjetja;
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e konference o inovativnosti — kot dogodki, kjer se na enem mestu sreca ve¢ generacij iz
razlicnih podro¢ij in se s pomocjo mrezenja ustvarja pretakanje znanja brez

nepotrebnih ovir.

Izmed vseh oblik je tiho =znanje za podjetje najpomembnejSa oblika pretoka
medgeneracijskega znanja in izkuSenj, saj vodijo hitreje do inovacij. Choo (2002, 116-117)
opredeljuje tiho znanje kot nenapisana pravila, formule ali postopke, ki jih nikoli ne moremo
razdeliti v posamezna poglavja/faze, saj delujejo le kot celota. Tiho znanje se najbolj
ucinkovito prenasa preko prakti¢nih primerov in opazovanja. Tsoukas (2001, 974) prav tako
zanika prevladujoco delitev znanja na eksplicitno in tacitno znanje, saj pravi, da »gre za isti

kovanec, le da lahko gledamo na eno in drugo stran.«

2.1.3.3 Okolje inoviranja

Berger in Luckmann (1967, 213-215) razlagata, da je bistveni poudarek pri iskanju in
realizaciji novega posameznikova ¢ustvena identifikacija, s ¢imer poosebljata smisel kulturne
Sole. Avtorja poudarjata: »inovacije ne prihajajo iz bistvenih lastnosti znanja samega, ampak
iz osebne zavzetosti, ki jo zahteva revolucionarno.« Custveno identifikacijo Weber (1930,
113-114) razlaga kot »klic« ali »vokacijo«, ki ni objektivni klic znanosti, kjer ima primat
kalkulacija, statistika ali laboratorij, ampak kot vokacija, kjer poleg mozganov posameznik pri
delu nujno uposteva srce in duSo. Medtem praktiki, npr. Du Pont (v Tzeng 2009, 382)
inoviranje primerja z vero v kapitalizem, kjer »verjames v vizijo z globoko osebno zavzetostjo

ne glede na to, ali vidi§ sadove tako ali pa ne oziroma je sploh vprasanje, e jih bos videl.«

Kot pomembno okolje inoviranja bi lahko izpostavili tudi novejSe teorije v menedzmentu, kjer
govorijo o uceCi se organizaciji. Razvoj novih informacijskih in telekomunikacijskih
tehnologij je korenito spremenil nacin poslovodenja sodobnih druzb 21. stoletja. Zaradi
hitrejSega pretoka informacij postajajo sodobne organizacije vse bolj ucece se druzbe. TakSne
druzbe 21. stoletja temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije, Sirokem
kontrolnem razponu in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in timsko delo

(Dimovski in Penger 2004, 806—-807).
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2.1.3.4 Vpliv casa
Inovacija kot obrt ima mocan obcutek za ¢as. To pomeni, da vizija in medgeneracijski pretok
znanja »obrtnikom« omogocata hkratno razumevanje preteklosti, sedanjosti in prihodnosti
(Mintzberg v Tzeng 2009, 382). Z drugimi besedami so obrtniki zmozni:
e spomin preteklosti in pri¢akovanja prihodnosti zdruziti v pozornost sedanjosti;
e sedanje proizvode proizvesti s pomocjo preteklih znanj, vendar lahko zaradi
neobcutljivosti do tradicije izumijo povsem nov proizvod (zlasti je to znacilno za

farmacijo).

Nov proizvod nastane veckrat spontano, kakor dogovorjeno in naértovano (Graham in
Shuldiner 2001; Ahula in Katila 2004). Aaker (2012, 51-53) dodaja, da morajo podjetja
strmeti k ustvarjanju proizvodov in storitev, za katere bodo potrosniki na trgu rekli »moram-
ga-imeti«. Pri tem opozarja, da se je skozi Studije empiri¢nih raziskav izkazalo, da pri kreaciji
takSnega proizvoda ali storitve ne pomaga ogromen marketinSki proracun, sprememba
marketinskih programov ali dodatne storitve. Bistven je proizvod oziroma storitev (kasneje
tudi trzna znamka), lastnosti in naziv potroSnikov »moram-ga-imeti«. Aaker poudarja
obcutljivost za Cas, saj pravi, da morajo podjetja z »moram-ga-imeti« proizvodi oziroma
storitvami za svoje konkurente predstavljati gibljivo tarco, ki predstavlja tri vrste ovir:

e bogata in dinami¢na ponudba;

e odli¢na izvedba, tudi v primeru masovne proizvodnje;

e lastniStvo novosti.
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V Tabeli 2.2 povzemamo bistvene razlike med tremi Solami glede na izbrane znacilnosti.

Tabela 2.2: Povzetek osnovnih znacilnosti treh Sol sodobne tipologije

Sola zmogljivosti

Korporativno-

podjetniska sola

Kulturna sola

Narava inovacij

Odnosi med

¢lani

Okolje inoviranja

Vpliv casa

Inovacija kot
institucionalizacija, ki

omogoca evaluacijo

Instruktaza, nasveti,

kontrola

Univerze in vladni
R&D oddelki

»Tirni« sistem razvoja

Inovacija kot
individualna spodbuda,
ki temelji na
sodelovanju s skupino

Identifikacija

»Avtenticni glasovi» s
periferije

Improvizacija

Inovacija kot

obrt z vizijo

Medgeneracijski,
stalno ucecCi se
odnosi

Custvena
identifikacija

Zacasnost

Vir: Tzeng (2009, 375).
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3 MARKETING, MARKETINSKA IN TRZNA
USMERJENOST

V literaturi ze nekaj Casa vlada terminoloSka zmeda med pojmoma trzna in marketinska
usmerjenost (market vs. marketing orientation). Namen naSega dela je razumeti in umestiti
marketinSko ali trzno usmerjenost v visokotehnoloSkem podjetju. Poglavje zacenjamo z
zgodovinskim pregledom razvoja marketinga in nadaljujemo z marketinsko in trzno

usmerjenostjo podjetja.
3.1 PREGLED RAZVOJA ALI »4 OBDOBJA« MARKETINGA

Akademsko podro¢je marketinga se je pricelo razvijati pred priblizno 100 leti, bistvene

poudarke prikazujemo v Tabeli 3.1.

Tabela 3.1: »4 obdobja« marketinga

Obdobje

Glavne znacilnosti

»pred-marketin§ka misel« do

1900

Marketing ni samostojno obravnavan, nastopa kot del ekonomske

misli.

I. OBDOBIJE: formiranje
marketinSke misli

1900-1920

razvoj prvih razprav, z naslovi »marketing«

prve definicije o marketinskih aktivnostih znotraj

ekonomske perspektive (fokus na distribuciji)

II. OBDOBIJE: formalizacija
marketinSke misli

1920-1950

razvoj splosno sprejetih temeljev marketinske misli
ustanovitev AMA, strokovne konference in strokovne revije

(Journal of Retailing, Journal of Marketing)

III. OBDOBIJE: premik —
marketing, menedZzment in
znanost

1950-1980

»bum« rasti uporabe marketinske misli na ameriskih
mnozi¢nih trgih

pojavita se dominantna vidika marketinga: (1) upravljavski
in (2) vedenjski vidik

najvedji in najbolj obSiren razvoj revij, konferenc

IV. OBDOBIJE: stopnjevanje —
fragmentacija marketinske
miselnosti

1980—sedanjost

poudareck  na  kratkoroénih  finanénih  rezultatih,
globalizacija, reinzeniring, disekonomija obsega
infrastruktura znanja se specializira na mnogo ozkih pod-

podrocij in vzbudi tudi dvome o nujnosti specializacij

Vir:Wilkie in Moore (2003, 117) ter Henderson (1998, 598).
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»Predmarketinska misel« obsega dolgo zgodovinsko obdobje, v katerem se o marketingu
pri¢ne govoriti kot o pod-disciplini ekonomije (Wilkie in Moore 2003, 116-117). Prvo
obdobje se je pricelo v ameriskih podjetjih, kjer so marketing definirali v duhu prodaje na
razli¢nih trgih. Takratni ekonomisti so se namre¢ posvecali preucevanju Siritve proizvodnje in
razvoju distribucije izven lokalnih trgov (Wilkie in Moore 2003, 118). Drugo obdobje
zaznamuje amerisko druzbo z mnozi¢no proizvodnjo, razvojem in difuzijo inovacij (npr.
elektricne naprave, avtomobili). Po drugi strani je leta 1929 nastopila gospodarska kriza in
pahnila amerisko (in z njim svetovno) gospodarstvo v hudo depresijo. V tako razgibani druzbi
so se potrosniki zaceli zavedati svojih pravic (sprejeti so bili prvi standardi, ki se ticejo
regulative oglasevanja hrane, kozmetike in farmacije). Nastala je AMA (Admerican Marketing
Association) in prve strokovne revije (npr. Journal of Marketing). Presezna proizvodnja je
botrovala pojavu mnoZicnega oglasevanja in »trdih« trgovskih tehnik (Wilkie in Moore 2003,
119-120). Tretje obdobje pomeni za marketing prelomnico. Po besedah avtorjev je
marketinSka misel zacela »razvoj v dve smeri: prva se je osredotocila na znanstveni pristop in
razvoj marketinSke misli, druga pa se je posvecala prakticnemu u¢inku marketinske misli, ki je
bila v pomo¢ marketinskim direktorjem.« Bistvena lastnost tretjega obdobja je zasuk
marketinSke stroke v prakti¢ne, upravljalske vode. Razvili so se teoreti¢ni okvirji marketinsSke
misli, ki jih uporabljamo Se danes: marketinski koncept (J. McKitteriek, 1957), marketinska
segmentacija kot upravljalska strategija (W. Smith, 1956), marketinski splet (N. Borden,
1964), 4P (E.J. McCarthy, 1960) in drugo. Cetrto obdobje simbolizira diverzifikacijo
marketinSke misli, predvsem s povezovanjem menedzmenta in vedenjskih teorij, ki traja Se
danes. Poleg informacijske in telekomunikacijske revolucije je sledil proces globalizacije tudi
izven poslovnega sveta, npr. izobrazevanje (vedno bolj pomembna je bila tendenca po vedno

vi§je izobrazenem kadru v marketingu) (v Wilkie in Moore 2003, 124—-129).

Razvoj marketinga kaze zgodovinsko prilagajanje stroke realnim in trenutnim razmeram
obdobja, zaradi Cesar se marketing v tem pogledu precej oddalji od svoje ekonomske podlage,
ki temeljijo na teoreticnih modelih in razpravah. Ekonomski izvor daje marketingu odskoc¢no
desko, kjer se lahko (in mora) razli¢no identificira. Identifikacija se prilagaja tako na zunanje

in notranje okolje podjetja kot tudi na zgodovinski ¢as in sploSne trende v druzbi.
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3.2 MarketinSka in trZzna usmerjenost podjetja

Podjetja (oziroma njihovi lastniki in menedZerji) imajo zelo razlicne nacine poslovodenja.
Cetudi navzven vsa podjetja delujejo s podobnimi poslovnimi funkcijami, se med seboj
bistveno razlikujejo glede na to, kako razumejo trg, potrosnike, konkurenco in druge
deleznike. V tem poglavju zelimo predstaviti pojme, ki bodo pomembni pri razumevanju
visokotehnoloskega okolja. Najprej pojasnjujemo marketin§ko umerjenost in nadaljujemo s

trZno usmerjenostjo.

Najveckrat citiran prikaz usmerjenosti podjetja je predstavil Kotler (2005, 10-11).
Usmerjenosti je utemeljil glede na zgodovinski razvoj podjetij v trzni ekonomiji:

e proizvodna usmerjenost,

e izdel¢na usmerjenost,

e prodajna usmerjenost,

e marketin§ka usmerjenost in

e druZzbeno-marketinska usmerjenost.

Marketinsko usmerjenost Kotler (2005, 11) definira kot »upravljavski in druzbeni proces, s
pomocjo katerega posamezniki ali skupine dobijo, kar potrebujejo ali zelijo tako, da ustvarijo,
ponudijo in z drugimi izmenjajo proizvode, ki imajo vrednost.« Kotler kot zadnjo usmerjenost
navaja druzbeno-marketinSko usmerjenost, ki poudarja druzbeno vlogo marketinga, v vedno

vecji meri zavezanega trajnostnemu razvoju in ekoloskemu imperativu.

Kohli in Jaworski (1993, 53—55) govorita ve€inoma o trzni usmerjenosti, ki jo sestavljajo:

e 7zbiranje informacij o trenutnih in bodocih potrebah potrosSnikov s sedanjih trgov
(zbirke podatkov),

e razSirjanje teh informacij iz marketinSkega oddelka po vsem podjetju (razsirjanje zbirk
podatkov) in

e spremljanje ter ocenjevanje odzivov na zbrane informacije.

Bistvo njunega pojmovanja in razlage trzne usmerjenosti je osredotoCenost na potrosnike in na
njihove sedanje potrebe (tudi v Ellis 2007, 374). V tem kontekstu trzno usmerjenost v celoti

povezujeta s trgom in dogajanjem na njem. Poudarjata, da je zato trzna usmerjenost definirana
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kot upravljavski proces. V enem od zgodnejSih del poudarita, da trzno usmerjenost razumeta
»kot implementacijo marketinskega koncepta«. Trzno usmerjene organizacije so tiste, kjer so
vse akcije izvedene iz marketinsSkega koncepta (Jaworski in Kohli 1990, 1). Narver in Slater
(1990, 20-21) prav tako govorita o trzni orientaciji v podjetju. Z razliko od Kohli in
Jaworskega jo pojmujeta kot organizacijsko kulturo, ki sledi iz organizacijskega ucenja.
Medtem ko podobno kot Kohli in Jaworski avtorja poudarjata, da se vrednost trzne
usmerjenosti za podjetje kaze kot (1) kontinuirano zbiranje podatkov o potrebah ciljne skupine
potroS$nikov in o konkurentih in kot (2) kontinuirano ustvarjanje dodane vrednosti za
potro$nike na podlagi teh podatkov. Tako je po njunem mnenju bistvo trzne usmerjenosti
pridobiti konkuren¢no prednost in z njo povecati profitabilnost podjetja (Slater in Narver
1995, 63). Pri ustvarjanju konkuren¢ne prednosti je po mnenju Jaworskega in Kohlija (1993,
57) premalo poslusati sedanje potrebe potrosnikov in izvajati pregled stanja na sedanjih trgih —

za dodatne (ekstra) dobicke je nujno iskati nove vpoglede (insights) v potrosnika in v panogo.

Lafferty in Hult (1999, 94) nekoliko bolj jasno loCujeta termina marketinska in trzna
usmerjenost. Pravita, da marketinSka usmerjenost izvira iz implementacije marketinskega
koncepta v podjetjih. V bolj sodobnih prispevkih avtorji termin marketinska usmerjenost
nadomestijo s trzno usmerjenostjo. Lafferty in Hult (1999, 95) preferenco med izrazoma
utemeljujeta z razlago Kohlija in Jaworskega, ki pravita, »da trzna usmerjenost odstrani
obCutek, da je osredotoCenost na potroSnike (in ostale trzne mehanizme) zgolj naloga
marketinSkega oddelka, temvec interfunkcionalno vseh oddelkov v organizaciji.« Naude,
Desai in Murphy (2003, 1213) predlagajo, da so termini »trZzna usmerjenost«, »marketinska
usmerjenost«, »trzno spodbujen« in »orientacija na potroSnike« (market driven) pravzaprav
sopomenke. Tudi Gummesson (1991, 60) potrjuje, da se marketinSka usmerjenost realizira v
podjetjih, kjer se vsakdo sprasuje, kaj lahko doprinese k odli¢nim odnosom s strankami in k
prihodkom. Avtor nadaljuje, da ima tako telefonski operater kot komercialist na terenu vpliv
na strankino zadovoljitev potreb, na njeno izkus$njo storitve, na njeno vSecnost in v kon¢ni fazi
na prihodek podjetja (ali bo nakup realiziran ali ne). Gummesson vse zaposlene v doloceni
organizaciji oznac¢i za marketin§ke strokovnjake s polovicnim delovnim ¢asom. Podobno
marketin§ko usmeritev razumeta tudi Murphy in Enis (v Janc¢i¢ 1990, 26), ki jo definirata z
naslednjimi sestavinami:

e orientacija k potrosniku — organizacija mora spoznati Zelje, potrebe in nacine obnasanja

potrosnikov;
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e koordinirani pristop — prvi vidik koordinacije je uskladitev elementov marketinSkega
spleta, ki ga tvorijo (v osnovi) proizvod, cena, prodajne poti in distribucija;
e uspeh organizacije — organizacija mora v menjavi pridobiti, drugace ni realizirala

marketinSke usmeritve.

Sin et al. (2005, 37) so postavili lo¢nico med trzno orientacijo (Market orientation) in
orientacijo marketinSkih odnosov (relationship marketing orientation). Povzemajo avtorja
Kohlijja in Jaworskega, ki trzno orientacijo razumeta kot implementacijo aktivnosti
marketin§kega koncepta. Sin et al. povzemajo, da so mnogi avtorji dokazali pozitiven vpliv
trzne usmerjenosti na poslovanje podjetij. Drugi avtorji so se posvecali orientaciji
marketinskih odnosov. Berry (v Sin et al. 2005, 38) slednjo orientacijo predstavi kot
»privlaciti, ohranjati in krepiti odnose s strankami«. Sin et al. ugotavljajo, da se vse definicije
bolj ali manj posvecajo odnosu stranka-prodajalec. Na kratko bi lahko povzeli, da je lahko
orientacija marketin§kih odnosov strategija podjetja, kjer je pomembno, da je zadovoljstvo

obeh strani maksimizirano.

V pri¢ujocem delu marketing razumemo, kot ga definira AMA (v Janci¢ 2009, 24), najstarejSa
strokovna institucija: »organizacijsko funkcijo in splet postopkov, s katerimi komuniciramo,
ustvarjamo in dostavljamo vrednost do uporabnikov in upravljamo odnose z njimi na nacine,
ki koristijo tako organizacijam kot vsem njenim deleZnikom.« McNamara (1972, 52) razume
marketing kot »poslovno filozofijo, kjer njeno bistvo predstavlja naravnanost na potrosnike in
na dobicek.« Po McNamarinem mnenju je naloga takSne filozofije interna komunikacija o

potrebah na trgu vsem oddelkom podjetja.

Osnova marketinga je menjava. Janci¢ (1999, 25) pojasnjuje, da je druzbeno-menjalno
razmerje prisotno v vseh porah druzbenega zivljenja, saj v menjavi med ljudmi ne nastopajo
zgolj proizvodi oziroma storitve, ampak tudi statusi, informacije, Custva. Iz zornega kota trzne
usmerjenosti, ki implementira marketinski koncept, vsa orodja skrbijo za ni¢ drugega kot za
¢im bolj nemoten potek menjave. Jan¢i¢ nadaljuje, da je menjalno razmerje kompleksen
proces, kjer so dolo¢eni menjalni atributi merljivi (npr. kvaliteta) in doloceni, ki niso oziroma
so tezje merljivi (npr. prijaznost osebja). S Sliko 3.1 ponazarjamo njegovo razmisljanje o
marketinSki misli, kjer izvajalec marketinga ni pozoren le na fizi¢ne/funkcionalne lastnosti,

ampak prepozna tudi psiholoske in druzbene pomene svojega proizvoda oziroma storitve za
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posameznika v doloceni druzbi. V kolikor je izvajalec marketinga dovolj senzibilen in agilen
lahko pridobi s trga tudi povratne informacije o uporabi in o ustvarjenih (interpretiranih)

pomenih svojega proizvoda oziroma storitve.

Slika 3.1: Menjalno razmerje v marketingu

Vir: Janié (1990, 46-52).

V pricujo¢em delu bomo marketing razumeli kot menjalno razmerje, ki po definiciji AMA
uposteva razli¢ne deleznike. V tem duhu se podjetja na strateski ravni lahko odlocijo za dve
strateSki usmeritvi: trzno usmerjenost ali marketin§ko usmerjenost. Glede na to, da bomo
marketing preucevali z zornega kota slovenskih visokotehnoloskih podjetij, menimo, da je za
njih pomembna trZzna usmerjenost, ki jo bomo razumeli v smislu implementacije marketinskih
aktivnosti (predvsem v Iu¢i spremljanja in odzivanja na dogajanja na trgu — porabniki,
konkurenti, podizvajalci in drugi). Za trzno usmerjena podjetja pri¢akujemo, da se bodo
posvecala preucevanju sedanjih kupcev in dejavnosti na trenutnih trgih. Tudi Gummesson
(1991, 64-65) omenja, da se trzna usmerjenost osredotoa na tradicionalni koncept 4P, z
namenom manipulacije s potroSnikom in ne z namenom vzpostavljanja odnosov z njimi. V
empiricnem delu bomo poskusali poiskati tudi orientacijo marketinskih odnosov, pri kateri je
po mnenju Sin et al. (2005, 38) pomembno, da je odnos stranka-prodajalec v centru strategij in

taktik podjetja.
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3.3 VIDIKI TRZNE USMERJENOSTI

Namen podpoglavja je bolj jasno predstaviti vidike trzne usmerjenosti, s katero bomo lazje
razumeli empiricni del. Narver in Salter (1990, 21-22) trzno usmeritev raz¢lenita na tri
vedenjske komponente: naravnanost na potroSnike, naravnanost na konkurente in

medfunkcijsko koordinacijo v podjetjih.

Podobne komponente omenjata tudi Jaworski in Kohli (1990, 3—4): osredotoc¢enost na stranke,
trzenje, ki je integrirano v druge oddelke podjetja in skupno skrb za dobi¢konosnost. Glede na
njune empiri¢ne podatke sta za definiranje trzne usmerjenosti ne glede na panogo ali trzno
strukturo podjetja definirala tri splosne kategorije:

e generiranje zbirke podatkov o trgu in naravnanost na potroSnike,

e razSirjanje znanja o trgu in

e odzivanje na podlagi znanja o trgu.

3.3.1 Zbirka podatkov o trgu in naravnanost na potrosnike

Zbirka podatkov je nekoliko SirSi pojem od orientacije na potrosnike in njegovih
verbaliziranih potreb in preferenc, saj upoSteva tudi eksogene dejavnike, ki vplivajo na
nastanek potrosnikovih potreb in na njihovo spreminjanje (npr. zakonska regulativa,
tehnologija, delovanje konkurentov). Bistveno je, da se menedzerji ne osredotocajo le na
monitoring in na ustvarjanje znanja o sedanjih potrebah, ampak poskuSajo napovedati tudi
potrebe v prihodnosti. To je zlasti pomembno pri inoviranju, saj podjetja za vecje spremembe
proizvodov oziroma storitev potrebujejo v povprecju vsaj eno leto za razvoj (Jaworski in
Kohli 1990, 4). Vsekakor je naravnanost na potroSnike najpomembnejsi sestavni vidik trzne
usmerjenosti. Slater in Narver (1999, 1167) opozarjata, da je naravnanost na potroSnike
(customer-led) lahko preve¢ reaktivna. Na primer: podjetja, ki so naravnana na potrosnike,
skusajo s pomocjo trznega raziskovanja razumeti zelje, percepcije in preference obstojecih
potreb. V ta namen razvijejo aktivno sodelovanje s svojimi vodilnimi kupci, da dobijo
podrobne;jsi vpogled v potrebe in Zelje potrosnikov. Glavna pomanjkljivost je, da so odlocitve
poslovanja reaktivne ne aktivne. To pomeni aktivnosti, ki so osredotoCene na kratkorocno
obdobje namesto na dolgoro¢nega, kar lahko vodi v tiranijo trga (Slater in Narver 1995 in

1999).
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Generiranje znanja o trgu si lahko predstavljamo kot interni informacijski sistem podjetja, ki
uposteva tako koncéne kot ne-konéne potrosnike (za B2C in B2B trge), po drugi strani pa
uposteva tudi vse akterje v verigi ustvarjanja vrednosti (Hult, Ketchen in Salter 2005, 1175). V
splosnem se vrednost za potrosnike ustvarja v dveh smereh (Narver in Slater 1990, 21):

e povecanje koristi za potroSnika glede na njegove stroske ali

e zmanjSanje potroSnikovih stro§kov glede na pridobljene koristi.

Glede na to je pomembno vedeti, kje in kdo lahko v verigi ustvarja vrednosti, zmanjsa stroske,
kdo ima vi§jo pogajalsko moc¢, katere dele verige moramo »proizvesti« v podjetju in katere
lahko najamemo (outsourcing). Pomemben del ustvarjanja zbirke znanja o trgu je spremljanje
konkurentov, ki je pri nekaterih avtorjih samostojna sestavina trzne usmerjenosti (Aaker 1988;
Day in Wensley 1988, Porter 1980; Narver in Slater 1990). Avtorji poudarjajo, da je najbolj
pomembna kratkorocna analiza prednosti in slabosti ter dolgoro¢na analiza priloznosti in
grozenj (SWOT analiza). Poleg sedanjih konkurentov morajo podjetja vedno znova
predvidevati tudi potencialne konkurente. Med potencialne konkurente v skladu s teorijo
druzbene menjave ne upoStevamo le podjetja in organizacije, ampak tudi ostale deleznike in
alternativne uporabe proizvoda oziroma storitve ter vse novosti (nove potrebe, novi proizvodi,

nove storitve), ki bi v prihodnosti lahko izpodrinile sedanjo ponudbo.

3.3.2 RazSirjanje znanja o trgu

Jaworski in Kohli (1990, 5) predlagata, da pridobivanje znanja o trgu ni odgovornost zgolj
marketinskega oddelka, ampak celotnega podjetja. Podobno trdita tudi Narver in Slater (1990,
21), ki pravita, da ne sme biti nobena poslovna funkcija izolirana od naukov trzne

usmerjenosti.

Ucinkovita uporaba znanja o trgu je nujno pogojena z medfunkcijsko povezanostjo v podjetju.
Ne glede na funkcijo in polozaj ima vsak v podjetju moznosti, da prispeva k ustvarjanju
dodane vrednosti za potroSnike (Narver in Slater 1990, 22). V tem pogledu trzna umerjenost
pomeni organizacijsko kulturo v podjetju, kjer smer informiranja ne sme potekati zgolj iz
marketinskega oddelka v ostale oddelke podjetja, ampak tudi obratno (Jaworski in Kohli 1990,
5). Kot smo govorili ze pri kulturni Soli inoviranja, se pretakanje informacij in
medgeneracijsko sodelovanje lahko wustvari zgolj s pomocjo ustvarjanja pripadnosti

zaposlenih: s pomoc¢jo internega marketinga. Zaposleni morajo biti seznanjeni, kaj pomeni
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trzna usmerjenost, kaksna pri¢akovanja morajo izpolnjevati na delovnem mestu in tudi, kako
zadovoljivo reSevati konflikte. Z odprto komunikacijo lahko nadrejeni bistveno bolj vplivajo
na zadovoljstvo zaposlenih (Jan¢i¢ 1990, 123-124). Jaworski in Kohli (1990, 5) omenita
razlikovanje med formalno in neformalno komunikacijo v podjetju. Njuna empiri¢na raziskava
je pokazala, da je formalno razSirjanje informacij nujno (npr. s skupnimi medfunkcijskimi
sestanki, z avdio in video gradivom), vendar je Se bolj ucinkovito neformalno pretakanje
informacij na »hodniku«. Slednje je omenil tudi Steve Jobs kot nacin inoviranja, ki poteka
izven formalnih okvirjev in povefa zavezanost (engagement) zaposlenih za skupen cilj —

uspesnost podjetja.

3.3.3 Odzivanje na podlagi znanja o trgu

Odzivnost je tretji element trzne usmerjenosti, ki pomeni oblikovanje odgovora glede na
pridobljeno znanje o trgu, s katerim so v podjetju seznanjeni vsi oddelki oziroma funkcije.
Vodja racunovodstva nekega podjetja, ki je sodelovalo v raziskavi, je odzivnost opisal:
»Poganjajo nas kupceve potrebe. Trudimo se pridobiti kar najvec podatkov o njih, zato
delamo raziskave (ne le trzne, ampak preucimo tudi sekundarne podatke iz razlicnih virov).
Ko imamo priblizno sliko, naredimo nov proizvod ali pa izboljsave, Sele nato pride na vrsto

promocija.« (Jaworski in Kohli 1990, 6).

Odzivnost pokaze pozitivne rezultate, ¢e se trzna usmerjenost izvaja dolgoro¢no, v smislu
dolgorocnega investiranja (Narver in Slater 1990 in 1995). Dolgoro¢na zavezanost je
pomembna zaradi ustvarjanja organizacijske kulture, s katero lahko podjetje doseze visjo
lojalnost zaposlenih in hkrati ustvari okolje ucece se organizacije (Dimovski in Penger 2004,
808). Peter Senge (1990, 6-7) razume, da je ucecCa se organizacija »stalno izboljSevanje
nacinov za doseganje uspesnosti v podjetjih.« Po drugi strani Senge poudarja, da je bistvo
uceCe se organizacije nauciti se, kako se uciti skupaj. Kakor je omenil ze Felton (1959 v
Narver in Slater 1990, 22) dolgoro¢no ucenje in investiranje v trzno usmerjenost pomeni tudi

pozitivno povezanost z dobickonosnostjo podjetja, ki pomeni glavni poslovni cilj podjetja.
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4 TRZNA USMERJENOST V VISOKOTEHNOLOSKIH
PODJETJIH

Namen poglavja je predstaviti posebnosti visokotehnoloskega podjetja (VTP) in posebnosti
okolja, v katerem taksna podjetja delujejo. Opredelitev VTP predstavljamo z administrativno
(opredelitev vladnih institucij) in akademsko (opredelitev akademikov) opredelitvjo. Nato se

podrobneje posvetimo okolju VTP in tehnoloski ter trzni usmerjenosti v teh podjetjih.

4.1 OPREDELITEV VTP

4.1.1 Administrativna opredelitev

Vecina vladnih ustanov in tudi Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (OECD)
visokotehnoloSka podjetja klasificira po razlicnih kriterijih; Stevilo zaposlenih tehni¢nih
strokovnjakov, obseg izdatkov za R&D ali Stevilo patentov. Po mnenju Mohrove (2001, 25)
imajo t.i. vladne definicije ozke pomene, nekatere ostale institucije (npr. britanski Urad za
delo) upravljajo z mnogo §irSimi definicijami in med visokotehnoloska podjetja uvrscajo tudi
tista, kjer ve€ino proizvodnega procesa predstavljajo standardizirani proizvodi in procesi.
Primer tako Siroke definicije so podjetja, ki sestavljajo na primer racunalnike, imajo
rutinizirano proizvodnjo za sestavljanje pol-proizvodov v konéni proizvod, pescico
visokoizobrazenih kadrov in majhne vlozke v razvoj. Po Hyttiju in Heinonenu (2002, 330) se
vladne institucije pri opredelitvi visoke tehnologije drzijo predvsem opredelitev panog in ne
posameznih podjetij. V ta namen avtorja v treh skupinah izpostavita najpogosteje navedene
kriterije za delitev visokotehnoloskih in nizkotehnoloskih podjetij:

e vhodni kazalci (izdatki za R&D kot delez vseh prihodkov, delez zaposlenih v R&D kot
delez vseh zaposlenih, Stevilo delovnih ur v R&D kot delez vseh delovnih ur
zaposlenih),

e vmesni kazalci (Stevilo prijavljenih patentov),

e konéni kazalci (neposredni prihodki od inovacij, prihodki od prodaje

patentov/licenc/znanja, Stevilo inovacij).
Zgoraj navedeni kazalci imajo tudi slabosti in jih je tezko meriti ali pa niso povezani med
seboj (npr. upostevajo zgolj opravljene ure v R&D, cetudi ni bilo ze vec let prijavljenega

patenta). DrZavne statistike vcasih ne vkljuCujejo podjetja, ki imajo visoko tehnologijo in
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proizvajajo visokotehnoloske proizvode. Zaradi dolocenih kazalcev so namre¢ lahko uvr§¢ena

v tehnolosko neintenzivne panoge.

4.1.2 Akademska opredelitev

Definicije v akademskih ¢lankih ne obravnavajo panog, ampak se osredotocajo na posamezne
tehnologije. Zaradi tega je literatura definicij o visoki tehnologiji Se bolj nepregledna, saj jo
vsak avtor povezuje s svojim primarnim podro¢jem preuCevanja. Nekateri opisujejo, kaj je
tehnologija, drugi, kakSne znacilnosti imajo visokotehnoloski proizvodi in tretji, kaksne

znacilnosti imajo visokotehnoloski trgi.

Tehnologija je zbirka znanja, ki dopusca nastajanje novih tehnik razmisljanja tako v smeri
produktne kot procesne inovativnosti (Mohr 2001, 22). Zineldin (2000, 9) tehnologijo razume
bolj ekonomisti¢no, in sicer kot nacin povecevanja obsega proizvodov/storitev s hkratno
kontrolo stroskov. VpraSanje tehnologije so Stevilni avtorji povezovali (in Se danes poteka
raziskovanje v tej smeri) s preucevanjem organizacijskih struktur, procesov in izlozkov
podjetja, kar je botrovalo razvoju razlicnih perspektiv preucevanja odnosa tehnologija-
organizacija: kontingen¢na teorija (npr. Woodward, Galbraith, Carter), strateski odlocevalski
modeli (npr. Child, Buchanan in Boddy), bolj politicno obarvane marksisticne Studije (npr.
Braverman, Edwards), s tem odnosom so se ukvarjali tudi simboli¢ni interakcionisti (npr.
Kling, Prasad), zagovorniki transakcijskih stroSkov so prisegali na ekonomisticno razlago
(Malone, Ciborra) in ostale smeri. Ve€ konsistence definicij imajo visokotehnoloski proizvodi,
ki jih Meldrum (1995, 48) definira kot tiste, ki imajo naslednje lastnosti:

e razvoj v tehni¢nem oziroma inZenirskem okolju,

e na kakrSenkoli nacin vkljucujejo novo ali napredno tehnologijo,

e velika negotovost na strani proizvajalca in potrosnika,

e potroSnikom ne predstavljajo obicajne resitve za njihove trenutne probleme,

e infrastruktura za delovanje teh proizvodov Se ni v celoti razvita.

4.2 OKOLJE VTP

Za potrebe pricujocega dela bomo VTP razumeli kot profitno organizacijo/podjetje, ki se
sooca s tehnoloskim in trznim tveganjem ter spremenljivim konkuren¢nim okoljem. Pri tem je
smiselno poudariti, da se v visokotehnoloski panogi s tveganjem pri nakupu ne srecujejo le

potrosniki, ampak tudi ponudniki. Ponudniki bodo tveganje pri nakupih svojih potrosnikov
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obcutili kot pomanjkanje strokovnosti pri prodajnih in pri poprodajnih storitvah ter distribuciji
dolocenega novega proizvoda (Meldrum 1995, 47). Marketing visokotehnoloskih podjetij
pogojuje pogled na okolje. Trzna negotovost, tehnoloska negotovost in spremenljivost
konkurence so tri glavna in bistvena vpraSanja visokotehnoloskega okolja. Slika 4.1 ponazarja
idealnotipsko razmerje v VTP, kjer trzne dileme niso strogo lo¢ene od tehnoloskih. Po drugi
strani pa se morata obe »usmerjenosti« v podjetju ozirati na spremenljivost konkuren¢nih

silnic. Model bomo uporabili tudi v empiri¢nemu delu.

4.1. Slika: Znacilnosti visokotehnoloskega okolja

Viri trzne Viri tehnoloske

negotovosti: negotovosti:

Tehnolo$ka
negotovost

negotovost

MKGT usmerjenost
v visokotehnoloskih

podjetjih

Spremenljivost
konkurence

Vir spremenljivosti konkurence:

Vir: Mohr (2001, 12).

Tudi Meldrum (1995, 47-48) poleg Mohrove opozarja, da je visokotehnolosko podjetje
vecinoma tehnolosko usmerjeno (nekajkrat visje investicije v tehnologijo kot nizkotehnoloska
podjetja), s ¢imer se lahko distancira od zunanjih dejavnikov in posledi¢no zavraca trzno

usmerjenost.

Nekateri avtorji ocenjujejo, da je povezanost med trzno usmerjenostjo podjetja in inoviranjem

novih tehnologij pozitivno povezano (Jaworski in Kohli, 1990; Slater in Narver, 1995; Kwaku
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in Ko, 2001; Mavondo in Farrel 2003 v Zhang in Duan, 2010). Medtem ko drugi avtorji v to
dvomijo (Berthon et al. 1999 v Zhang in Duan, 2010), saj pravijo, da ni nujno imeti znanje
marketinga za uspeSno poslovanje visokotehnoloskega podjetja z moc¢nim poudarkom na
inoviranju (Henderson 1998). Slednji navajajo, da trZzna usmerjenost celo prikrajSa
inovativnost in vodi v kratkoro¢ne poglede na R&D (Frosch 1996 v Zhang in Duan 2010, 849
in Henderson 1998). Kljub tem ocitkom raziskave med 1990 in 2003 skoraj soglasno pri¢ajo o
pozitivni povezanosti med trzno usmerjenostjo in uspesnostjo novih/inovativnih proizvodov iz

visokotehnoloskih panog (Zhang in Duan 2010, 850).

4.2.1 Tehnoloska in trZzna usmerjenost VTP

Odnos med tehnolosko in trzno usmeritvijo vidi Mohrova (2001, 38) kot vitalno povezavo za
visokotehnolosko podjetje, saj pravi, da se v taksnih podjetjih vse zacne z veliko tehnolosko
idejo, ki ponuja stanje state-of-art’. Povsem drugo vprasanje pa je, & to tehnologijo
potrebujejo potrosniki. V literaturi se pojavlja tudi razmejitev med podjetnisko in trzno
usmeritvijo. Kohli in Jaworski (v Kwaku in Ko 2001, 55) trzno usmeritev razumeta kot
usmerjenost k promociji ponudbe proizvodov/storitev, njihovo distribucijo in odzivanje na
trzne signale, predvsem v luci potreb potrosnikov. Nasprotno podjetnisSka usmerjenost po
Millerjevem mnenju (v Kwaku in Ko 2001, 56) pomeni poudarjanje »tistih projektov, ki so
agresivni, proizvodno usmerjeni, inovativni in tvegani; in tistih projektov, ki na trgu pomenijo
takSno novost, da lahko izpodrinejo konkurenco.« Avtorja v nadaljevanju podjetnisko
usmerjenost preimenujeta v organizacijsko usmerjenost, ki »se osredoto¢a na ucenje in na

selekcijo mehanizmov, ki krepijo povezanost med strateskim in takticnim menedzmentom.«

Dhanani et al. (1997, 160) opozarjajo, da se marketinski strokovnjaki soocajo z nemalo tezav
pri prilagajanju na visokotehnolosko okolje:

e pogoste izboljSave proizvodov,

e velike spremembe tehnologije in

e visoki vhodni in izhodni stroski.

Na strani potroSnikov pa se soocajo Se z visoko stopnjo strahu in negotovostjo za nakup

visokotehnoloSkih proizvodov. Zato je po mnenju avtorjev nujno, da so marketinski

? State-of-art pomeni najvi§jo stopnjo razvoja v neki znanosti ali tehnologiji, ki je dosezena v dolotenem
casovnem obdobju.
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strokovnjaki na podrocju visokotehnoloske ponudbe Se posebej fleksibilni in hkrati znajo

vzpostaviti zaupanje s potrosniki.

4.3 TRZNA USMERITEV IN USMERITEV V MARKETINSKE ODNOSE V
VISOKOTEHNOLOSKEM PODJETJU

Obstaja kar nekaj specializiranih del o visokotehnoloskem marketingu (Shanklin in Ryans
1984 in 1987; McKenna 1985; Davidow 1986; Rajala 1996; McGrath 2000; Moore 2002;
Mohr, Sengupta in Slater 2009). Dhanani et al. (1997, 160) in Meldrum (1995, 45) poudarjajo,
da se marketing v visokotehnoloskih podjetjih razlikuje od marketinga v nizkotehnoloskih
podjetjih, saj so visokotehnoloSka okolja in njihovi proizvodi hitro spreminjajoci se zaradi
nenehnih sprememb. Meldrum (1995, 46) predlaga, da je najboljse izhodis¢e za razmisljanje o
marketingu visokotehnoloskih proizvodov analiza okolis¢in, v katerih je proizveden
visokotehnoloski proizvod in analiza okolis¢in, v katerih takSen proizvod nastopa na trgu. Kot
smo ze omenili pri inovacijah, ki jih definira kulturna Sola, tudi Meldrum (1995, 46) ugotavlja,
da so visokotehnoloski proizvodi navadno kombinacija uveljavljene in nove tehnologije. Kljub
temu pa avtor opozarja, da je tezko narediti lo¢nico med visokotehnoloskimi in ostalimi
proizvodi samo glede na tehnologijo, na podlagi katere nastajajo. Meldrum Zeli, da bi bila
rdeca nit razmiSljanja o marketingu visokotehnoloskih proizvodov potroSnikova percepcija. V
kolikor potrosnik doloc¢en proizvod percepira kot visokoteholoski, to dojema kot prilagajanje
na novosti, saj nakup takSnega proizvoda pomeni zanj vecje tveganje. Tudi Dhnanni et al.
(1997, 160) se strinjajo, da je bistvena vloga marketinga visokotehnoloskih proizvodov
zmanjS$ati nezaupanje in tveganje, ki nastaja na strani potroSnikov (tako na
medorganizacijskimi trgi kot na trgih kon¢nih proizvodov). Avtorji potroSnikovo tveganje
razdelijo v tri skupine (Dhnanni et al. 1997, 161):

¢ funkcionalno tveganje (bo proizvod deloval ali ga bodo kmalu odstavili s trga?),

¢ financ¢no tveganje (bo investicija propadla zaradi zgodnjega nakupa?),

e tveganje osebnega imidza (kako me bo okolica sprejemala, ker sem eden prvih kupil ta

proizvod?).
Glede na takSne znacCilnosti VTP morajo biti marketinSki strokovnjaki tudi specialisti za
visokotehnoloske proizvode, ki lahko svojim potroSnikom ponudijo strokovno in tehni¢no

znanje. Po drugi strani pa Meldrum (1997, 47) opozarja, da tehni¢no znanje ne sme
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prevladovati, saj vodi v premoc¢no tehnolosko usmerjenost. Avtorja (Mohr in Sarin 2009, 86—
88) pravita, da mora biti bistvo marketinga visokotehnoloskih podjetij usmerjenost na
potrosnika in na njegove zelje in Sele na to na tehni¢ne podrobnosti proizvoda. Usmerjenost
na potroS$nika je zlasti pomembna pri gradnji odnosov z njim. Bistvo marketinga ni le v
poznavanju, ampak tudi v vzpostavljanju odnosov, ki pomenijo dolgorocno sodelovanje in

dobickonosnost VTP.
Tako bi lahko za na$ raziskovalni del postavili splosno premiso: VTP morajo obvladati vsaj

trzno usmerjenost, z zametkom marketin§kih odnosov, saj bodo le s tak§no kombinacijo

dosegala dolgoro¢no uspesnost.
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5 EMPIRICNA ANALIZA TRZNE USMERJENOSTI V
SLOVENSKIH VISOKOTRHNOLOSKIH PODJETJIH

Preden podamo izsledke raziskovalnega dela na terenu, zelimo osvetliti metodoloska

izhodis¢a, metodologijo, vzorec in raziskovalna vpraSanja.
5.1 METODOLOSKA IZHODISCA

Nasa metodoloska izhodiS¢a izhajajo iz raziskovanja po principu Studije primerov in na

podlagi prepletanja metod (Mixed Method Research).

Studija primera je raziskovanje, ki uposteva (Dul in Hak 2007, 4):
e raziskovanje enega oziroma manjSega Stevila primerov (objektov) v njihovem realnem
kontekstu,

e pridobljeni podatki so analizirani s kvalitativnimi principi.

Nasa Studija primerov izhaja iz prakse in temelji na primerjavi manjSega Stevila objektov.
Namen prakticne usmerjenosti raziskovanja je, da pridobimo vidike in nova spoznanja o
tocno doloceni ciljni skupini (v naSem primeru o visokotehnoloskih podjetjih). Po drugi strani
poznamo razli¢ne tipe prakticno naravnanih Studij primerov: raziskovanje za testiranje
hipotez, raziskovanje za postavljanje hipotez in opisno (deskriptivno) raziskovanje (Dul in
Hak 2007, 217). V nasem primeru, pri katerem Se ni mnogo preucevanja o povezanosti
marketinga, inoviranja in VTP, smo izbrali opisni (deskriptivni) tip Studije primerov, saj

zelimo najprej narediti pregled praks v slovenskih VTP.

Raziskovalni del smo zasnovali tudi na podlagi sodobnega metodoloskega pristopa
prepletanja raziskovalnih metod (Mixed Method Research). Prepletanje metod je raziskovalni
pristop, ki za odgovore na postavljena raziskovalna vpraSanja kombinira razlicne kvantitativne
in kvalitativne metode. Dodana vrednost tega pristopa je izkoriS¢anje pozitivnih strani
posameznih metod. Bistvena prednost tega pragmati¢nega pristopa je preseganje filozofskih
staliS¢ posamezne metodologije v druzboslovnem raziskovanju, saj je v ospredje postavljen

raziskovalni proces in ne raziskovalna tehnika. Na kratko, bistvo prepletanja metodologij je
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pridobiti boljSe razumevanje raziskovalnih problemov iz obeh svetov: kvalitativnega in
kvantitativnega (Creswell in Clark 2007, 5). Raziskovanje se v druzboslovju razlikuje glede na
razlicne dejavnike. Na§ raziskovalni del lahko povzamemo s Tabelo 5.1, kjer navajamo
tipologijo raziskovanja glede na razli¢ne dejavnike. V drugem stolpcu pa izbrano moZnost

pojasnjujemo.

Tabela 5.1: Utemeljitev nac¢ina razlikovanja z izbranimi parametri in razlagami
Tipologije raziskav — Opredelitev

nadini raziskovanja

Uporaba raziskovalnih Aplikativno raziskovanje, kjer je poudarek na evalvaciji.

rezultatov

Namen raziskovanja Poleg deskripcije (opis stanja) bomo uporabljali tudi eksplanacijo
(pojasnjevanje).

Tehnika zbiranja podatkov | Kvantitativne tehnike: nereaktivno raziskovanje bo potekalo s
pregledom sekundarnih podatkov in uradnih statistik.

Kwvalitativne tehnike: reaktivno raziskovanje s poglobljenimi intervjuji
na terenu.

Filozofska izhodisc¢a Nase raziskovalno izhodis¢e temelji na pragmatizmu, ki se ne
opredeljuje med pozitivizmom (kvantitativne metode, ki zagotavljajo
objektivnost) ali interpretativnemu nacinu (znacilen za kvalitativne
metode, ki poudarjajo subjektivnost), ampak zdruzuje obe skrajnosti v

isto raziskavo.

Vir: Hlebec (2010, 16-22).

S Sliko 5.1 upodabljamo tehni¢no izvedbo raziskovanja, v kateri uporabljamo zaporedno
prepletanje metod. Raziskovalni proces bomo priceli z namizno analizo sekundarnih podatkov
(desk-top analiza). S to metodo Zelimo s pomoc¢jo kvantitivnih metod v SirSem kontekstu (na
ravni drZzave in na ravni Evropske Unije) spoznati naSe tri osnovne koncepte: inovativnost,
marketing v sektorju visoke tehnologije in znacilnosti VTP. Po opravljeni analizi sekundarnih
podatkov bomo pregledali, ali smo morda prisli do novih raziskovalnih dilem. Sledi
kvalitativni del, ki bo imel v naSem raziskovalnem delu najbolj pomembno vlogo (velike
tiskane crke), saj zelimo poglobljeno razumeti slovenske razmere v visokotehnoloski panogi.
V zadnjem delu bomo izsledke povezali v celoto, ugotovitve iz namizne analize kvantitativnih
podatkov bodo sluzile za orientacijo in sploSne smernice (kazalnike), medtem ko bodo

intervjuji prikazali vsebinske zakljucke na ravni podjetja.
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Slika 5.1: Prikaz raziskovalnega nacrta

Zaporedna uporaba metod

kvan

desk-top analiza
analiza podatkov

kvan KVAL KVAL

analiza konéni

NOVE zbiranje

DILEME podatkov podatlkov rezultati

V kvalitativnem delu se bomo osredotocili izkljuéno na proizvodna podjetja razlicnih

velikosti, pri katerih si bomo zastavili naslednji vsebinski okvir:

viri inovacij: zunanji/notranji viri, odprte inovacije in nacini sodelovanja;

definicija marketinga: kaj pomeni marketing v njihovem podjetju, formalni
marketinski plan, personel,

zunanje in notranje ovire/spodbude: oris lastnosti zunanjega in notranjega okolja
visokotehnoloskih podjetij (financiranje, strateSka naravnanost vodstva, avtonomnost

zaposlenih in organizacijska kultura).

5.2 METODOLOGIJA

Raziskovalni del zdruzuje analizo sekundarnih podatkov in analizo primarnih podatkov. Za

namizno analizo smo vire sekundarnih podatkov razdelili na dva nivoja, in sicer: Evropska

unija (EU) in Slovenija. Glede na to smo izbrali:

Porocilo Evropske komisije, Raziskave in inovacije v drzavah ¢lanicah EU in v drugih
povezanih drzavah (Research and Innovation performance in EU Member States and
Associated Countries 2013a),

Porocilo Evropske komisije o strategiji Europe 2020 (2013b),

Raziskava Cobik, Slovenska visokotehnoloska mala in srednje velika podjetja na
prepihu inovativne in razvojno tehnoloske prebojnosti (Raskovi¢ et al. 2011) in

Letopis Statisticnega urada Republike Slovenije (SURS, Letopis 2011).
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5.3

Pri analizi primarnih podatkov se osredotoCamo na $tiri Studije primerov Stirih podjetij.
Primere smo najprej uokvirili s sekundarnimi podatki, pridobljenimi s pomocjo polnega
dostopa spletne podatkovne baze Bizi.si., s pomocjo katerega smo analizirali poslovne

podatke. Nato sledi analiza poglobljenih intervjujev.

VZOREC
Pred izvedbo poglobljenih intervjujev, oblikujemo vzor¢ni okvir, ki nam sluzbi za rekrutacijo

podjetij. Pri izbiri podjetij upoStevamo naslednje kriterije:

izklju¢no proizvodna podjetja,

e inovacijska dejavnost predstavlja del vsakdanjega delovanja oz. (SKD: M72
Znanstvena raziskovalna in razvojna dejavnost; ali nominiranci/dobitniki nacionalnih
priznanj Gospodarske zbornice Slovenije za najboljSe inovacije iz let 2010, 2011,
2012);

o velikost podjetja (Stevilo zaposlenih glede na Zakon o gospodarskih druzbah),

e usmerjenost na medorganizacijske trge (B2B) oz. na trge kon¢nih porabnikov (B2C)

(ugotovljeno pri rekrutaciji po telefonu).

V Sloveniji se podjetja po 55. ¢lenu Zakona o gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS. 42/2006)
delijo na: mikro, majhna, srednja in velika podjetja. Majhna druzba je tista, ki izpolnjuje vsaj
dve od meril:

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50,

e (isti prihodki od prodaje ne presegajo 7.300.000 EUR in

e vrednost aktive ne presega 3.650.000 EUR.

Srednja druzba pa je tista, ki izpolnjuje vsaj dve od meril:
e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 250,
e (isti prihodki od prodaje ne presegajo 29.200.000 EUR in
e vrednost aktive ne presega 14.600.000 EUR.

Glede na opisane kriterije smo oblikovali vzoréni okvir s 14 ustreznimi podjetji, med katerimi

smo za sodelovanje s pomocjo elektronske in telefonske rekrutacije uspeli pridobiti Stiri

podjetja. Ugotovili smo, da so vsa podjetja po kriterijih Zakona o gospodarskih druzbah
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majhna podjetja (do 50 zaposlenih), kar smatramo, da je znacCilnost slovenskega podrocja

inovacij, Se posebej visokotehnoloskega sektorja.

Poglobljeni intervjuji so za eno podjetje v povpre€ju trajali 2-2,5 uri. UdeleZenci so bili
direktorji podjetij. Smo pa v vsakem podjetju imeli dodatne intervjuje z vodji oddelkov za
inovacije ali razvoj. Med pogovorom smo si ogledali tudi pisarne, laboratorije in nekaj
promocijskih materialov. Intervjuji so bili snemani z avdio napravo (diktafon) z dovoljenjem
sogovorcev, prepisani in analizirani glede na predpostavljen raziskovalni model. Zaradi
varovanja osebnih in poslovno zaupnih informacij nekateri sogovorniki Zzelijo popolno
anonimizacijo identifikacijskih podatkov, kar bomo v celoti spostovali in z izmiSljenimi imeni
prekrili podatke. Prepisi intervjujev ne smejo biti javno objavljeni, so pa na vpogled pri

avtorju pricujocega dela.

5.4 RAZISKOVALNA VPRASANJA
Podajamo raziskovalna vpraSanja, ki smo jih oblikovali na podlagi lastnih raziskovalnih

interesov), pregledanih teoreti¢nih izhodiS¢ in pregledanih sekundarnih virov.

V prvem delu raziskovalnih vprasanj nas zanima, kako podjetja, ki po statisticnih podatkih
spadajo med slovenska visokotehnoloska podjetja, vidijo sama sebe in kateri so kljucni
dejavniki, ki vplivajo na razmejitev med visoko in nizko tehnologijo — kar jasno opredeljuje
Mohrova (2001). Pri tem nas bo zanimala tudi vloga inovacije, inoviranja in inovatorja v VTP
kot klju¢nih znalilnosti VTP — poskusali bomo ugotoviti najbolj primeren pogled na
inoviranje glede na prestavljene Sole.
1. del:
a. kdoso VTP?
b. kako se marketing za visokotehnoloske proizvode razlikuje od marketinga
nizkotehnoloskih?
c. Kako bi izgledal marketinski splet (marketing mix) za VTP?
Na podlagi razmisljanj razli¢nih avtorjev (Dhanani et al. 1997, Meldrum 1995, Mohr in Sarin
2009) predvidevamo, da v slovenskem prostoru nastajajo klju¢ne razlike med VTP glede na
njihovo usmerjenost na kon¢ne oz. nekon¢ne potrosnike.
2. del: kaksne razlike nastajajo med podjetji, ki se osredoto¢ajo na medorganizacijske

trge (B2B) in na kon¢ne porabnike (B2C) podjetij pri:
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a. uporabi razli¢nih virov inovacij,

b. v dojemanju marketinga in

c. v dojemanju okolja, v katerem podjetje deluje (interno in eksterno)?
Glede na poloZaj marketinga v VTP nas bo zanimalo, kdo so ljudje, ki v praksi vodijo in
razvijajo marketing v slovenskih VTP.

3. del: kdo opravlja funkcijo marketinga v VTP podjetjih in na kakSen nacin?
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5.5 1ZSLEDKI NAMIZNE ANALIZE (desk-top analiza)

Namizna analiza podatkov pomeni izlus¢iti in organizirati pomembne ugotovitve relevantnih
raziskav. Namizna analiza pomeni stroskovno in ¢asovno ucinkovito raziskovanje, v kolikor
lahko odgovorimo na zastavljena raziskovalna vpraSanja. Podatke smo v nadaljevanju
organizirali po principu od makro do mikro nivoja, od podatkov na ravni EU tendence, pri

katerih se dotaknemo tudi svetovnih trendov, do konkretnih podatkov iz slovenskega okolja.

5.5.1 Porodilo Evropske komisije

Direktorat Evropske komisije za raziskave in inovacije je 2013 izdal dokument Raziskave in
inovacije v drzavah ¢lanicah EU in v drugih povezanih drzavah (Research and Innovation
performance in EU Member States and Associated Countries). Poroc¢ilo prikazuje napredek
drzav ¢lanic na podrocju inovativnosti in razvoja. To pomeni, da obravnava celoten Zivljenjski
cikel inovacij — od vlozenih investicij, kompetentne delovne sile do ekonomskega u¢inka na
gospodarstvo drzave. Evropska komisarka za raziskave, inovacije in znanost, Maire
Geoghegan Quinn, Se posebej izpostavlja Strategijo Europe 2020 po kateri mora evropsko
gospodarstvo temeljiti na pametni, trajnostni in povezovalni ekonomiji (Evropska komisija,
2013a). Porocilo na splosno ugotavlja, da mora EU strmeti k uc¢inkovitemu sistemu razvoja in
inoviranja, konstantno vlagati v znanje in svoje zrelo gospodarstvo spremeniti v druzbo znanja

(knowledge intensive economy).

5.5.1.1 Ucinkovitejsi sistemi razvoja in inoviranja

Porocilo tudi ugotavlja, da v doloc¢enih drzavah clanicah javni denar za izobrazevanje zelo
ucinkovito rezultira v tehnoloski in znanstveni odli¢nosti, medtem ko druge drzave ¢lanice z
enakimi vlozki tega ne dosegajo. Kljub temu Poro¢ilo izpostavi, da v EU ni enotnega sistema
inoviranja in razvoja, saj ima vsaka drzava svoje posebnosti. Tabela 5.2 sumarno prikazuje
stanje v drzavah Clanicah in v nekaterih drugih relevantnih drzavah izven EU (Evropska

komisija 2013a, 4).

EU je imela v obdobju 2000-2011 v povprec¢ju 0,8 % rast vlaganj v R&D. Najvecjo rast sta v
tem obdobju doziveli drzavi Estonija (13,31 %) in Slovenija (12,46 %). Po drugi stran pa so
dolo¢ene drzave opazno zmanjSale vlaganja (npr. Luksemburg, Svedska, Nizozemska in

Velika Britanija). Gre za zrele ekonomije, v katerih je postal obstojeci sistem inoviranja
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standard. Skratka, mlajSe trzne ekonomije so sledilke, saj so v tem obdobju dozivljale razcvet
R&D, medtem ko zrelejSa gospodarstva orjejo ledine in ustvarjajo nove standarde inoviranja

(Evropska komisija 2013a, 5-6).
Na ravni celotne EU imajo vlaganja v R&D pozitivni ucinek na strukturne spremembe in
konkuren¢nost, ki izvira iz sestavljenega indikatorja odli¢nosti raziskovanja (Evropska

komisija 2013a, 5).

Tabela 5.2: Pregled izvajanja inoviranja po drzavah €lanicah EU in v drugih drzavah

R&D Indeks HT&MT prispevek k

intenzivnost  Odli¢nost raziskovanja  ekonomskega uravnoteZenju trgovinske
Drzava 2011° (S&T) 2010 * vpliva bilance 2011°

stopnja rasti stopnjarasti  inovacije stopnja rasti

(2000-2011) vrednost ~ (2005-2010)  (2010-201 1)5 vrednost (2000-2011)
EU 0.80 47.86 3.90 0.612 4.20 4.99
Avstrija 3.25 50.46 4.51 0.556 3.18 20.24
Belgija 0.35 59.92 3.50 0.599 2.37 10.39
Bolgarija 1.06 24.65 3.40 0.234 -4.78 n.p.
Ciper 6.24 27.77 0.17 0.558 1.72 -0.83
Ceska 4.23 29.90 4.58 0.497 3.82 42.62
Danska 4.64 77.65 341 0.713 -2.77 n.p.
Estonija 13.31 25.85 11.70 0.450 -2.70 n.p.
Finska 1.12 62.91 2.71 0.698 1.69 33.50
Francija 1.02 48.24 3.54 0.628 4.65 1.66

R&D Odli¢nost raziskovanja  [pdeks HT&MT prispevek k
Drzava intenzivnost  (S&T) 2010 8 ekonomskega uravnoteZenju trgovinske

? R&D intenzivnost: bruto strogki na ravni drzave za R&D (strodki za R&D: drzave, podjetij,
visokoSolskih institucij, neprofitnega sektorja, investicij iz tujine) v % kot odstotek bruto domacega
proizvoda (BDP); vir: Eurostat in OECD.

* Odli¢nost raziskovanja S&T (Science& Technology): sestavljen indikator, ki temelji na merjenju
ucinkov evropske in nacionalne politike na modernizacijo raziskovalnih ustanov, vitalnost
raziskovalnega okolja in kvaliteto rezultatov temeljnih ali aplikativnih raziskav.

> Indeks ekonomskega vpliva inovacije je sestavljen iz petih indikatorjev (po Innovation Union
Scoreboard 2013): prijavljeni patenti na milijon BDP-ja, deleZ zaposlenih v poslovnih panogah
(proizvodnja in storitve), ki temeljijo na znanju (knowledge-intensive), prispevek izvoza srednje-in
visokotehnoloskih proizvodov k trgovinski bilanci, prodaja trgu novih in za podjetje novih proizvodov
kot % prihodkov in % izvoza visokega znanja.

S HT&MT (High Technology&Middle Technology) prispevek k uravnotezenju trgovinske bilance: v
kolik$ni meri proizvodnja in prodaja (izvoz) srednje- in visokotehnoloskih proizvodov prispeva k
trgovinski bilanci.
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2011’ vpliva bilance 2011'°
inovacije

stopnja rasti stopnja rasti (2010'2011)9 stopnja rasti

(2000-2011) vrednost  (2005-2010) vrednost (2000-2011)
Nemdija 1.28 62.78 3.88 0.813 8.54 -0.70
Gréija 0.56 35.27 2.53 0.345 -5.69 n.p.
Madzarska | 4.64 31.88 2.03 0.527 5.84 9.04
Irska 1.72 38.11 5.39 0.690 2.57 26.26
Italija 1.25 43.12 3.56 0.556 4.96 8.13
Latvija 4.15 11.49 -0.15 0.248 -5.42 n.p.
Litva 4.13 13.92 2.62 0.223 -1.27 n.p.
Luksemburg | -13.40 19.84 1.29 0.589 -3.35 n.p.
Malta 4.68 17.53 4.07 0.350 0.92 -14.37
Nizozemska | -0.45 78.86 2.72 0.565 1.68 53.81
Poljska 1.60 20.47 4.45 0.313 0.88 37.56
Portugalska | -0.16 26.45 4.23 0.387 -1.20 n.p.
Romunija 2.53 17.84 7.81 0.384 0.38 n.p.
Slovaska 0.41 17.73 3.85 0.479 4.35 32.26
Slovenija 12.46 27.47 3.99 0.521 6.05 14.72
Spanija 3.56 36.63 3.66 0.530 3.05 23.73
Svedska 0.96 77.20 3.58 0.652 2.02 -1.97
Velika
Britanija 0.23 56.08 2.27 0.621 3.13 4.83
Hrvaska 0.75 12.25 2.31 0.353 2.98 133.23
Norveska 0.66 51.77 11.61 0.433 -17.38 n.p.
Svica 1.90 97.59 3.42 0.837 8.44 2.69

Vir: Evropska Komisija (2013a, 5).

¥ Odli¢nost raziskovanja (Science & Technology): sestavljen indikator, ki temelji na merjenju u¢inkov
evropske in nacionalne politike na modernizacijo raziskovalnih ustanov, vitalnost raziskovalnega
okolja, kvaliteti rezultatov temeljnih ali aplikativnih raziskav.

7 R&D intenzivnost: bruto strogki na ravni drzave za R & D (strodki za R & D: drzave, podjetij,
visokoSolskih institucij, neprofitni sektor, investicije iz tujine) v % kot odstotek bruto domacega
proizvoda; vir: Eurostat in OECD.

? Indeks ekonomskega vpliva inovacije je sestavljen iz petih indikatorjev (po Innovation Union
Scoreboard 2013): prijavljeni patenti na milijon BDP-ja, deleZ zaposlenih v poslovnih panogah
(proizvodnja in storitve), ki temeljijo na znanju (knowledge-intensive), prispevek izvoza srednje-in
visokotehnoloskih proizvodov k pladilni bilanci, prodaja na trgu novih in za podjetje novih proizvodov
kot % prihodkov in % izvoza visokega znanja.

" HT&MT prispevek k uravnoteZenju trgovinske bilance: v kolik$ni meri proizvodnja in prodaja
(izvoz) srednje- in visokotehnoloskih proizvodov prispeva k placilni bilanci.
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Ce primerjamo vloZene vrednosti za izboljSanje odli¢nosti raziskovanja v znanosti in
tehnologijah (S&T) z rastjo v petletnem obdobju, ugotovimo, da mnogo drzav bolj ali manj
ucinkovito izrablja svoje nacionalne sisteme doseganja odli¢nosti. Slovenija predstavlja
povprec¢no ucinkovitost, ¢e jo primerjamo z vsemi EU drZzavami. Med drzavami, s katerimi

ima podoben razvoj ekonomije, pa nekoliko zaostaja (npr. Estonija, Poljska, Slovaska).

Sestavljen indeks ekonomskega vpliva inovacije prikazuje najbolj jasno sliko inoviranja v
drzavah, saj pokaze, ali je inoviranje usmerjeno v doseganje ekonomskih vrednosti (Evropska
komisija 2013a, 5). Drzave, ki sicer nimajo niti visokih vlozkov v R&D niti visoke
ucinkovitosti pri zasledovanju odlicnosti raziskovanja, imajo najvecje indekse vpliva
inoviranja na gospodarstvo. Izstopa Nemcija, ki s prodajo inovacij ali znanja ustvarja presezek
v svoji placilni bilanci. To je primer drzave, ki ima izjemno ciljno usmerjen sistem inoviranja,
saj njihove inovacije v ve¢ kot treh cetrtinah ustvarjajo dodatno ekonomsko vrednost.
Slovenija je v danem obdobju prednjacila sebi podobne ekonomije (deseterico, ki je v EU
vstopila leta 2004), kljub temu pa Se ima manever za izboljSanje glede na postavljeno

povprecje EU.

V zadnjem stolpcu Se bolj konkretno prikazujemo delez izvoza, ki ga predstavljajo srednje- in
visokotehnoloski proizvodi v pladilni bilanci (Evropska komisija 2013, 6). Kot nadpovprecna
po vrednosti ponovno izstopa Nemcija, saj je po vrednosti naredila najvecji doprinos k svoji
placilni bilanci, medtem ko ji na drugem mestu sledi Slovenija. Slednje kaze, da inovacije
predstavljajo v Sloveniji pomemben vrednostni delez zunanjetrgovinskih ekonomskih
odnosov Slovenije. Po drugi strani pa stopnje rasti kazejo, da so se nekatere drzave v
omenjenem casovnem terminu »prebudile iz sna«. Najbolj opazen preskok je v tem pogledu
naredila najmlajSa ¢lanica EU, Hrvaska, ki je v slabih desetih letih povecala deleZ izvoza

srednje- in visokotehnoloskih proizvodov za vec¢ kot 130 %.

Vpliv gospodarske krize pomeni za podroc¢je inoviranja in raziskav le Se vecji poudarek na
ucinkovitost in ciljno naravnanost na podrocja, kjer se inovacije potrebujejo. Tako EU v ¢asu
krize Zeli v drzavah clanicah spodbujati strateSko naravnanost pri postavljanju ciljev, ki
uposSteva tudi trajnostni razvoj za najmanj naslednjo dekado ali ve¢ (Evropska komisija
2013a). Za doseganje strategije in ciljne naravnanosti je potrebno:

e kontinuirano vlaganje v znanje,
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e jasno spremljanje globalnih potreb.

5.5.1.2 Kontinuirano vlaganje v znanje

Glede na intenzivnost ciljnega vlaganja v R&D Evropska unija Se vedno nekoliko zaostaja za
ZDA, Japonsko in predvsem Juzno Korejo. Trend, ki ga prikazuje Porocilo, kaze na izjemno
hiter vzpon Kitajske, kar pomeni Se ena realna groZnja za zrelo evropsko gospodarstvo. EU
mora zato svoj polozaj okrepiti in se hkrati prilagoditi trenutnim kriznim razmeram, saj si je
postavila cilj, da poveca vlaganja v R&D na 3 % do leta 2020. Taksen cilj bi EU lahko
zagotovil primerljivost z ZDA in se primerno diferencirati od Kitajske (Evropska komisija

2013a, 7).

Dolocene drzave Clanice so v zacetnih letih krize ubrale t.i. kontrirano strategijo. To pomeni,
da niso varcevale z javnim denarjem, namenjenim za R&D, ampak Se dodatno vlagale v R&D,
kar jim je ublazilo posledice krize in okrepilo ekonomsko stanje. Nekaterim drzavam
omenjena strategija ni prinesla pozitivnih sprememb. To velja zlasti za tista gospodarstva, v
katerih imajo na ravni drzave stalne likvidnostne tezave v kombinaciji z majhnim
povpraSevanjem podjetij po znanju in visokih tehnologijah (Evropska komisija 2013a, 7).
Dejstvo je, da je EU v primerjavi z ostalimi drZzavami ali naddrzavnimi entitetami najbolj
kulturno in zgodovinsko heterogena skupnost drzav. Posledicno EU nima obvezujoce
zakonodaje, ki bi dolocala enoten nacin inoviranja in tretiranja inovacij. Na svetovni ravni se

tako zelo razlikuje od ZDA, Juzne Koreje ali Japonske.

5.5.1.3 Jasno spremljanje globalnih sprememb

Porocilo prav tako ugotavlja, da se mora gospodarstvo EU prestrukturirati, da bi postalo bolj
prilagodljivo in proaktivno svetovnim potrebam in bi znalo konkurirati na svetovnem trgu. Pri
spremljanju (monitoringu) EU jasno izpostavlja nujnost, da morajo biti znanje, ideje in
kasneje inovacije analizirane s potrebami druZbe, ki vznikajo kot potencialni trgi in v skladu z

novimi nacini in modeli inoviranja (Evropska komisija 2013a, 8).

Strukturne spremembe doZivljajo proizvodni sektorji. Za gospodarstvo EU so najmanj
relevantni (negativni doprinos): tekstilna industrija, razvoj strojne opreme za pisarne in
racunalnike ter papirna, celulozna, tiskarska industrija. Vecina ostalih proizvodnih sektorjev se
nahaja v zrelem ciklu, saj ne prinasa dodane vrednosti, rast pa je na letni ravni umirjena. V

obdobju 1995 do 2008 je EU naredila opazne premike v sektorjih: avtomobilska in kemi¢na
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industrija ter industrija za medicinsko in opticno tehnologijo. Kljub temu se je moment za
pridobivanje dolgoro¢ne dodane vrednosti od inoviranja v dolocenih sektorjih izgubil (sektor

elektrika, plin in voda, strojnistvo).

5.5.1.4 Evalvacija slovenskega gospodarstva

5.5.1.4.1 Europe 2020

Europe 2020 je strategija rasti Evropske unije (EU) za naslednje desetletje. Cilji strategije so
pametna, trajnostna in povezovalna ekonomija, ki bo sposobna ustvarjati visoko
produktivnost, nova delovna mesta in socialno kohezijo (Evropska komisija, 2013b).
Strategija 2020 izdela in letno posodablja profil vsake izmed drzav ¢lanic, njen razvoj v smeri
zastavljenih ciljev EU in sproti posodablja priporocila s konkretnimi, takticnimi cilji. Po
zakljucku leta 2012 za Slovenijo velja, da njeno inovativnost in razvoj gospodarstva zavirajo
neizvedene strukturne reforme. Monitoring izpostavlja nejasno politiéno voljo v Sloveniji in
pomanjkanje aktivacije. Najbolj pere¢ je obcutno previsok drzavni dolg, poleg tega
prepocasna izvedba pokojninske reforme in reforme trga delovne sile, insolventnost bank in
prevelika vkljuCenost drzave v gospodarstvo. Priporocila se ticejo izvajanja ukrepov za
zmanjSevanje javnega dolga, ki bi mu sledili redni pregledi doseganja ciljev in potrebni
rebalansi. Trg delovne sile je preve¢ segmentiran, Studentsko delo predstavlja paralelni trg
delovne sile (anomalijo), hkrati pa ni spodbud zaposlovanja. K temu nujno sledi pregled
vzdrznosti pokojninskega sistema, ki bi moral reducirati bonitetne upokojitve in hitreje
poviSevati upokojitveno starost, ki bi bila v skladu s pricakovano zivljenjsko dobo. Po drugi
strani je potrebno regulirati in usmerjati Se izobraZevalni sistem, predvsem za deficitarne
poklice nizje izobrazenih delavcev. Na splosno se mora slovensko gospodarstvo odpreti EU in
svetu, imeti fleksibilne pogoje trgovanja in investiranja, implementirati reformo Urada za
varstvo konkurence in postaviti jasne okvirje poslovanja drzavnih podjetij. Na tem mestu
citiramo mnenje ameriskega veleposlanika Josepha A. Mussomelija (Casnik, 25.5.2013):
»Prepletanje politike in gospodarstva nima le ovir, ampak ima katastrofalne posledice za
slovensko gospodarstvo. Vcasih ste imeli komunisticne principe, zdaj pa imate odprto,
liberalno politicno ekonomijo, ki pa jo spodjeda socialisticno gospodarstvo s podjetji v drzavni
lasti. Drzava se mora povsem umakniti iz gospodarstva, razen iz druzb, ki so res v

nacionalnem interesu.«
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5.5.1.4.2 Profil Slovenije

Tudi Porocilo Evropske komisije (2013a) podrobno obravnava profil vsake drzave ¢lanice in
podaja priporocila. Porocilo ocenjuje Slovenijo kot gospodarstvo, ki je odloceno doseci status
ekonomije znanja. V zadnjem desetletju (2000-2011) je Slovenija izjemno povecala
intenzivnost vlaganja v R&D: leta 2000 je namenila 1,38 %, leta 2010 povecala na 2,11 % in
leta 2011 dosegla 2,47 % (ve¢ od EU povprecja, ki je znaSalo 2,3 %). Glede na delez so k
intenzivnosti vlaganja v R&D v najvecji meri poskrbela podjetja, saj je bil v letu 2011 njihov
vlozek 1,83 %, v primerjavi z EU povpre€jem 1,26 %. Bistven podatek pri analizi slovenskega
okolja je, da slovenska podjetja nadpovprecno investirajo v R&D, predvsem v srednjo in

visoko tehnologijo.

Slovenija je po oceni EU ena izmed redkih drzav, v kateri so se investicije v R&D
enakomerno povecevale pred in po letu 2008, Kot rezultat je Slovenija v letu 2011 zasedla
Sesto mesto med drzavami ¢lanicami po intenzivnosti vlaganja v R&D. Prednosti slovenskega
sistema inoviranja in razvoja so visoko izobraZeni kadri (doktoranti), ki se v doglednem casu
zaposlijo v gospodarstvu. Prednost pomeni tudi veliko Stevilo vlozenih vlog za patentiranje
(sploh za podrocje tehnologij za zdravstvo). Dokaj opazno uspesnost Slovenija dosega tudi pri
predstavljanju trznih (ne-tehnoloSkih) inovacijah, ¢eprav ima Se mnogo manevra pri
izboljSavah (predvsem pri predstavitvi katerihkoli inovacij na trg). EU na sploSno poudarja
wbe close to market«, s ¢imer zeli vplivati na inoviranje, ki bo naslo svoje povprasevanje in bo
s tem okrepilo ekonomski ucinek inovacij na gospodarstvo. V ta namen so v Porocilu
oblikovali indeks, ki vkljucuje pet indikatorjev (utemeljeno pod Tabelo 5.2). Slovenija ima v
primerjavi z referenénimi drzavami (Italija, Ceska, Slovaika, Madzarska) nadpovpreéne
rezultate pri naslednjih indikatorjih: Stevilo vlog za patente glede na BDP, delez zaposlenih v
visoko zahtevnih sektorjih (knowledge intense sectors) in prispevek od prodaje srednje- in
visokotehnoloskih proizvodov k zunanjetrgovinski (placilni) bilanci drzave. Poudarjamo, da je
Slovenija uspesna pri specializaciji za prodajo srednje- in visokotehnoloskih proizvodov (na
drugem mestu za Nemcijo), ki pa po drugi strani ne pomeni nadpovprecnega deleza pri celotni
prodaji (Evropska komisija 2013a, 245). Specializiranost za prodajo doloenega asortimana bi
moral poveCevati delez prodaje srednje- in visokotehnoloSkih proizvodov v bilanci
visokotehnoloSkega podjetja. Na to kontradiktornost opozarja tudi porocilo Evropske
komisije, ki navaja ugotovitev, da je slovensko srednje- in visokotehnolosko podjetje v

povprecju verjetno premalo prilagojeno trgu.
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5.5.2 Slovenske razmere v panogi VTP: Raziskava Cobik

Raziskava Cobik (RaSkovi¢, Pustovrh in Daki¢ 2011) o Slovenskih visokotehnoloskih malih
in srednjih podjetjih (MSP) je potekala na vzorcu 160 slovenskih MSP visokotehnoloskih
podjetjih v kombinaciji osebnega in papirnega anketiranja. Vprasalnike so izpolnjevale osebe,
ki so v podjetju zadolZene za podro¢je razvoja in raziskav. Kakor prikazuje Graf 5.1, so njihov
vzorec sestavljala ve¢inoma (70 %) mikro podjetja (5-9 zaposlenih), medtem ko je bilo
srednjih podjetij 5 %. Cetudi vzorec ni uravnoteZen, jasno nakazuje slovensko situacijo v

visokotehnoloski panogi. Predstavljeni podatki veljajo za leto 2011.

Graf 5.1: Struktura vzorca glede na velikost podjetij

mikre pOdjetja H oot

mala podjetja 25,00%

srednja podjetja IS,OG%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vir: Raskovi¢, Pustovrh in Daki¢ (2011, 8).

Med sodelujo¢imi podjetji je bilo 91,3 % storitvenih podjetij in le 8,8 % proizvodnih podjetij.
Med storitvenimi podjetji prevladujejo zlasti podjetja s podrocja t.i. drugih zahtevnih
(knowledge intensive services) sektorjev dejavnosti, zlasti razlicnih oblik svetovanja (tudi
podjetniSko  svetovanje). Sledijo podjetja s podrofja programiranja, svetovanja o
informacijsko-komunikacijskih tehnologijah (IKT) ter drugih dejavnosti informacijske
tehnologije. Avtorji raziskave ugotavljajo, da se je v primerjavi z letom 2010 na splosno
povecal odstotek letnih prihodkov, ki so jih podjetja namenila za R&D. Med vsemi
anketiranimi podjetji v letu 2011 povprecno podjetje nameni 14,2 % letnih prihodkov za
R&D. Po drugi strani pa podjetja prihodke iz poslovanja ustvarjajo vefinoma z novimi

proizvodi in storitvami, ki niso starejSe od treh let (v 1. 2011 46,5 %).
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Podatki iz Letopisa Statisticnega urada RS (SURS) kaZejo podobno sliko, saj je od leta 1994
Stevilo podjetij narascalo, in vzporedno z njim tudi odstotek inovacijsko aktivnih podjetij in
podjetij, ki imajo vec¢inoma tudi lastno infrastrukturo in raziskave. V Tabeli 5.3 prikazujemo

nara$¢anje deleza inovacijsko aktivnih podjetij. Ta je v najvecji meri zrasel v zadnjih dveh

obdobjih (iz obdobja 2004-2006 in 2006-2008) (SURS, Letopis 2011).

Statisticni urad v svojih pojasnilih (Statisti€ne informacije $t. 370/2004) podaja naslednjo
definicijo inovacije, ki je v analiziranem Letopisu nismo nasli:

»Zajema nov izdelek, storitev in postopek ali bistveno izboljsane izdelke, storitve in postopke.
Inovacija je uvedena, ko se pojavi na trgu (inovacija izdelka, storitve) ali uporabi v okviru
procesa (inovacija postopka). Inovacije zajemajo vrsto znanstvenih, tehnoloskih,
organizacijskih, financnih in gospodarskih aktivnosti. Inovativno podjetje je tisto, ki je v
opazovanem obdobju uvedlo nov ali bistveno izboljsan proizvod ali postopek. Inovacija
temelji na rezultatih novega tehnoloSkega razvoja, novih kombinacijah Ze obstojecih

tehnologij ali na uporabi drugega znanja, ki ga je pridobilo podjetje.«

Tabela 5.3: Inovacijska in raziskovalno-razvojna dejavnost po obdobjih (1994-2008)

Podjetja z
Inovacijsko % inovacijsko
Pregled po posameznih ¢asovnih obdobjih [Podjetja lastnim
aktivna podjetja aktivnih podjetij
oddelkom R&D
1994-1996 1457 338 23,2 225
1997-1998 1779 420 23,6 292
1999-2000 2889 627 21,7 478
2001-2002 2993 631 21,1 510
2002-2004 3788 1018 26,9 795
2004-2006 3932 1379 35,1 1027
2006-2008 4594 2310 50,3 1169

Vir: SURS, Letopis 2011.
Medtem so v raziskavi Cobik inovacijo definirali kot » vsako inkrementalno spremembo na

ravni vasega podjetja, vkljucno z novimi modeli izdelkov, storitvami, nove trine segmente,

spremembe v procesih ali spremembe v organiziranosti.«
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Pri tem naj za boljSe razumevanje pojasnimo pojem inkrementalnega razvoja. Inkrementalni
model razvoja s Slike 5.6 temelji na postopni gradnji doloCenega sklopa, ki se ga razvije v
celoti in nato nadaljuje z naslednjim sklopom razvoja. Vsako izboljSavo posameznega sklopa
je potrebno smiselno povezati v konsistentno celoto. Zaporedje sklopov je pogojeno glede na
pomembnost sklopov, glede na tveganje ipd. Bistvo uspesnosti takSnega nacina je preudarna

faza nacrtovanja (Bajec 2011, 33-36).

Slika 5.2: Inkrementalni model razvoja

KLASICEN RAZVOJ
Razvoj celotne IR
INKREMENTALNI RAZVOJ
Razvoj in predaja Razvoj in predaja Razvoj in predaja
prvega sklopa drugega sklopa tretjega sklopa
CAS

Vir: Bajec (2011, 36).

Graf 5.3 prikazuje povprecno Stevilo posameznih vrst inovacij, ki so jih analizirana podjetja
razvila v obdobju zadnjih treh let (2009-2011). Prevladujejo manjse produktne inovacije, kjer
je standardni odklon zelo visok zaradi neuravnotezenega vzorca in dejstva, da nekatera

storitvena podjetja svoje storitve dojemajo kot proizvode.

Graf 5.2: Povprecno Stevilo posameznih inovacij v zadnjih treh letih

Vedja (radikalna) produktna —h 1,59

inovacija 2,77

Manja (inkrementalna) h 4,78

produktna inovacija 11,17

Storitvena inovacija A 2,18

2,47

; i A 2
Procesna inovacija 78

0 2 4 5] 8 10 12

5,75

W Povpredje std. odklon

Vir: Raskovié, Pustovrh in Dakié¢ (2011, 9).
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Medtem pa s Tabelo 5.4 prikazujemo SURS-ove podatke o tehnoloskih in ne-tehnoloskih
inovacijah. Vecina inovacijsko aktivnih podjetij uvaja ne-tehnoloske inovacije, za katere
smatramo, da so ve¢inoma manjSe produktne, storitvene ali procesne inovacije. SURS vrste
inovacij deli le na tehnoloske (inovatorji proizvoda, postopka, nedokoncane ali opuscene
inovacije) in ne-tehnoloske inovacije (organizacijske in marketinske inovacije), zaradi Cesar je

nekoliko tezje primerjati obe raziskavi.

V Tabeli 5.4 lahko vidimo, da je najve¢ji delez tehnoloSkih inovacij prisoten na podro¢ju IKT,
v predelovalnih dejavnostih in na podrocju ravnanja z vodo (Ceprav je ta dejavnost v skupnem
med najbolj ne-inovacijskimi dejavnostmi). Kot ze omenjeno prevladujejo storitvene oziroma
netehnoloske inovacije. Najvecji delez jih prihaja s podrocja trgovine, finan¢ne in

zavarovalniSke dejavnosti in s podrocja strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih dejavnosti.

Tabela 5.4: Inovacijsko aktivna in inovacijsko neaktivna podjetja

Ne-
Tehnoloske
) _tehnoloske
Inovacijsko inovacije (inovatorji
inovacije Ne-inovativna

Dejavnosti aktivna proizvoda, postopka, o
) (organizacijskpodjetja
podjetja nedokoncane ali )
) __ eintrzne
opuscene inovacije) B
inovacije)

SKUPAJ 50,3 9,1 15,9 49,7
B Rudarstvo Z z 4 z
C Predelovalne dejavnosti 54,6 11,7 13,9 45,4

Oskrba z elektri¢no
energijo, plinom in paro
Oskrba z vodo; ravnanje z
E odplakami in odpadki; 35,1 10,8 7,2 64,9
saniranje okolja
Trgovina; vzdrz. in
G 44,0 2,8 24,1 56,0
popravila mot.vozil
H Promet in skladi$¢enje 30,7 42 14,2 69,3
Informacijske in
J o ] 76,0 12,9 14,0 24,0
komunikacijske dej.
Financ¢ne in zavarovalniske
K ) ) 62,2 z 17,5 37,8
dejavnosti
Strokovne, znanstvene in
M 46,4 z 16,7 53,6
tehni¢ne dej.

Vir: SURS, Letopis 2011.
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SURS-ova raziskava je pokazala, da podjetja v najvecji meri vire inovacij iS¢ejo znotraj
podjetja (40,4 %), ¢eprav jim relativno veliko pomenijo tudi njihovi kupci oziroma stranke, saj

jim te predstavljajo 30 % virov inovacij.

Kakor smo poudarili Ze pri Tabeli 5.5, podobno dejstvo razkriva tudi Cobikova raziskava:
vecina podjetij inovacije ustvarja v lastnem podjetju, z internimi znanji in internimi

aktivnostmi — v zaprtem okolju (Cobik: 59,2 %).

Tabela 5.5: Vir informacij v inovacijsko aktivnih podjetjih po velikosti podjetja

Velikost | znotraj raziskovalni svetovalci, konference, znanstvene strokovna
podjetij [podjetja dobavitelji stranke konkurenca univerze instituti  laboratoriji,  sejmi, revije  zdruzenja

ustanove razstave

za RR
SKUPAJ]| 40,4 19,0 30,0 13,7 3,3 1,9 5,8 12,3 7,1 4,5
Mala | 35,7 16,1 243 10,2 2,0 1,5 4,5 10,1 5,7 3,1
Srednja | 46,5 23,3 37,4 16,3 54 2,1 7,9 15,8 8,1 54
Velika | 60,5 29,5 54,7 34,2 7,9 3,7 10,5 20,5 14,7 13,2

Vir: SURS, Letopis 2011.

Anketirana podjetja ocenjujejo, da imajo veliko problemov s slovenskim podpornim okoljem,
ki predstavlja za visokotehnoloske MSP-je zunanje ovire. Najbolj nezadovoljni so s
spodbujanjem podjetij v tujini v obliki mrezenja, pri razpisnih dokumentacijah in s postopki
prijave na razpise, s sistemom obdavcenja tujih strokovnjakov in z na splosno rigidnim trgom
dela. Zaradi slabe percepcije zunanjega okolja se anketirana podjetja pricakovano v najvecji
meri oprijemajo svojih notranjih virov. Med najbolj pomembne notranje spodbude podjetja
uvrs¢ajo mocno podporo vodstva (glede sredstev in glede aktivnosti), dober sistem internega

izobrazevanja/usposabljanja in samostojna inovacijska strategija podjetja.

Raziskava Cobik 2011 je pokazala, da je pomemben notranji dejavnik visokotehnoloskih
podjetij inovacijska kultura in notranje podjetniStvo. Anketirana podjetja med najbolj
pomembne kazalce inovacijske kulture pripisujejo lastni prispevek k izboljSevanju poslovanja,

da so njihove lastne pobude, ideje in zamisli upostevane in da je u€enje v podjetju vrednota.
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Graf 5.3: Interne ovire in spodbude, ocenjene na 7-stopenjski lestvici za leto 2011

Dejanska podpora vodstva (skozi sredstva... ; ; i I 5,01

Sistem izobraZevanja in usposabljanja 4,53
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3/60
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Vir: Raskovi¢, Pustovrh in Daki¢ (2011, 9).

Glede na to avtorji raziskave ugotavljajo relativno zaprtost slovenskih visokotehnoloskih
podjetij. Slednje potrjuje tudi Graf 5.5 o virih informacij, ki so podjetja pripeljala do inovacij.
Iz spodnjega grafa je razvidno, da se podjetja v najvecji meri orientirajo po svojih kupcih in
konkurentih, medtem ko manj vkljucujejo druge partnerje ali ustanove. Slednja ugotovitev je
za naSe delo precej pomembno izhodisc¢e, saj nas zanima, na kakSen nacin podjetjem kupci in

konkurenca predstavljajo vire informacij.

Graf 5.4: Viri informacij, ki so v podjetjih pripeljale do inovacij (7-stopenjska lestvica)
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Vir: Raskovié, Pustovrh in Dakié¢ (2011, 10).

Pri komercializaciji inovacij so podjetja po mnenju avtorjev raziskave Cobik 2011 prav tako
relativno zaprta (razvidno iz Grafa 5.6), saj se anketirana podjetja v najvecji meri povezujejo s
svojimi obstojecimi dobavitelji (oziroma z zunanjimi partnerji) - na sedemstopenjski lestvici
so tak$no sodelovanje opredelili z oceno 3,42. Ostale oblike sodelovanja pri komercializaciji

inovacij imajo Se nizje ocene. Avtorji raziskave Cobik tudi opaZzajo nenaklonjenost k

odprodaji licence ali celotnega podjetja.

Graf 5.5: Uporaba posameznih oblik aktivnosti v okviru komercializacije inovacij v zadnjih treh letih

(2009-2011)
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Vir: Raskovi¢, Pustovrh in Daki¢ (2011, 11).
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5.6 NOVE RAZISKOVALNE DILEME

Po pregledu sekundarnih podatkov smo ugotovili dolocene dileme za nadaljnje raziskovanje.
Raziskovalni porocili Evropske komisije in slovenski raziskavi v vecji meri dosegajo
konvergentna spoznanja. Podatki so vsebinsko komplementarni, terminologija in ¢asovni

termin so dokaj primerljivi.

1. Velikost podjetij: slovenska podjetja, ki inovirajo, so pretezno mikro in majhna
podjetja; srednja in velika podjetja so v manjSini, zlasti tista, ki se ukvarjajo s
proizvodnjo.

2. Inovacijsko aktivna podjetja: delez inovacijsko aktivnih podjetij je velik, v letu 2008
skoraj polovico podjetij po raziskavi Cobik. Ve€ina od teh podjetij je storitvenih, zato
je vecina inovacij storitvene narave oziroma netehnoloskih, ki predstavljajo izboljsave
na podrocju organizacije in marketinga.

3. Viri inovacij: iz podatkov lahko sklepamo, da podjetja ¢rpajo inovacije iz svojega
notranjega okolja; slaba polovica inovacijsko aktivnih podjetij ima lastne oddelke
R&D, zelo pomembna se jim zdi podpora vodstva in izobrazevanje znotraj podjetja. O
odprtih inovacijah v Sloveniji redko (e sploh) lahko govorimo. Prav tako pomemben
vir inovacij pomeni tudi odnos s kupci/koncnimi potrosniki. Zunanje vzpodbude niso
percepirane kot pomembne za vire informacij.

4. Definicija marketinga: s pomocjo kvantitavnih podatkov ni bilo ugotovljeno, kako je
marketing v inovacijsko aktivnih podjetjih definiran, kako je nacrtovan, implementiran
in nadzorovan. EU je podala ugotovitve o dobri specializiranosti za prodajo srednje- in
visokotehnoloskih proizvodov, ki po drugi strani ne pomeni bistvenega doprinosa k
celotnim prihodkom podjetij.

5. Zunanje in notranje ovire: nobena izmed raziskav pri inoviranju v podjetjih ne zaznava
notranjih ovir. Podjetja in EU v ve¢ji meri opozarjajo na zunanje ovire. EU zunanje
ovire razume kot makro ovire: nerealizirane strukturne reforme, nejasna politi¢na
volja, drzavni dolg, pokojninska reforma in reforma trga delovne sile, insolventnost
bank in nepotrebna vkljucenost drzave v gospodarstvo. Podjetja poudarjajo, da bi
potrebovala ve¢ spodbud in mrezenja s tujino, soocajo se s problemom zahtevne
administracije (razpisni pogoji, prijavljanja na razpise), nezadovoljni so tudi s

sistemom obdav¢enja in rigidnim trgom delovne sile. O notranjih ovirah ni podatkov.
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Po drugi strani je pregled kvantitativnih podatkov vzbudil pomemben problem: definicijo
pojma inoviranje/inovacija. Nobena izmed raziskav nima to¢no doloCene, enopomenske
definicije inovacije. Pri analizi sekundarnih podatkov imamo opraviti s splosSnimi definicijami,
s katerimi se poistovetijo tako manjse izboljSave, ki na »trgu« R&D prevladujejo (posebej v
raziskavi Cobik), kot tudi vecje inovacije. Posledica ohlapnih definicij inovacije je
pomanjkljiv in netoCen pregled na inoviranje, saj so visoko-, srednje- in nizkotehnoloske

inovacije obravnavane pod istimi opredelitvami.
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5.7 1ZSLEDKI ANALIZE INTERVJUJEV IN OPAZOVANJA

5.7.1 Profili podjetij
V nadaljevanju predstavljamo analizirana podjetja, glede na njihove finan¢ne podatke,
dostopne preko poslovnega imenika Bizi.si. V Tabeli 5.7 podajamo rezultate za prvo podjetje,

CBS Institut d.o.o.

Tabela 5.6: Profil podjetja CBS Institut d.o.o.

Osnovni CBS Institut d.o.o.

podatki

LastniS§tvo | hcerinsko podjetje (ustanovitelj in vecinski lastnik je Trimo Trebnje d.d.)
Velikost srednje veliko podjetje (do 250 zaposlenih)

SKD (C25.110 Proizvodnja kovinskih konstrukcij in njihovih delov

Poslanstvo | raziskave in razvoj na podrocju novih materialov, elementov in konstrukcijskih
sistemov za prenovo tehnoloskih procesov gradnje. R&R dejavnost ni
namenjena samo potrebam ustanovitelja, ampak tudi drugim zainteresiranim
partnerjem

Inovacija Qbiss Air, stekleni fasadni sistem

Usmeritev | medorganizacijski trg (B2B)

Dodatno zlato priznanje GZS na nacionalni ravni za najboljSo inovacijo leta 2011

Vir: Poslovni imenik Bizi.si, 2013.

Podjetje, ki je nastalo leta 2005, ima v bonitetnem porocilu oceno »financno stabilno (ocena
60/100)« glede na zadnja tri poslovna leta. Sredstva so se v zadnjih treh letih rahlo povecevala
(indeks 1.03), izmed teh so se povecala zlasti dolgorocna neopredmetena sredstva. Glede na
podatke, se podjetje v vecji meri financira iz internih sredstev (zadrzani dobicki), saj je iz leta
2011 do 2012 podjetje povecalo prenesene dobicke za 51 odstotnih tock (indeks 1.51). To
potrjuje tudi stopnja lastniSkosti financiranja, ki za leto 2012 kaZe, da je bilo skoraj 71 %
nalozb financiranih iz lastniskih sredstev. 1z izkazov uspeha je razvidno, da so ¢isti prihodki
od prodaje do leta 2011 strmo narascali, v letu 2012 pa se je rast umirila (indeks 1.02). Na
stroSkovni strani so se podjetju v najvecji meri povecali stroSki blaga, materiala in storitev
(indeks 1.87). Sklepamo lahko, da se je iz leta 2011 na leto 2012 povecal obseg nabave

materiala ali pa se je poviSala nabavna cena, saj se je postavka nabavna vrednost prodanega
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blaga in materiala ter stroski porabljenega materiala obcutno povecala (indeks 2.69), v
nekoliko manj§i meri tudi strogki storitev (indeks 1.76). Cista donosnost kapitala (ROE) za
leto 2012 znasa 0.09. ROE pove, koliko Cistega dobicka/izgube je ustvarjenega z denarno
enoto vloZenega kapitala. Vec¢ja vrednost kazalnika pomeni boljSo poslovno uspesnost, vendar
pa po drugi strani lahko boljsi rezultat pomeni vecje tveganje na racun velikega zadolZevanja.
Neposrednih podatkov o zadolzevanju v bilanci ni prikazanih. Za dolgoro¢ne obveznosti ni
podatka, medtem ko je indeks kratkorocnih obveznosti rahlo narasel iz leta 2011 na 2012
(indeks 1.09) (Bonitetna ocena podjetja CBS Institut d.o.o., 2013). Zaklju¢imo lahko, da je
podjetje v svoji prvi dekadi ustalilo svojo rast. Prav tako lahko vidimo, da je pomen mati¢nega

podjetja, ki ima vecinsko lastnistvo izjemno pomembno za financiranje.

Tabela 5.7: Profil podjetja Efos informacijske resitve d.o.o.

Osnovni Efos informacijske resitve d.o.o.

podatki

Lastnistvo 100 % zasebno in domace (slovensko) lastnistvo (2 lastnika)
Velikost majhno podjetje (22 zaposlenih)

SKD J62.010 Racunalnisko programiranje

Poslanstvo | osnovno podrocje dela je razvoj kompleksnih informacijskih sistemov na
podrocju okolja in zdrave prehrane. Za uspeSne reSitve je poleg dobrega
poznavanja tehnologije klju¢no vsebinsko znanje in raziskovanje, ki pripelje
do bistveno izboljSanih procesov oziroma do povsem novih resitev, zato veliko
vlagamo v razvoj tako tehnologije kot kadrov in trga

Inovacija TrapView, sistem za avtomatsko zaznavanje in spremljanje pojava skodljivih
zuzelk, je kombinacija naprave na terenu in sistema za hranjenje in prikaz
podatkov v spletni aplikaciji

Usmeritev | kombinacija medorganizacijskega (B2B) in trga kon¢nih kupcev (B2C)

Dodatno nominacija GZS na nacionalni ravni za najboljSo inovacijo leta 2012

Vir: Poslovni imenik Bizi.si, 2013.

V Tabeli 5.8 podajamo podatke za podjetje Efos d.o.o., ki na slovenskem trgu posluje od leta
2007 in ima v bonitetnem porocilu oceno »finanéno srednje stabilno (ocena 30/100)« glede na
zadnja tri poslovna leta, kar je verjetno odraz visoke zadolzenosti (kazalec EBITDA je
negativen). Rast sredstev se je z leta 2011 na leto 2012 ve¢ kot podvojila (indeks 2.31),

posledi¢no tudi kapital. V podjetju so v tem obdobju investirali zlasti v neopredmetena
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sredstva (indeks 221.87), pri Cemer gre za investicije v programske (software) resitve. Temu
primerno so se povecale tudi obveznosti do virov sredstev (indeks 2.31). Bilanca uspeha iz
leta 2011 in leta 2012 kaze na precejSnje zmanjSanje Cistih prihodkov od prodaje (indeks 0.60)
in na stroSkovni strani nadpovprecno zviSanje vrednosti postavke nabavna vrednost prodanega
blaga in materiala ter stroski porabljenega materiala (indeks 3.05). Podjetje je o€itno povisanje
teh stro§kov nacrtovalo, saj je v istem obdobju zmanj$alo stroske dela (indeks 0.36). Cisti
dobicek je bil glede na leto 2011 podpovprecen, saj je indeks znasal 0.35. ROE je za leto 2012
enaka 0.83, kar je zadovoljivo uspesno in kaze na dobro izkoriS¢enost kapitala. Stopnja
lastniSkosti financiranja za leto 2012 znaSa 67.79, kar kaze, da se podjetje veinoma financira
iz lastnih sredstev. Podjetje Efos d.o.o0. deluje na precej nestanovitnem trgu (hitre spremembe,
vpliv svetovne gospodarske krize), po drugi strani pa bi lahko pri¢akovali, da kot samostojno
podjetje, ki ni héerinsko ali kako drugace lastnisko povezano, poskusa vzpostaviti dolgoro¢no

rast, za kar potrebuje dolocena vlaganja in zadolZevanje.

Tabela 5.8: Profil Podjetja 3 d.o.o.

Osnovni Podjetje 3 d.o.o.

podatki

LastniStvo 100 % zasebno in domace (slovensko) lastniStvo (3 lastniki)

Velikost mikro podjetje (5 zaposlenih)

SKD M?72.1 Raziskovalna in razvojna dejavnost na podro¢jih naravoslovja in
tehnologije

Poslanstvo | zdruzevanje podrocja elektrotehnike z drugimi naravoslovnimi podrocji, ki
pomenijo razvoj novih tehnologij za reSevanje problemov na trgu

Inovacija napredne merilne naprave za potrebe govedorejcev in konjerejcev

Usmeritev | kombinacija medorganizacijskega (B2B) in trga kon¢nih kupcev (B2C)

Dodatno podjetje je Se v ustanavljanju, pridobilo je sredstva tveganega kapitala v ZDA

V Tabeli 5.9 podajamo ugotovitve za podjetje 3, ki je bilo v ¢asu analize v ustanavljanju, zato
zanj ne moremo podati finan¢nih podatkov iz poslovnega imenika Bizi.si. Podjetje je pridobilo
zacetni kapital v ameriskih shemah skladov, ki se zanimajo za investiranje v inovacije s
podroc¢ja agronomije. V zameno za kapital in odgovornost tveganja pridobijo dolocen lastniski

delez v novem podjetju. Podjetje si zeli ustvariti del zagonskih sredstev tudi s pomocjo
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avansne prodaje proizvoda bodo¢im uporabnikom, za kar se trenutno pogajajo na

Nizozemskem.

Tabela 5.9: Profil Podjetja 4 d.o.o.

Osnovni Podjetje 4 d.o.o.

podatki

Lastni§tvo | hcerinsko podjetje velikega podjetja, meSano lastnistvo

Velikost majhno podjetje (30 zaposlenih)

SKD M72.190 Raziskovalna in razvojna dejavnost na drugih podro¢jih naravoslovja

in tehnologije

Poslanstvo | Razvoj visokotehnoloskih reSitev po meri, ki vkljucujejo predvsem resitve z
uporabo jekla

Inovacija konstrukcijska in specialna jekla (proizvod R)

Usmeritev medorganizacijski trg (B2B)

Vir: Poslovni imenik Bizi.si, 2013.

V Tabeli 5.10 podajamo podatke za podjetje 4, ki Zeli ostati popolnoma anonimno. Podjetje 4
obstaja od leta 2011, saj je pred tem delovalo kot razvojni oddelek vecjega podjetja.
Ustanovitev manjSe, a samostojne héere je prineslo bolj fleksibilno poslovanje in boljso

moznost pridobivanja evropskih sredstev.

Podjetje ima v bonitetnem porocilu oceno »finan¢no stabilno (ocena 57/100)« glede na zadnja
tri poslovna leta. Sredstva so se iz leta 2011 na leto 2012 vec kot podvojila (indeks 2.10), od
tega predvsem opredmetena osnovna sredstva. Podjetje si je v tem Casu pridobivalo osnovna
sredstva za svoje delovanje, za kar ima najetih nekaj dolgoroc¢nih posojil (okoli 700.000
EUR). Na to kaze tudi podatek o kratkoro¢nih aktivnih ¢asovnih razmejitvah, ki so se izjemno
povecale (indeks 17.93). Na kratko bi tovrstne razmejitve lahko definirali kot dolgoro¢no
odloZene stroske. Poslediéno z novimi sredstvi se je poveéeval tudi kapital (indeks 2.10). Cisti
prihodki od prodaje so se od ustanovitve do leta 2012 prav tako izjemno povecali (indeks
29.26), prav tako tudi stroSki. Skupni stroSki blaga, materiala in storitev pa so se povecali v
manjsi meri (indeks 10.24) glede na stroske dela (indeks 66.45). Cisti poslovni izid je v letu
2012 znasal priblizno 1.324.000 EUR. Glede na te podatke je jasno, da kazalniki predstavljajo
uspesno podjetje. ROE je za leto 2012 znaSala 52.3, kar kaZe na odli¢en obrat kapitala.

Stopnja lastniskosti kapitala je 35.70, kar pomeni nalozbe, ki so vefinoma financirane z
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nelastniSkimi sredstvi. Podjetje 4 je mlado podjetje (glede na leto ustanovitve), zato so trenutni
podatki Se premalo transparentni za resno bonitetno oceno. Prav tako je podjetje v tej kratki

dobi imelo tudi nekaj kratkih likvidnostnih tezav, kar dodatno nakazuje na veliko zadolZenost.

5.7.2 Analiza poglobljenih intervjujev in metode opazovanja
V nadaljevanju analiziramo in povzemamo misli in percepcije sogovornikov. Njihove ideje

predstavljamo z vsebinskimi pod-sklopi in konkretnimi citati.

5.7.2.1 Definicija visoke tehnologije
Visoka tehnologija je pri spontanih asociacijah percepirana kot edina, med prvimi, posebna in
prihranjena za manjSinski trg (nasproti mnozi¢nemu). Gre izklju¢no za proizvodna podjetja z
inzenirskimi znanji, ki omogocajo razvoj kompleksnih naprav in tehnoloskih postopkov v
vseh proizvodnih fazah. Srz visoke tehnologije je proizvod, ki ima tezko posnemljivo znanje
(know-how), saj pomeni »obviladati hkrati mnoge parametre, ki resuje kompleksen problem na
nacin, ki ga dolocena populacija se ne pozna« (Podjetje 4). Bistveno vpraSanje za naSe
sogovornike je bilo, katera je ta populacija. Govorimo o globalni, evropski, EU ali slovenski
populaciji. Vecina se jih strinja, da morajo biti visokotehnoloSka podjetja pri iskanju
visokotehnoloskih inovacij globalna. UpoStevati morajo vse patente, ki ze obstajajo in
pricakovati nove v svoji panogi glede na napovedi in trende. Biti visoka tehnologija pomeni
misliti vsaj pet do sedem let vnaprej, ko bo ideja lahko realizirana, kar pomeni nujnost
natan¢nega predvidevanja vsaj za dekado vnaprej. Ko je visokotehnoloski proizvod narejen in
pripravljen na lansiranje na trg, lahko to pomeni ozjo definicijo populacije. Slovenija je
odli¢en »peskovnik« ali »testni teren«, pravijo. Pomeni moznost popravljanja in prilagajanja
trgu, saj je slovenski trg v vecini podoben evropskemu. Tako je pri realizaciji ali
komercializaciji visoke tehnologije vidik podjetij previden, saj sledi postopnemu osvajanju
vedno vecjih in bolj zahtevnih trgov.
Visoka tehnologija se od navadne tehnologije lo¢i zaradi naslednjih znacilnosti:

e uporaba najbolj sodobnih tehnologij: postopkov, materialov, znanja, ki obstaja na trgu,

e pomeni ve¢ desetkrat visje financne vlozke in s tem visje tveganje,

e v nobeni fazi razvoja ne gre za rocno delo,

e 7zahteva visoko zavedno in izobrazeno delovno silo, ki ima povsem prilagojeno

delovno okolje in delovne prakse potrebam inoviranja.
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Visoka tehnologija pa je po mnenju inovatorjev v veliki meri vezana na tradicijo inoviranja v
doloceni kulturi in razpolozljiva sredstva. Slovenska kultura se le pocasi navaja na kulturo
inoviranja, zato je tezje priCakovati revolucionarne inovacije, ki bi osupnile svet. Povsem
drugace je na npr. v Silicon Valley, kjer Ze preko 40 let vlada inovativna kultura razmisljanja.
Inovator CBS Instituta lepo povzema stanje visoke tehnologije v Sloveniji:

»wPrakticno prave visoke tehnologije v Sloveniji nimamo, jaz pravim, da imamo v resnici dve
vrsti visoko tehnoloskih podjetij: prva skupina so podjetja cutting the edge, druga skupina pa
smo podjetja takoj za fronto. Se pravi, cutting the edge podjetja orjejo, mi pa smo takoj kaksen
meter za njimi. Pri tem ni problem v ljudeh, enako smo neumni kot drugod, edino kulture ni
take in druga, Se pomembnejsa stvar, nimamo denarja. Za cutting the edge pomeni imeti
tveganje, da v nekaj vlozis milijardne viozke. To pa pomeni mocno, veliko in tradicionalno

inovativno kulturo.«

5.7.2.2 Inovator, inoviranje in inovatorjeva ekipa

Inovator je tako kot visoka tehnologija edinstvena oseba. Najbolj »¢ista vrsta« inovatorjev so
tisti, ki delujejo v tehnoloskih panogah in v vecji meri ustvarjajo ali s svojim znanjem vplivajo
na stvaritev proizvodov (storitev je lahko inovativna, ampak je zgolj pot, ne pa kon¢ni rezultat
inoviranja). Osebnostno je inovator tisti, ki svoje bivanje usmerja na naslednja podro¢ja:

e ugodje: inovatorji so izrazili, da so to postali, ker so vedno razmisljali, kako si stvari v
zivljenju poenostaviti. Slediti navodilom in priznavati s tem avtoriteto je po njihovem
mnenju najvecja tezava pri njihovem delovanju. Percepirajo se kot »lenobe, ki raje
razmisljajo kot delajo. Nismo garaci v pravem pomenu besede, ker vedno iscemo
luknje, kako bi nekaj naredili najlepse, najbolj kvalitetno, najbolj ucinkovito« (CBS
Institut d.o.0.). Po drugi strani pa pomeni biti drugacen tudi biti vztrajen »moras biti
vztrajen v tistem kar delas, ne pa da si vztrajen za tekocim trakom, pa z vsem dolznim
spoStovanjem do taksnega dela, ki mora biti po mojem peklensko tezko« (Efos d.o.0.).
Vztrajnost pa lahko nastane le zaradi izjemnega zanimanja.

e radovednost: radovednost poskrbi za aktiviranje, pomeni gonilno silo pri iskanju in
selekciji idej, pri nacrtovanju inovacij in kon¢no pri realizaciji ali »dati ideji Zivijenje«
(Podjetje 3). Radovednost inovatorja lahko Se najbolje povezemo z radovednostjo
otroka, z edino razliko, da inovatorja zanimajo druga podrocja. Radovednost pomeni
cuditi se novostim na ve¢ podrocjih, ki so ali morda niso neposredno povezana med

seboj. Po drugi strani je radovednost enaka povezovanju navidezno nepovezanih
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podrocij: »wkar me dela drugacnega od ostalih je predvsem neskoncna radovednost.
Vse moram vedeti, vse razumeti, tako v vsakdanjem Zivijenju kot pri delu. Recimo
ogromno casa posvecam temu, da izvem, kako vse deluje. jaz si za to vzamem po par ur
na dan, petek in svetek« (CBS Institut d.o.o.).

perfekcionizem: biti perfekcionist je edina moznost, da so inovatorji zadovoljni. Z
radovednostjo odkrijejo vsako podrobnost, imajo moc¢no nacelo selektivnosti
(preizkusijo ogromno moznosti) in poskusSajo pridobiti popolnost v svojem stvarjenju.
Na svojo inovacijo pogosto gledajo zelo osebno »kot na svojega otroka«, kar pomeni
izjemno Custveno vpletenost in hkrati Zeloa, da zmorejo narediti popolno stvaritev.
zasluZena nagrada: vsi sogovorniki, ki so inovatorji v ekipah analiziranih podjetij,
zelijo pridobiti potrditev v materialni obliki — placi. V kolikor svoje place ne
percepirajo kot dovolj visoke, iz podjetja odidejo. Verjamejo namre¢, da s svojim
odnosom do dela zasluzijo ve¢ in visje bonuse od ostalih zaposlenih, hkrati pa jim to
daje potrditev, da so edinstveni, nezamenljivi in spoStovani zaradi svojih sposobnosti.
»Meni so lansko leto dvignili placo za okoli 150 %, ampak jaz tudi delam najmanj 150
% vec ur kot nekdo v racunovodstvu « (podjetje 4). »Pri prejsnjem podjetju so mi Se
dolzni za vse inovacije in znanje, ki sem ga pustil tam. To me grozno jezi, ker so me
dejansko prinesli okrog« (CBS InSitut d.o.o0.).

potrditev: inovatorjevo duso poganja ustroj samoaktualizacije preko inovacij. Skozi
inovacije rastejo, obcutijo moznost, da se dokazejo sebi in svetu, zato jim inoviranje
predstavlja nacin Zivljenja ali najmanj poslanstvo. »Veste, moje inovacije so meni kot
moji otroci« (CBS Institut d.o.0.), »Jaz jemljem svoje delo izjemno osebno, ce kaj ne

dela, takoj letim nazaj v pisarno in resujem« (podjetje 4).

Med intervjujem smo sogovornike, ki se neposredno ukvarjajo z inovacijami in razvojem,

spodbudili, da so preko projekcijske tehnike, poskusali najti Zival, ki jih najbolje opisuje kot

inovatorje. Trije so sebe videli kot »leva« (vsi trije iz uveljavljenih podjetij), eden pa kot

»sokola«, »orla« (neuveljavljeno podjetje). Leva so povezali z asociacijami: moc, biti prvi in

najboljsi, energija in brezkompromisna avtoriteta, ki jo spostujejo drugi; medtem ko je bila pri

sokolu izpostavljena znacilnost »ima pregled in Sele nato napada« (podjetje 3).

Inoviranje poteka v vseh intervjuvanih podjetjih kot vecleten (med 5-7 let) proces, ki bi ga

lahko povzeli s Sliko 5.3.
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Slika 5.3: Prikaz procesa inoviranja

generiranje selekcija - - realizacija- "\

idej na zasnova izbira pI'Oj ekta uresnjéenje

Prvi korak so idejne zasnove, ki pomenijo generiranje ve¢ razlicnih idej, ki predstavljajo
reSitve dolo¢enih problemov iz okolja podjetja. Intervjuvanci so navajali, da ideje izvirajo iz
razliénih virov:
e reSevanje to¢no dolo¢enega problema v realnosti;
e reSevanje tocno dolo¢enega problema to¢no dolocenega obstojecega kupca;
e okrepiti ali revitalizirati obstojeCe poslovanje podjetjia z razvojem novega
podro¢ja/niSe v panogi,

e vecji zasluzek.

Generiranje idej je glede na ostali dve fazi v resnici najkrajSa, saj pomeni veCinoma ideja
nepreverjeno idejo, ki ni nujno uresnicljiva ali pomembna inovacija. Po drugi strani pa
udelezenci navajajo, da ima generiranje idej posebno privlacnost, ki pomeni motivacijo v
drugih fazah inoviranja: »obcutek, da bi lahko kaksno tako idejo uresnicil in resSil nek
problem, ceprav nisni, je fantasticen. Se posebej, ce je resitev s podrocja, ki ga res dobro

obvladas« (Efos d.o.0.).

Faza selekcije pomeni kriticno ovrednotenje idej in omejevanje na tiste resitve, ki pomenijo
trzni potencial. V to fazo se praviloma ze vkljuci razmisljanje o trgu in kupcih, eprav v vecji
meri selekcijo predstavljajo tehnic¢ni kot trzni premisleki. Kar se tice trga, podatke pridobivajo
vecinoma intuitivno preko analize preteklih prodaj, neformalnih pogovorov s potencialnimi
kupci/dobavitelji/distributerji in tudi pogovori s strokovnjaki. V manjsih podjetjih, kjer Se ni
oddelkov za marketing, si informacije o trgu inovatorji pridobivajo sami, v vecjih podjetjih je
sodelovanje med marketingom in oddelkom R&D ohlapno, saj inzZenirji verjamejo, da zaradi
pomanjkanja tehni¢ne izobrazbe na strani marketinskih oddelkov oni v najvecji meri odlo¢ajo
o proizvodu in njegovih primarnih lastnostih: »na zacetku je vselej prvi in najbolj pomemben

produkt, ne toliko marketing, potem Sele zacnes malo vec brati te literature, ampak najbolje
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je, medtem ko Ze razvijas produkt, govoriti s kaksnim kupcem« (podjetje 3). »Marketing je
najprej poslal zahtevo, da Zelijo od nas, da razvijemo nek nizkocenovni izdelek za izolacijo. Po
eni strani je bila zacetna ideja marketinga ena, tehnicna resitev pa je sla cisto v drugo smer,
in na neki tocki je marketing potrdil to smer« (CBS Institut d.o.o0.). Selekcija sicer pomeni
iskanje argumentov, zakaj ideja ni dobra in kje bi bile mozne pomanjkljivosti. TakSen proces
poteka nujno najprej v glavi inovatorja, ki takoj nato o vseh vidikih ideje razpravlja s svojo
skupino, ekipo. Izbira projekta poteka v timu, ki ga vodi direktor, ki praviloma ni glavni
inovator, kot tehnika viharjenja mozganov. Zato na tem mestu namenjamo Se nekaj ugotovitev

o ekipi oziroma o inovatorjevem timu.

Inovator ima na prvi stopnji sicer nalogo, da sam opravi delo »iskanja idej«, vendar je nujno,
da na stopnji selekcije okoli sebe nabere ali sodeluje z ekipo strokovnjakov z razlicnih
podrocij. »Ekipo potrebujes, ¢e si osamljen inovator ni ni¢. Na voljo mora$ imet specialiste, ki
doloceno podrocje poznajo veliko boljse, kot ti sam. Na nasem Cubis Air-u je delalo okoli 30
specialistov s celega sveta. Pridobili smo jih s pravo idejo, strokovnjaki hitro zacutijo, kaj je
dobra ideja in kaj ne in se potem tudi pridruzijo« (CBS Institut d.o.0.). Bistveno je, da se
raziskovalne ekipe sestavljajo globalno, kjer ni mej. Po drugi strani je edina omejitev nagrada
— plagilo. Ce podjetje nima moénih resursov za placilo, ima omejen krog izbire sodelavcev.
Vodja raziskovalne skupine je praviloma direktor (pri manjSem podjetju) ali glavni inovator
(ve¢je podjetje). V obeh primerih je njegova vloga navdusiti in motivirati ljudi k izjemnim
rezultatom. Direktor CBS Instituta to opisuje kot voditi (leadership) in ne toliko upravljati
(menedzment): »menedzment pomeni neke skills, to je rutina, ki jo izvajas vsakodnevno.
Leader pa je Se nekaj vec k temu, v okolju mora prepoznat priloznosti, zmotivirati sodelavce in
potem vse organizirati«. Kljub temu pa so vsi intervjuvanci poudarili, da so njihove ekipe ne-
hierarhi¢no organizirane. Ploska organizacijska struktura jim omogoca, da informacije hitreje
prehajajo med ¢lani ekipe, hkrati pa ima vsak specialist enakovreden glas pri odlo€itvi. »Pri
nas se med debato o kaksnem projektu res skregajo, ker vsak gorece zagovarja svoje mnenje.
Ja, to so inovatorji. Moja naloga je, da jih umirim in da na koncu odlocim na podlagi tega,
kar so mi povedali in argumentirali« (Efos d.o.0.). Kdo je lahko del inovatorjevega tima? To
so zelo izobrazeni ljudje, ki pa priznavajo avtoriteto vodje. »Jaz kot vodja inoviranja nekega
projekta moram biti izobrazen bolj kot vsi drugi, vedeti moram vec in tudi vizijo moram
poznati v detajle. Drugi okoli mene se morajo pustiti voditi, ker dva generala ne moreta voditi
tima, ne? Po drugi strani pa se ti ljudje pustijo voditi samo, Ce zacutijo, da ves vec¢ od njih«

(CBS Institut d.o.0.). Po drugi strani je pomembno, da se inovatorji zavedajo, da so izjemni
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dosezki mozni zgolj s timom. »Meni gre najbolj na Zivce, ko pravijo jaz, jaz, jaz sem inovator
in sem dosegel to in to. Pri nas je nujno, da delamo v timu, ni sans, da bi lahko pri tako

zakompliciranih projektih delal sam« (podjetje 4).

Ekipa je torej pomembna pri selekciji idej in izbiri projekta, Se bolj bistvena pa je pri
uresniCitvi projekta. V tej fazi je zlasti pomembno, da ekipa ostane v isti sestavi oziroma v
projekt vkljuci Se koga, ki bi reSevala novonastale probleme. Tekom uresnicevanja, ki izmed
vseh faz traja najdlje, se pojavi mnogo problemov, na katere v fazi selekcije in nacrtovanja
niso pomislili ali predvidevali. Pomemben mejnik uresni¢evanja so piloti. V vseh podjetjih
pilotne proizvodnje oziroma pilotni preizkusi pomenijo kljuéen proces za ugotavljanje (in
odpravljanje) napak ter za moznost izboljSav: »pri pilotni proizvodnji nujno vkljucimo nasega
narocnika, za katerega razvijamo produkt, da tocno vidi specifikacije in rezultat. S tem
preverimo, ali smo zadovoljili njihova pricakovanja« (podjetje 4). Pilotna proizvodnja
omogoca tudi preizkus trga na splo$no, ne le posameznega kupca. »Pri nasem projektu je
Slovenija krasen pilot, saj veljajo podobne trzne razmere kot na targetiranih trgih, sicer bomo
v zadnji stopnji realizacije projekta naredili Se pilot v Avstraliji ali Severni Ameriki, ki sta

nasa ciljna trga« (Efos d.o.0.).

5.7.2.3 Okolje inoviranja
Na realizacijo inovacij ima zelo pomemben vpliv okolje inoviranja. Zaradi lazje ponazoritve
lo¢ujemo med notranjim in zunanjim okoljem, ¢eprav so vplivi okolja v praksi zelo prepleteni
in soodvisni.
Notranje okolje predstavljajo:

e primarni sodelavci na projektu,

e sodelavci iz drugih oddelkov,

e vizija financerjev (uprava, lastniki, vlagatelji/kupci).

Na splosno je notranje okolje bolj ali manj zadovoljivo po mnenju intervjuvancev in
praviloma redko predstavlja izvor ovire. Vsi intervjuvanci so navajali, da obCasne ovire
nastajajo pri sodelovanju R&D oddelka (oziroma primarnih sodelavcev na projektu) s
sodelavci iz drugih oddelkov (oziroma z drugimi profili izobrazb v podjetjih). Razhod nastane
zaradi razli¢nega odnosa do razli¢nega znanja. Najbolj jasna lo¢nica nastane med inovatorji in

druzboslovno usmerjenimi kadri. Inovatorji imajo tehni¢no smer izobrazbe in tehni¢ne
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izkuSnje, zato imajo praviloma ozko specializacijo. Po drugi strani je miselnost osebja v
prodaji, trzenju ali v marketingu SirSa, usmerjena k potrebam na trgu in k ustvarjanju prodaje.
Poudarjajo, da prodajnikom in trznikom ali ljudem, ki se ukvarjajo z marketingom,
primanjkuje tehni¢nega znanja, zato inovatorje in tehni¢no izobrazene sodelavce ne razumejo.
»Dejstvo je, da moramo v nasi branZi Zivet s skoraj dano ceno in moramo dobicek ustvarjati z
zmanjSevanjem stroskov — recimo pogruntati, kako kaksne sestavine zmanjsati, najti optimalno
kombinacijo ipd. No, nas marketing tega ne pozna in samo rece, da so razmere na trgu slabe
zato, da ni dobicka. Se Ze direktor smeje, ko tole porocajo. Jaz bi vse odpustil in nagnal. V teh
letih, kar sem pri razvoju, niso iz marketinga niti enkrat prisli k nam in nas kaj vprasali, iz
prodaje so prisli, iz marketinga pa ne. Npr. Svedi imajo pa super marketing, oni oglasujejo,

furajo PR, povsod jih je polno« (podjetje 4).

Realizacija inoviranja pa je v veliki meri odvisna tudi od deleznikov, ki zagotavljajo finan¢na
sredstva (t.i. financerjev). Intervjuvanci kot klju¢en dejavnik uspeha dolocene inovacije
dolo¢ajo skladen odnos s financerji (uprava, lastniki, vlagatelji/kupci). »Ce ne bi bili s kupcem
na isti ravni, odpovejo projekt in mi lahko samo zapremo vrata nasega razvoja« (podjetje 4).
»Ce ne bi bilo maticnega podjetja, ki je dalo tudi zagonski kapital, bi v nasi panogi zelo zelo
tezko uspeli prebiti led. Zdaj bi zZe lahko, vendar bi bil zacetek izjemno tezek, ne bi rekel
nemogoc, ampak tezek pa« (CBS Institut d.0.0.). »Nasa najvecja ovira je trenutno vprasanje
financiranja — kako bi lahko pridobili tvegan kapital. Zato je treba produkt tako zelo premisliti
in tehnicno dovrsiti, da bodo financerji dol popadali, ko ga bomo predstavijali« (podjetje 3).
Pomen financiranja pomeni usklajevanje s pri¢akovanji deleznikov, ki imajo razpolozljiva
finan¢na sredstva. Usklajevanje pomeni predstaviti tehni¢no dovrSen proizvod, ki bo na trgu
lahko dosegal dodano vrednost, saj bodo s tem lastniki vlozka pridobili finan¢ne koristi.
Delezniki s financnimi sredstvi pomenijo tudi dolgoroCne partnerje pri razvoju, zato je
pomembna tudi usklajena vizija med obema stranema. Pri tem si zlasti Ze uveljavljena podjetja
zelijo ¢im vecjo svobodo, ki pa jo lastniki finan¢nih sredstev omejujejo. »Mi tega proizvoda,
ki smo ga sami razvili, ne moremo kar prosto prodajati, ker je glavni financer nas kupec,
Ceprav ni imel tehnicnega znanja. On bo praviloma Zelel produkt izkljucno zase, nam sicer
ostane znanje, ampak ne moremo pa prosto izbirati, da bi npr. povecali dobicke s prodajo
drugim podjetiem (podjetje 4). Po drugi strani pa sta se podjetji Efos in podjetje v
ustanavljanju (podjetje 3) odlocili, da razvojne projekte poskusata finan¢no pokrivati s
pomocjo opravljanja drugih dejavnosti in s pomocjo partnerjev. »Mi bi tezje sami prisli do

relevantnih strank, ce ne bi imeli avstrijskega partnerja, ki je prisoten v 80 drzavah po svetu.
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Ce imas relevantne stranke, dobi§ tudi denar, ki si ga porabil kot kapital iz drugih dejavnosti.
Mi smo si nek zagonski kapital za TrapView pridobili izkljucno iz dejavnosti, ki nima veze s
tem projektom, zato je bilo na zacetku tezko, ker ni bilo fokusa samo na tem projektu, ampak

je bilo potrebno skrbeti Se za preZivetje« (Efos d.o.o.).

Zunanje okolje po mnenju intervjuvancev v najvecji meri krojijo:
e davc¢na ureditev v drzavi,
e trendi in znacilnosti panoge,

e mentaliteta in odprtost drzave za tuje vlagatelje.

Vsi intervjuvanci, e posebej pa glavni inovator CBS Instituta, izpostavljajo problem visokih
davkov na inovacije v Sloveniji. Podrocje urejata Zakon o izumih iz delovnega razmerja (Ur.
. RS 15/2007) in Zakon o dohodnini (Ur. 1. RS RS 117/2006). Zakon o izumih v 2. ¢lenu
doloca, »da je izum po tem zakonu izum, ki po predpisih, ki urejajo industrijsko lastnino,
izpolnjuje pogoje za patentno varstvo ali za varstvo s patentom s skrajSanim trajanjem.« Vsak
izumitelj, ki ima v Sloveniji ali v tujini dohodke iz: avtorskih pravic ali izumov, znakov
razlikovanja in tehni¢nih izboljSav, mora placevati davek od dohodkov na premozenjske
pravice poleg davka od osebnih prejemkov (zmanjSanega za priznane olajSave). Glede na to,
predvsem inovatorji, ki pridobijo za svoje zasluge nagrade, cutijo nepravi¢nost sistema. Davki
na premozenjske pravice pa niso edini trn v peti. Mnoge moti tudi davéna ureditev
zaposlovanja, saj morajo kot delodajalci placevati po njihovem mnenju previsoke davke.
Majhno podjetje (podjetije 3), ki potrebuje tvegan kapital iz tujine (ve¢ mozZnosti za
pridobivanje kapitala kot v Sloveniji), vidi najve¢jo oviro v previsokih davénih stopnja za
dobicek iz kapitala (30 %); vlagatelji morajo placevati tudi davek od dohodkov iz premoZenja,
kjer stopnja davka znasa 25 % (dohodek iz premozZenja se Steje kot udelezba pri dobicku,
oddajanje opreme in strojev, obresti od posojil ipd). Visoki davki so po mnenju intervjuvancev
postali glavna ovira pri pridobivanju tujih vlagateljev, hkrati pa so izjemni demotivator
ustvarjanja inovacij oziroma krojijo celo motivacijo za nelegalne prakse. »Najvecja ovira so
davki. Ti delas izume zato, da bos bogat. To je osnovni cilj in e moram od tega placevati
skoraj 70 % davek, je to velika ovira. Izumi so meni kot moji otroci in ¢e mi drzava od treh
otrok vzame 2, je to hudo bolece. Potem se pac odlocis, da ne bos vec imel otrok. Sicer pa,

hvala bogu, da imamo Ciper.«
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Trendi in znadilnosti panoge pomenijo pomemben zunanji dejavnik, ki pa ga intervjuvanci
sprejemajo kot dan prostor, v katerem lahko ustvarjajo spremembe. Pomeni tudi, da ima vsaka
panoga konjukturo in recesijo, kar se zlasti vidi pri primerjavi panog nasih intervjuvancev:
tezke industrije (podjetje 4) in gradbeniStva (CBS InStitut d.o.0.) vs. IT podrocje, kjer se
povezuje elektrotehnika z informatiko ali racunalni§tvom (podjetje 3 in Efos d.o.0.).
Gradbenistvo in tezka industrija tezko uvajata hitre spremembe (velikost in proizvodno
podjetje), potrebni so ogromni zaetni vlozki, ki jih brez zunanjih partnerjev ni mogoce
pridobiti, trg je lahko omejen na malostevilne kupce, zato je nujna globalna usmeritev ne zgolj
mednarodna. Po drugi strani pa IT podrocje dozivlja Se vedno razcvet, Se posebej v
interdisciplinarnih  panogah (v kombinaciji s kemijo, biotehnologijo, strojnistvom,
elektrotehniko ipd), gre veCinoma za storitvena podjetja, saj proizvodnja pomeni out-source.
Podjetja so lahko manj$a, hitro prilagodljiva, njihov trg pa je lahko bistveno vecji (mozZnost
usmeritev na ekonomijo obsega). So pa po drugi strani zasluzki v IT industriji veliko manjsi v
primerjavi s tezko industrijo oziroma gradbeniStvom. Znacilnost panoge dolo¢a tudi nacin
ustanovitve. CBS Institut in podjetje 4 sta nastali izklju¢no kot potreba velikih podjetij po
moc¢nem razvojnem potencialu, medtem ko sta Efos d.o.o. in podjetje 4 nastala kot zdruzitev

posameznikov in njihovih ide;.

Intervjuvanci se dotaknejo tudi vprasanja mentalitete v slovenski druzbi, ki jo opazijo v SirSem
druzbenem okolju kot lastnost neke kulture. Kot ovira je bil izpostavljen predvsem nedavni
politicni in gospodarski rezim (socialisti¢ni sistem), ki se odraza na preveliki ne-
konstruktivnosti, »wmoti me ta socialisticna mentaliteta ljudi, ki kaze predvsem, kako Slovenci
ne znamo upravljati z nevoscljivostjo. Po nasih medijih lahko ljudje vse sorte govorijo, vsi so
neki doktorji, pa bi moral koga vprasati, oprostite, kaj ste pa vi druzbeno koristnega ze

naredili, da lahko govorite, kaj naj drugi delajo« (CBS Institut d.o.o.).

5.7.2.4 Marketing v VTP

5.7.2.4.1 Definicija marketinga in razlikovanje marketinga VTP

Intervjuvanci imajo o marketingu zelo malo predstav in mnenj. Pri odgovorih so ve¢inoma
uporabljali izraz marketing, eprav se je izkazalo, da jasne locitve med trzenjem, marketingom
in prodajo ne poznajo. Prav tako jim marketing predstavlja bolj vescino kot stroko, ki se jo je

mogoce priuciti, kadar je to potrebno.

Razlike v dojemanju nastajajo:
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e vecje vs. manjse podjetje,

e proizvodno vs. storitveno podjetje.

CBS Institut d.o.o. in podjetje 4, ki sta del vecjih podjetij oziroma sta pomembno povezani z
mati¢nimi podjetji, se z marketingom ukvarjajo posebej za to specializirani oddelki. Taks$na
podjetja dojemajo marketing kot sluzbo, ki skrbi za izdelavo promocijskega materiala,
logotipe, izgled proizvodov, organizacija in predstavitev na sejmih, organizacija drugih
promocijskih aktivnosti za potencialne kupce, skrb za portfelij znamk (jasna arhitektura
znamk) in nabor idej za nadaljnji razvoj znamk in proizvodov glede na monitoring trga. Po
drugi strani pa je prodaja akcijska sluzba, ki je v neposrednem stiku s kupci, se dogovarja o
podrobnostih narocila, skrbi za izpolnjevanje narocila in poskusa neposredno s telefonskimi
klici ali osebnimi sestanki pridobiti nova narocila pri obstojecih ali potencialnih kupcih.
wMarketing je drugacen za visoke tehnologije. Jaz tezko recem kako, ker nisem ravno
strokovnjak, ampak tu gre po mojem predvsem za izvirnost pristopa, morda potrebujemo cisot
primitiven, enostaven marketing, morda pa se potrebujejo vse razpolozljive trzne tehnologije,
ki na nek nacin obstajajo« (CBS Institut d.o.0.). Medtem ko se pri podjetju Efos d.o.o. in
podjetju 3 z marketingom vsaj delno ukvarjajo vsi, ki hkrati predstavljajo razvojnike oziroma
inovatorje. Posebej manjsa podjetja so v vecji meri prepricana, da je marketing vescina, ki se
je mora nauciti direktor (zastopnik podjetja). »Z marketingom ali pa trzenjem se bomo mi
zaceli ukvarjati zdaj, ko je izdelek tik pred lansiranjem na trg. V resnici je to moja naloga,
zato sem prebral ogromno knjig o tem, nekaj sem slisal tudi na izobrazevanjih za start-upe.
Mislim, da je marketing za tako specificne izdelke razlicen le v enem: opravljati ga mora
inZenir, ki pozna v prafaktorje svoj izdelek. Jaz za marketing raje zaposlim elektrotehnika, ki
se bo marketinga priucil, kot pa ekonomista, ki ne pozna niti temeljev, na katerih delamo mi
nas produkt. Bistveno se mi zdi, da moras biti pred stranko, sploh potencialno, izjemno
suveren. Suverenost pa izvira iz poznavanja izdelka, ne toliko iz poznavanja marketinskih
strategij« (podjetje 3). ManjsSa podjetja ne razlikujejo med prodajo in marketingom, saj oboje
opravlja ve¢inoma ena oseba — direktor. Bistvena naloga marketinga oziroma prodaje se jim
zdi pridobiti kupce, ki generirajo prodajo in Siriti prodajno mrezo (globalno ali vsaj

mednarodno).
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5.7.2.4.2 Marketinski splet VTP

Marketinski splet (marketing mix) je sestavljen iz Stirih P-jev: proizvoda (product), cene
(price), distribucije (place) in promocije (promotion). Koncept je vzpostavil profesor Jerome
McCarthy v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja. Zaradi svoje aplikativnosti in uporabnosti je

Se danes pomemben del teorije o marketingu (Podnar, Golob in Janc¢i¢ 2007, 15).

Proizvod

Proizvod je pri visoki tehnologiji najbolj pomemben element marketinSkega spleta, saj mu
intervjuvanci namenijo ve¢ino pozornosti. Znacilnosti proizvoda ve¢inoma dolocajo interno, s
pomocjo idej in znanja projektne skupine.V vecjih podjetjih je dodelava proizvoda izkljucno v
domeni primarne, projektne skupine. Marketing se v oblikovanje in dodelavo proizvoda redko
ali nikoli ne vkljuc¢i. V podjetju CBS Institut se razvojna skupina pri oblikovanju proizvoda
ravna po monitoringu trga, ki ga dela marketing. Prav tako glavni inovator izpolni interni,
standardizirani vprasalnik (priblizno 40 vprasanj), na podlagi katerega marketing presodi ali
bo proizvod trzno privlacen. Sledijo pogajanja med obema oddelkoma za kon¢ni dogovor in
nato realizacija proizvoda. V podjetju 4 se marketing sploh ne povezuje z razvojno skupino,
ve¢ z njimi sodeluje prodaja. Pri nastanku in dodelavi proizvoda se razvojna skupina
neposredno obraca na kupca (naro¢nika) oziroma interno resuje dileme. Podjetje 3 in Efos
d.o.0. (manjsi podjetji) se ukvarjajo pretezno s trgom in potrebami, ki so jih zaznali s
preprostim monitoringom (npr. neformalni strokovni pogovori, analiza sekundarnih podatkov,
ideja sodelovanja z obstoje¢imi poslovnimi partnerji). Nato se s trgom in kupci do lansiranja
praviloma ne ukvarjajo, takrat pa poskuSajo na podlagi neformalnih pogovorov in testiranj pri

potencialnih strankah vnesti izbolj$ave ali popraviti manjkajoce znacilnosti proizvoda.

Cena
Cena je popolnoma v domeni marketinga (npr. CBS Institut d.o.0.), v manjsih podjetjih se s
ceno ukvarjajo tisti, ki neposredno prodajajo — direktorji podjetij. S pomocjo analize
intervjuvancev smo ugotovili, da na oblikovanje cene v vecji meri vplivajo naslednji
dejavniki:

e znacilnosti B2B trga in dejstva, da gre za visokotehnolosko inovacijo,

e uveljavljen vs. neuveljavljen proizvod in/ali podjetje,

e Sirina trga (posamezen naro¢nik vs. ve¢ kupcev).
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Intervjuvanci delujejo na B2B trgu. Na trgu visoke tehnologije (vsaj v Sloveniji) je po
njihovem mnenju nemogoce najti proizvod, namenjen B2C trgu — vsaj ne v zacetnih letih, ko
proizvod vstopi na trg kot vrhunska inovacija. Razlog za to je preprost: visokotehnoloski
proizvod je dale¢ predrag za mnozice. Po drugi strani pa je omejeno Stevilo kupcev razlog, da
je cena na zacetku, ko podjetje uvaja nov proizvod in mora kupce seznaniti in izobrazevati o
novostih, ve¢inoma stvar pogajanj. Odli¢en primer oblikovanja cen je CBS Institut d.o.o., kjer
je bila njihova inovacija nadgradnja Ze obstojeCe znamke uveljavljenega podjetja Trimo d.d..
Njihov Qbiss Air je imel Ze na ravni ideje pozicijo luksuzne generacije fasadnih proizvodov,
ki bi na trgu omogocil vi§je cene. Nadgradnja portfelja proizvodov, ki so na trgu Ze poznani in
imajo reference, s staliS¢a oblikovanja cen prinasa moznost »pobiranja smetane«. Po drugi
strani pa se morajo neuveljavljena podjetja najprej potruditi zgraditi zaupanje z novimi ali
potencialnimi kupci in Sele nato dolocati ceno. V tem primeru govorimo bolj o strategiji

penetracije na trg, saj je v primeru neuveljavljenih podjetij pridobivanje kupcev primarni cilj.

Za visokotehnoloSka podjetja po mnenju intervjuvancev velja, da med Stevilom referenc in
viSino cene velja linearni odnos: ve¢ kot je referenc (dober glas obstojecih kupcev, priznanja
neodvisnih institucij, patent), vi§jo ceno lahko proizvod doseze. Reference signalizirajo, da
lahko kupci ponudniku zaupajo, kar pri specifi¢nih proizvodih najbolj pomemben nakupni
dejavnik in temelj diferenciacije v primeru vecjega Stevila ponudnikov. Glede na to, reference
lahko upravicijo vi§jo ceno. Poleg referenc je pomemben dejavnik oblikovanja cen tudi
specifi¢nost inovacije: bolj kot je inovacija narejena ad-hoc (narejena za potrebe dolocenega

narocnika za reSevanje dolocenih potreb), drazja je.

Distribucija

Distribucija je bila pomembna predvsem za podjetje Efos d.o.o. in podjetje 3 (manjsi,
storitveni podjetji), saj je distribucija temelj prodaje oziroma vecja kot je mreza distribucije
vecja je moznost prodaje. Za podjetji CBS Institut d.o.o. in podjetje 4 distribucija ni posebej
pomembna. CBS Institut koristi uveljavljeno mrezo svojega mati¢nega podjetja Trimo d.d.,

podjetje 4 pa inovira za znane narocnike.

Distribucija je v panogi VTP pomembna za podjetja, ki zelijo nastopati globalno in njihova
inovacija ni generirana kot ad-hoc reSitev za znane naro¢nike. Kot smo Ze omenili, se
visokotehnoloska podjetja zaradi ekonomske upravicenosti usmerjajo najprej na mednarodni,

in v kasnejSih fazah lansiranja, na globalni nivo. Glede na to morajo mnogo napora vloziti v
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razvoj distribucijske mreze. To pomeni, da mora podjetje trg spoznati in najeti primerno
prodajno osebje, ki bo v dolo¢eni drzavi zastopalo proizvod. V obeh omenjenih podjetjih so
namre¢ prepric¢ani, da lokalno osebje najbolje pozna posebnosti trga. Po drugi strani pa se
proces ustvarjanja lastne distribucijske mreze lazje vzpostavi, ¢e ima podjetje partnerja
(uveljavljeno podjetje z izkuSnjami in pozitivnim ugledom). »Posebnih raziskav trga sicer
nismo delali, smo pa Sli konkretno na teren tudi v druge drzave in se pogovarjali z nasimi
potencialnimi strankami. Tako smo lazZje opredelili tudi prodajne kanale in nacin distribucije.
Mi bomo na primer zelo tesno sodelovali tudi z veterinarji, ki bodo pravzaprav nasi glasniki in
hkrati neke vrste distributerji« (podjetje 3). »Mi imamo sreco, ker Ze od prejsnjih projektov
sodelujemo s tujim partnerjem, zato nam ni problem kaksno past (op. njihov proizvod) spravit
v Brazilijo, Juzno Ameriko, Avstralijo. Seveda pa poleg tega gradimo Se svojo mrezo,
predvsem s pojavljanjem na sejmih. Jaz distribucijo razumem kot priti do relevantnih strank,

kar v razlicnih drzavah traja razlicno dolgo in je zato razlicno zahtevno« (Efos d.o.0.).

Promocija
Promocija je glede na percepcijo naSih intervjuvancev najbolj pomembno delo marketinga.
wMarketing mora izdelek promovirati, da se ga potem lahko prodaja« (podjetje 3). V
splosnem razvojniki pricakujejo, da marketinski oddelek proaktivno skrbi za promocijske
aktivnosti in se tudi sami angazirajo spoznati novosti na tehni¢ni ravni. Promocijo razumejo
preko naslednjih aktivnosti:

e predstavitve na sejmih,

e oblikovanje promocijskega materiala (predvsem brosure),

e oblikovanje referenc,

e vzpostavljanje odnosov s svetovalnimi podjetji in posredniki (ve€inoma za namene

distribucije, promocijski nameni so sekundarnega pomena).

Intervjuvanci jemljejo promocijo v sploSnem kot zelo pomembno aktivnost, s katero se je
potrebno ukvarjati, ko je proizvod Ze tehni¢no dovrSen in pripravljen za lansiranje na trg
oziroma je ze na trgu in ga morajo ciljni kupci spoznati. Pri analizi odgovorov se je pokazalo,
da je temeljna naloga promocije VTP doseci zaupanje in prepoznavnost pri svojih potencialnih

kupcih in posrednikih.
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Najbolj pomembno orodje promocije so za visokotehnolosko panogo gotovo sejmi;
intervjuvanci so izpostavili, da so mednarodni sejmi v tujini izjemno pomemben prostor za
pridobivanje kontaktov, ucenje in iskanje idej za izboljSave. Po drugi strani pa so sejmi tudi
priloznost za primerjavo s panoznimi podjetji na mednarodni ali globalni ravni. Posebej
pomembni so za neznana podjetja, ki prvi¢ lansirajo visokotehnoloske inovacije, vendar
takSna podjetja navadno niso prisotna zaradi omejenih finanénih sredstev. Izgled stojnice in
predstavitve s promocijskim materialom razvojni oddelki in inovatorji pripravijo skupaj z
marketinSkim oddelkom, ¢eprav to ni nujno. V podjetju 4 je intervjuvanec stalno poudarjal, da
wjaz oblikujem kataloge in brosure, poleg tega, da imam ogromno drugih projektov in to niti
priblizno ni moje delo. Ampak delam to, ker izgled je vazen, se bolj pa, kako to notri napises.
Svedi se po svojih brosurah hvalijo, kako je iz njihovega »pleha« narejena stavba Facebooka.
Itak da je to taka privliacna informacija, ki je udarna in je potrebna. No, pri nas to nic ne

POgIruntajo.«

Promocijski material je veCinoma omejen na brosure, kjer je mogoce predstaviti kompleksne
tehni¢ne inovacije. Marketing se zelo malo ali skoraj ni¢ ne ukvarja z vsebinskim
oblikovanjem promocijskega materiala. To delo v vecji meri ali v celoti prepustijo razvojnemu
oddelku, ¢e ze, se marketing vkljucuje v grafi¢no oblikovanje, dodajanje slikovnega materiala.
Skratka za izgled promocijskega materiala. Pri pregledu celotnega promocijskega materiala
vsa analizirana podjetja uporabljajo predvsem broSure, kjer je 90 % prostora namenjenega
tehni¢ni predstavitvi proizvoda, preostali delez predstavlja slikovni material. Posebej so
zazelene realne fotografije proizvoda v uporabi (npr. CBS Institut je posebej poudaril, da je v
brosuri ze fotografija realnega objekta, pri katerem je bila uporabljena njihova inovacija). V

visokotehnoloskih panogah je pomembna referenca na realne projekte.

Pomembna aktivnost pri promociji tehnoloSkih dosezkov, posebej tistih, ki pomenijo
inovacije, je oblikovanje referenc. Klju¢ni so prvi realizirani projekti, s katerimi se dokaze
dodana vrednost. Zato si podjetje, npr. CBS Institut, prizadeva prepricati svoje prve kupce, da
sodelujejo kot njihovi ambasadorji. Reference olajSajo tudi pridobivanje morebitnih

posrednikov oziroma olajSajo vzpostavljanje distribucijske mreze.

Promocija, kakor jo zelijo imeti v VTP, pomeni komuniciranje relevantnosti (sejmi, brosure),
sporoc¢anje dodane vrednosti preko predstavitve prednosti za kupca in komuniciranje

kredibilnosti, ki zagotovi dolgoro¢nost projektov.
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5.7.2.4.3 Marketinski strokovnjaki v VTP

Razlika pri organizaciji osebja za marketing se v VTP razlikuje glede na uveljavljenost in
velikost podjetja. Bolj kot je podjetje veliko in uveljavljeno, bolj formalno je organiziran
oddelek za marketing (v vseh analiziranih podjetjih se uporablja tudi ta izraz namesto izraza
trzenje). Podjetje 4 in podjetje CBS Institut imata v oddelku za marketing stalno zaposlene
ljudi, ki imajo formalno koncano izobrazbo iz ekonomije ali druge sorodne druzboslovne
smeri. Bistvena ugotovitev je, da v oddelkih obeh podjetij v marketingu ni zaposlenega
inZenirja, kar razvojniki ocenjujejo za bistveno oviro pri sodelovanju R&D oddelka in
marketinga. Razvojniki pricakujejo, da bodo sodelavci v marketingu proaktivno in
samoiniciativno prisli po informacije k razvojnikom, se priucili tehni¢ne podrobnosti in tako

poskrbeli za optimalno promocijo.

V obeh manjsih podjetjih nimajo formalno doloc¢ene osebe, ki se ukvarja z marktingom (imajo
do 10 zaposlenih). S promocijo, ki je v resnici glavno delo marketinga po percepciji
analiziranih podjetij, se je v manjsSih in manj uveljavljenih podjetjih ukvarjal direktor, ki je

marketing razumel s pomocjo samoizobrazevanja.
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6 UGOTOVITVE IN DISKUSIJA

V nadaljevanju podajamo ugotovitve raziskovalnega dela v obliki odgovorov na postavljena

raziskovalna vpraSanja.

6.1 ORIS PANOGE VISOKOTEHNOLOSKIH PODJETIJ

1. del raziskovalnih vprasanj
a. kdoso VTP?
Visokotehnoloska podjetja (VTP) so profitna podjetja, za katere so znacilni visokotehnoloski
proizvodi, ki jih Meldrum (1995, 47-48) definira kot tiste, ki so razviti v inZenirskem okolju,
vkljucujejo novo ali napredno tehnologijo in infrastrukturo, ki Se ni v celoti razvita, sprozijo
negotovost tako na strani proizvajalca kot tudi na strani potro$nika, ki pa mu ne predstavljajo

zgolj obicajne resitve za njihove trenutne probleme.

Nasi raziskovalni izsledki so pokazali podobna dognanja, kot jih navaja tudi Meldrum. Prva
ugotovitev je, da so slovenska VTP proizvodna podjetja, kjer visoka tehnologija pomeni
tehni¢no (inZenirsko) znanje in so vecCinoma orientirana na medorganizacijske (B2B) trge.
Konkuren¢no prednost gradijo z naslednjimi elementi:

e proizvodi, ki temeljijo na kompleksnem, tezko posnemljivem znanju,

globalna prisotnost (vsaj mednarodna),

e soocanje s tveganjem in

jasno predikcijo trendov za najmanj sedem do deset let vnapre;j.

Druga ugotovitev se nanasa na organizacijsko strukturo v VTP. Ugotovili smo, da je za ta
podjetja znacCilna »ploska« organizacijska struktura, kjer je pretok informacij obvezno
ve¢smeren, ni stroge formalne kulture komuniciranja in ni avtoritativnega vodje. Intervjuji so
pokazali, da VTP zaradi narave dela ne morejo delovati kot hierarhi¢na organizacija, saj bi s
takSnim nac¢inom poslovanja inoviranje preve¢ uokvirili in rutinizirali. Da VTP lahko
ohranjajo plosko organizacijsko strukturo, so vecinoma manjsa ali najve¢ srednje velika
podjetja. Zanimivo je, da sta bili dve podjetji (CBS Institut d.o.o. in podjetje 4) najprej del
velikih podjetij, ki sta se s strateSko usmeritvijo na visoko tehnologijo organizacijsko

osamosvojili (postali sta h¢erinski druzbi mati¢nega podjetja). V CBS Institutu d.o.o. slednje
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utemeljuje, da se je to zgodilo z namenom, saj se s kompleksnimi inovacijami ukvarjajo v
manj$i zasedbi, vendar z vrhunsko opremo in zaposlenimi, ki jih omogoca financer (to je vecje
podjetje). ManjSa zasedba, kjer ni potrebe po formalizirani organizacijski strukturi, jim
omogoca razvoj vecje fleksibilnosti, kar je izjemno pomembno za prezivetje v turbolentnem
zunanjem okolju. Hkrati pa so manjSe ekipe bolj efektivne in manj obremenjene z
administracijo. Ze namizna analiza (podatki Letopisa Statistiénega urada RS, 2011) je
pokazala, da so slovenska podjetja, ki inovirajo, pretezno mikro in majhna podjetja; srednja in
velika podjetja so v manjsini, zlasti tista, ki se ukvarjajo s proizvodnjo. Prav tako je raziskava
Cobik (2011) postregla s podatki o panogi VTP, kjer je 70 % podjetij mikro, 25 % majhnih in
le 5 % srednjih podjetij. Kvantitativni podatki iz obeh virov temeljijo na formalno pravnih
entitetah, med katerimi avtorji niso raziskovali npr. lastniSkih povezav ali finan¢nih. Skratka,
za slovensko okolje je nujno, da so VTP organizacijsko manjSa podjetja, ki imajo financ¢no
zaledje vecjega podjetja, saj brez tega ne zmorejo preziveti v kulturi, kjer se inovativnost in

podjetnistvo Sele prebuja.

Opredeljene ugotovitve dajejo grob oris notranjega okolja VTP, v katerem poteka inoviranje.
Raziskovalni izsledki so potrdili, da bi v slovenskih VTP nacin inoviranja lahko povezali s
principi Kulturne Sole inoviranja. Sti¢na tocka je poudarek na viziji in na ¢im bolj odprti
komunikaciji s ¢im manj avtoritativnim sistemom med ¢lani podjetja (Tzeng, 2009). Vizija
predstavlja bistvo obrti, saj omogoca ideje, kako preseci ustaljene proizvode, storitve in prakse
na trgu. To pomeni preseci kratkovidnost uporabnikov in z opazovanjem in razumevanjem
obstojecih trgov kreirati nove trge (Martin 1995 in Meredith 2000). Amabile et al. (2005, 367)
poudarjajo, da je zmoznost ucenja novosti zelo povezana s kreativnostjo, ki jo premorejo
zaposleni. Avtorji navajajo, da je kreativnost v organizacijah pogojena s custveno vpetostjo
zaposlenega. Intervjuji so predvsem pokazali, da so srz VTP ljudje: visoko izobraZeni in
kompetentni inovatorji s svojimi ekipami in menedZerji/lastniki podjetij. Prvi omogocajo
realizacijo relevantnih idej, saj so izjemni posamezniki, ki s pomocjo vokacije svoje delo
jemljejo kot osebni izziv. Drugi omogocajo prvim primerno okolje v obliki podjetja, v katerem
SO primerno nagrajeni, imajo na razpolago vse potrebne resurse in lahko izZivijo svojo
vokacijo tako, da dosegajo na trgu dodano vrednost. To potrjujeta tudi Berger in Luckmann
(1967, 213-215). Predstavnika Kulturne Sole, razlagata, da je bistveni poudarek pri iskanju in
realiziranju novega posameznikova ¢ustvena plat: »inovacije ne prihajajo iz bistvenih lastnosti

znanja samega, ampak iz osebne zavzetosti, ki jo zahteva revolucionarno.«
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b. Kako se marketing za visokotehnoloSke proizvode razlikuje od marketinga
nizkotehnoloskih?

Za razmejitev je potrebno najprej pojasniti razliko med visoko in nizko tehnologijo, ki se med
seboj razlikujeta po naslednjih znacilnostih:

e uporaba najbolj sodobnih tehnologij: postopkov, materialov, znanja, ki obstaja na trgu,

e pomeni ve¢ desetkrat visje financne vlozke in s tem visje tveganje,

e v nobeni fazi razvoja ne gre za rocno delo,

e zahteva visoko zavedno in izobrazeno delovno silo, ki ima povsem prilagojeno

delovno okolje in delovne prakse potrebam inoviranja.

Poleg naStetega je bistvena razlika med visoko in nizko tehnologijo, kdo je inovator. Eden
pomembnih principov Kulturne Sole inoviranja je ideja, da inoviranje temelji na principih
obrti. To pomeni prenasanje znanja med generacijami in ucenje spretnosti, ki se jih iz
strokovnih u¢benikov ni mogoce (Arthur 2009, 233). Iz nasega raziskovanja smo ugotovili, da
obrt ni le medgeneracijsko ucenje kot u¢i Kulturna Sola, ampak tudi intergeneracijsko ucenje,

ki pomeni ucenje med razlicnimi strokami in psiholoskimi profili ljudi.

Podatkov o prisotnosti marketinga v VTP v sekundarnih virih nismo nasli, razen o nac¢inu in %
komercializacije inovacij, Cesar ne Stejemo za relevanten podatek o znacilnosti marketinga.
Intervjuji so nam v resnici odgovorili, zakaj o marketingu v slovenski visokotehnoloski panogi
ne vemo veliko: v analiziranih VTP o marketingu ne vedo skoraj nic¢esar. Na splosno lahko
zaklju€imo, da ne poznajo razmejitev med trZzenjem in marketingom. NajpogostejSa razlaga je,
da je marketing enak promociji, ki poskrbi za prodajo oz. je »desna roka prodaje«. Glede na to
je marketing percepiran kot vescina, ki se jo je moc¢ priuciti. Nekoliko razlik pri pojmovanju
nastaja med manjSimi in velikimi podjetji, slednja se namre¢ v vec¢ji meri sooc¢ajo s potrebo po
marketingu, ¢eprav ga Se vedno definirajo kot del promocije. Na razumevanje marketinga
vpliva v najvecji meri uveljavljenost oz. neuveljavljenost VTP na trgu. Tako npr. CBS Institut
d.o.o. kot uveljavljeno VTP marketinSke dejavnosti razume povsem drugace kot podjetje 3, ki
si pot na globalni trg Sele utira. Uveljavljena podjetja menijo, da je marketing pomemben del
prodaje. Prva naloga marketinga je, da poskrbi za pripravo promocijskih materialov (kratka,

jedrnata besedila in CGP). Druga naloga marketinga z vidika intervjuvancev je priprava in
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izpeljava predstavitev na sejmih. Tretja naloga je priprava monitoringa trga in potencialnih

strank na trgu skupaj s prodajnim oddelkom.

Prav tako potrjujemo postavljeno premiso, da so slovenska VTP trZzno usmerjena. To velja
zlasti za tista VTP, ki so Ze uveljavljena na trgu. Trzna usmerjenost zanj pomeni prisluhniti
doloCenim kupcem ali zelo ozko definirani ciljni skupini. Trzna usmerjenost se kaze tudi v
osnovnem smotru VTP: povecati profitabilnost s pomoc¢jo visokotehnoloskih proizvodov, ki
opravicujejo vi§jo ceno z dodano vrednostjo za stranko in ne s zgolj s pomoc¢jo konkurenéne
prednosti (kar sta izpostavila tudi Narver in Slater, 1995). Se je pa tudi pri nasih Studijah
primerov izkazalo, da so pomembni potencialne stranke in dodatni vidiki (insighti) panoge,
kakor sta povedala Kohli in Jaworski (1993). Za analizirana podjetja je znacilno, da ozko
razmis$ljajo o svojih deleznikih, saj veCinoma razmisljajo o sedanjih in potencialnih strankah,
pri katerih Zelijo maksimirati njihove in svoje koristi. Po drugi strani se v manj$i meri oziroma

se sploh ne osredotoc¢ajo na druge deleznike — kar nas uci definicija AMA o marketingu.

c. Kaksen bi bil marketinski splet (marketing mix) za VTP?
Proizvod
Proizvod je pri visoki tehnologiji najbolj pomemben element marketinSkega spleta. Bistvene
so njegove funkcionalne prednosti in kompleksna resitev problema. Proizvod ostaja izklju¢no
na ravni tehni¢ne (inovatorjeve) skupine, marketing se v vecjih oz. uveljavljenih podjetjih
vkljucuje kot spremljanje trga, prodaje, navezovanje stika in komuniciranje s potencialnimi ali

sedanjimi kupci. IzboljSave se izvedejo na podlagi predloga kupca oz. projektne skupine.

Cena
Cena je popolnoma v domeni marketinga (npr. CBS Institut d.o.0.), v manjsih podjetjih se s
ceno ukvarjajo tisti, ki neposredno prodajajo — direktorji podjetij. S pomocjo analize
intervjuvancev smo ugotovili, da na oblikovanje cene v vecji meri vplivajo naslednji
dejavniki:

e znacilnosti medorganizacijskega (B2B) trga in dejstva, da gre za visokotehnolosko

inovacijo,
e uveljavljen vs. neuveljavljen proizvod in/ali podjetje,

e Sirina trga (posamezen naro¢nik vs. ve¢ kupcev).

82



Proizvodi VTP pomenijo podjetju oblikovanje cen s pomocjo strategije »pobiranja smetane,
kar je v veliki meri povezano z zaupanjem v podjetje/proizvod (uveljavljeno vs.
neuveljavljeno podjetje). Za VTP velja, da so reference podlaga doloCanja cene. Poleg
referenc je pomemben dejavnik oblikovanja cen tudi specifi¢nost inovacije: bolj kot je
inovacija narejena ad-hoc (narejena za potrebe dolocenega naro¢nika za reSevanje doloc¢enih

potreb), drazja je lahko.

Distribucija

Distribucija je temelj prodaje v VTP. Gradi se postopoma, s ¢imer imajo najvec tezav
neuveljavljena VTP (npr. Efos d.o.0. in podjetje 3), saj lahko zaradi nedograjene distribucije
hitro zapadejo v likvidnostne tezave. Obe podjetji predstavljata vrsto VTP, ki inovirata za
neznane naro¢nike, zaradi Cesar je distribucija bistveno bolj pomembna kot npr. za podjetje 4,
ki inovira izklju¢no za znane kupce. ReSitev za laZjo in bolj ucinkovito distribucijo lahko
pomeni distribucijski partner (uveljavljeno podjetje z izkusnjami in pozitivnim ugledom).

Drugi nacin gradnje distribucije je prisotnost na sejmih.

Promocija
Promocija je, kot Zze re¢eno, po percepciji analiziranih podjetij druga beseda za marketing.
wMarketing mora izdelek promovirati, da se ga potem lahko prodaja« (podjetje 3), pravi
neuveljavljeno podjetje. Bistvena orodja (od najbolj pomembnega do najmanj pomembnega):
e predstavitve na sejmih,
e oblikovanje promocijskega materiala (predvsem brosSure, saj so letaki manj primerni za
visokotehnoloske proizvode),
e oblikovanje referenc,
e vzpostavljanje odnosov s svetovalnimi podjetji in posredniki (ve¢inoma za namene

distribucije, promocijski nameni so sekundarnega pomena).
Promocija je zadnja stopnja »razvoja proizvoda« pred prodajo. Pomeni, da se promocija v
celoti prilagodi Ze narejenemu proizvodu in v skladu s tehni¢nimi znacilnostmi poskusa

proizvod najbolje umestiti na trg in ustvariti pozitiven imidz.

Mednarodni sejmi so najpomembnejSe orodje promocije, saj poskrbijo za:

e vzpostavljanje prodajne in distribucijske mreze,
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e benchmarking (primerjava in moznost izboljSave) in analiza konkurence,
e trendi, ucenje, pretakanje idej,

e rekrutacija potencialnih inovatorjev ali ¢lanov inovatorjeve ekipe.

Izmed promocijskega materiala je dale¢ najbolj uveljavljena brosSura, ki jo vsebinsko
ve€inoma pripravi inovatorjeva ekipa, marketing se vkljucuje v graficno podobo. Nekatera
druga VTP podjetja v Sloveniji vedno bolj posegajo po video materialih (npr. Pipistrel ali
Akrapovic), kjer s pomocjo avdio-vizualnih vlozkov raje prikazejo kot ubesedijo svoje

kompleksne proizvode.

2. del raziskovalnih vpraSanj: kakSne razlike nastajajo med B2B in B2C podjetji pri
uporabi razli¢nih virov inovacij, v dojemanju marketinga in v dojemanju okolja, v

katerem podjetje deluje (interno in eksterno)?

Studije primerov so pokazale, da se VTP med seboj v vedini razlikujejo glede na ¢as obstoja in
uveljavljenosti na trgu in ne toliko glede na dejstvo ali so usmerjeni na medorganizacijski
(B2B) trg ali za trg kon¢nih kupcev (B2C). Dlje kot so VTP na trgu, bolj ute€ene odnose s
svojimi strankami imajo. Stranke postanejo z leti sodelovanja vedno bolj vkljucene v proces
inoviranja, saj sodelujejo ze pri generiranju idejnih zasnov. Prav tako slovenska VTP stremijo
h globalnemu poslovanju, tako pri rekrutaciji zaposlenih (pridobiti zaposlene za inovatorjevo

ekipo) kot pri oblikovanju prodajnega modela (distribucija, promocija, prodaja).

Zakaj med VTP ni tistih, ki bi bila usmerjena na trg kon¢nih kupcev (B2C). Zaradi definicije,
kaj je inovacija. Uradne statistike govorijo o delezu inovacijsko aktivnih podjetij, ki je v
Sloveniji velik: v letu 2008 je bilo skoraj polovico podjetij v Sloveniji inovacijsko aktivnih,
prav tako ta odstotek potrjuje tudi raziskava Cobik. Vecina teh podjetij je storitvenih, zato je
tudi vedina inovacij storitvene narave oziroma ne-tehnoloskih inovacij, ki predstavljajo
izboljSave na podrocju organizacije in marketinga. Vendar kljub vsemu ni problem v tem, ali
je inovacija tehnoloska ali ne-tehnoloSka, ve¢ji problem predstavljajo preve¢ splosne in
ohlapne definicije inovacij. Podajamo primer preve¢ sploSne definicije, kaj je inovacija po
SURS-u (Statisti¢ne informacije $t. 370/2004):

»Zajema nov izdelek, storitev in postopek ali bistveno izboljsane izdelke, storitve in postopke.

Inovacija je uvedena, ko se pojavi na trgu (inovacija izdelka, storitve) ali uporabi v okviru
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procesa (inovacija postopka). Inovacije zajemajo vrsto znanstvenih, tehnoloskih,
organizacijskih, financnih in gospodarskih aktivnosti. Inovativno podjetje je tisto, ki je v
opazovanem obdobju uvedlo nov ali bistveno izboljsan proizvod ali postopek. Inovacija
temelji na rezultatih novega tehnoloskega razvoja, novih kombinacijah Ze obstojecih

tehnologij ali na uporabi drugega znanja, ki ga je pridobilo podjetje.«

Ohlapnost dajeta: »bistveno izboljSan« in »inovacije zajemajo vrsto znanstvenih, tehnoloskih,
organizacijskih, finan¢nih in gospodarskih aktivnosti.« TakSna definicija omogoca, da se
mnogo podjetij identificira v vpraSalnikih kot inovacijsko aktivna. Tako se v istem »koSu«
znajdejo visokotehnoloska in tista, ki spremenijo embalazo proizvoda, s katerim se npr.
podaljda rok trajanja. Ze v prvem RV smo ugotovili, da je visokotehnolosko bistveno oZji
pojem kot tehnolosko ali inovacijsko, zato ga je potrebno raziskovati povsem lo¢eno. Avtorji
raziskave Cobik (2011, 12) so se osredotocili na slovenska visokotehnoloska podjetja, vendar
ponovno s prevec splosno definicijo inovacije: »vsaka inkrementalna sprememba na ravni
vasega podjetja, vkljucno z novimi modeli izdelkov, storitvami, novimi trznimi segmenti,
spremembami v procesih ali spremembami v organiziranosti.« Slednja definicija
visokotehnoloSkega se povsem razlikuje od naSe, saj vkljucuje storitvene, organizacijske in
marketinske inovacije, ki ne uporabljajo najnovejse tehnologije in ne zahtevajo vrhunskih
znanstvenikov, povezanih v multidisciplinarno ekipo. Kljub temu ne trudimo, da VTP panoga
na globalni ravni izkljucuje storitvena podjetja, vendar o visokotehnoloSkih podjetjih, ki
ponujajo storitve v Sloveniji (S¢) ne moremo govoriti. Trenutno govorimo o B2B

visokotehnoloskih podjetjih, ki se ukvarjajo ve¢inoma s tehni¢no zahtevnimi proizvodi.

Viri inovacij so v slovenskih VTP vecinoma interne narave. To potrjujeta tako raziskava
Cobik kot nasi raziskovalni izsledki. Raziskava Cobik navaja, da se 59,2 % inovacij ustvarja
znotraj podjetja in s pomocjo lastnega znanja. SURS ima podobne podatke: 40,4 % inovativno
kupci oziroma stranke, 30 %. NaSi raziskovalni izsledki pritrjujejo, da je izvor idej in
realizacija le-teh inovatorjeva ekipa, sestavljena iz strokovnjakov razli¢nih ved, da zmorejo
reSiti kompleksen problem. To velja za uveljavljena kot tudi za neuveljavljena VTP, z razliko,
da si lahko uveljavljena privos¢ijo bistveno boljSo rekrutacijo zaposlenih po svetu kot
uveljavljena (pomanjkanje finan¢nih virov). Glede na vire inovacij je jasno, da se slovenska
VTP v najvecji meri Zelijo zanesti sama nase oziroma pridobiti ¢im vi§jo avtonomnost od

zunanjih virov inovacij (predvsem drzave in poldrzavnih institucij, npr. inkubatorji). To je do
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neke mere razumljivo, saj se »trgu najblizje« inovacije najbolj ucinkovito razvijejo v
notranjem okolju podjetja oziroma v sodelovanju s kupci ali dobavitelji. Zato zakljucujemo,

da je delitev na notranje in zunanje vire inovacij nepotrebna.

Dojemanje marketinga smo ze opredelili pod b to¢ko prvega raziskovalnega vpraSanja, zato se

bomo na tem mestu posvetili, kako VTP dojemajo interno in eksterno okolja.

Evropska komisija ocenjuje predvsem makro okolje, to pomeni politicno in ekonomsko
okolje. Porocilo ugotavlja, da je Slovenija ena redkih drzav v EU, kjer so se investicije v R&D
enakomerno povecevale pred krizo in po njej. Posledi¢no je Slovenija leta 2011 zasedla
enajsto mesto v EU po intenzivnosti vlaganja v R&D (Slovenija je v obdobju 2000-2011
dozivela 12,46 % rast vlaganj v R&D). V primerjavi z EU povpre¢jem, v Sloveniji k

intenzivnosti vlaganj v R&D vlagajo podjetja sama.

Poro¢ilo EU navaja, da je Slovenija precej uspeSna tudi pri izvozu srednje- in
visokotehnoloskih proizvodov ali znanja. EU Slovenijo vidi kot uspesno ekonomijo, ki zeli
prispeti v krog »ekonomij znanja«. Po drugi strani so glavne ovire v Sloveniji: pretirana
vpletenost drzave v gospodarstvo, neizpeljane strukturne reforme na podrocju trga delovne
sile in na podro¢ju upokojevanja ter relativno visoke administrativne ovire za tuje vlagatelje.
Poro¢ilo EU ugotavlja, da je Slovenija visoko specializirana za prodajo srednje- in
visokotehnoloskih proizvodov, vendar po drugi strani ne dosega ustreznega deleza pri skupni
prodaji (Evropska komisija 2013, 245). Sklenemo lahko, da ima slovensko VTP tezave pri

realizaciji prodaje.

Raziskava Cobik (2011) izpostavlja svojo interpretacijo, da slovenska VTP na splosno
percepirajo slovensko makro okolje kot nepodporno za visokoinovativna podjetja. Najbolj
nezadovoljna so z relativno zaprtostjo nase drzave pred mrezenji s tujimi podjetji, z razpisnimi
postopki, s sistemom obdavcenja tujih strokovnjakov in z rigidnim trgom dela.
Raziskava Cobik navaja, da so anketirana podjetja kot tri najpomembnejSe dejavnike internega
okolja VTP izpostavila (7-stopenjska lestvica):

e dejansko podporo vodstva: financiranje, moznost pridobivanja visokokvalificiranega

kadra (5,01)
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e sistem izobrazevanja in usposabljanja (4,53)

e samostojno inovacijsko strategijo podjetja (4,45).

Nasi raziskovalni izsledki se v vecji meri skladajo z ugotovitvami sekundarnih podatkov,
Ceprav smo se v ve€ji meri posvetili notranjemu okolju. Ugotovili smo, da je temelj
ucinkovitega notranjega okolja za inoviranje finan¢na in idejna podpora vodstva oziroma
lastnikov. V kolikor gre za inovacije, ki imajo pred sabo neznane kupce, financira projekte
vodstvo podjetja, kadar pa gre za inovacije, namenjene znanemu kupcu, so financerji
vecinoma kupci sami. Finan¢ni vlozki so za VTP izjemno visoki (za potrebe najbolj sodobne
tehnologije, vlaganje v znanje, rekrutacija najboljSih strokovnjakov ipd.). Po drugi strani pa
preboju, na primer na globalni trg. Zato je okolje VTP prepredeno s tveganjem. Tveganje je
dejavnik v internem in v eksternem okolju. Interno tveganje v najvecji meri vpliva na
financiranje, ko morajo financerji sprejeti dejstvo, da vlagajo tvegan kapital, ki ne bo nujno
dobickonosen. V zunanjem okolju tveganje kroji odnos kupec — ponudniki. Meldrum (1995,
47) slikovito ponazori: ponudniki bodo tveganje pri nakupih svojih potrosnikov obcutili kot
pomanjkanje strokovnosti pri prodajnih in pri poprodajnih storitvah ter distribuciji dolo¢enega
novega proizvoda, kupci pa se soocajo s tveganjem, ali dodana vrednost, ki jo morajo placati,
upravi¢i dodano vrednost proizvoda, ki ga ima visokotehnoloski proizvod. Analizirana
podjetja zmanjSujejo tveganje (v obeh okoljih) s tehnicno dovrSenostjo. Mnogo ¢asa posvecajo
preizkuSanju in izboljSavam, izdelujejo prototipe, izvajajo pilotne Studije in se konzultirajo pri
bolj izkuSenih inovatorjih ali neposredno pri strankah. Pri upravljanju tveganja je pomembno,
da je percepcija razvoja proizvoda usklajena med inovatorjevo skupino in financerjem.
Izkazalo se je, da je vpraSanje financiranja Se bolj poglavitno (eksistencialno) za
neuveljavljena podjetja (npr. podjetje 3), ki nimajo mati¢nega podjetja ali znanega kupca. Ta
podjetja nujno potrebujejo dobro podporno okolje — na primer institucije tveganega kapitala,
¢esar v Sloveniji primanjkuje. Prav tako je pomembno upravljati odnose s financerji, saj to
pomeni dolgorocen odnos (financerji v vsakem primeru Zelijo vrednost za svoj vlozek). Zelo
pomembno je, da imajo VTP jasno (lastno) strategijo inoviranja in glede na njo izbirajo

financerja.

Najbolj pomemben dejavnik zunanjega okolja je po mnenju analiziranih VTP davcéna ureditev

v Sloveniji — predvsem problem previsokih davkov, ki pomenijo v ve€ini primerov osebno
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demotivacijo za inovatorje. Po drugi strani imamo po mnenju analiziranih podjetij v Sloveniji
tudi neprijazno davéno politiko za tuje strokovnjake ali tuje vlagatelje (visoki davki na
prihodke). Drugi najbolj pomemben dejavnik zunanjega okolja so po mnenju analiziranih VTP
trendi in znacilnosti panoge. Panoga pomeni VTP neke vrste »kompas«: v katero smer se
panoga razvija, v kateri fazi zrelosti je, katere so glavne omejitve panoge. Znacilnosti panoge
se VTP naucijo preko monitoringa, najveckrat pa izhajajo iz doloCene panoge kot
nizkotehnoloska podjetja, ki so z razvojem priSla do VTP — panoga pa je ves Cas ista. Po drugi
strani so na$i sogovorniki v slovenskih VTP jasno poudarili tudi »zacetniS§ko inovativno
mentaliteto« slovenske druzbe. Slovenija je v primerjavi s Silicijevo dolino npr. resni¢na

zacetnica pri gradnji inovativne miselnosti, ki se zna realizirati v podjetniski misli.

Kakorkoli, na tem mestu povzemamo ponazoritev Mohrove (2001), ki smo jo prilagodili glede
na nase raziskovalne ugotovitve. V modelu s pomoc¢jo vpraSanj, ki jih je navedla Mohrova za
vsako izmed obeh usmerjenosti in za spremenljivost konkurence, prilagajamo model za
slovensko okolje VTP. Pri tem naj omenimo, da kar nekaj vidikov omenjena ponazoritev ne
omenja, nas raziskovalni del je izpostavil tudi ekonomsko/finan¢no negotovost, s katero se

srecujejo VTP, Cesar Mohrova ni omenjala.

Slika 6.1: Znacilnosti slovenskega visokotehnoloskega okolja

Viri trZne negotovosti:

1. oblikovati zbirko
podatkov o potencialnih
potro$nikih = postati

trZzn

Vir tehnoloske
negotovosti:

Trina Tehnolo3ka

negotovost MKGT usmerjenost negotovost
v visokotehnoloskih

podjetjih

1. dovolj veliki in

Spremenljivost
konkurence

Vir spremenljivosti konkurence:
1. zbirka podatkov o konkurencnih
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Vir: Mohr (2001, 12).

Tehnolosko negotovost analizirana podjetja reSujejo uspesno, saj verjamejo, da je proizvod
temelj njihove poslovne uspesnosti. Po drugi strani se trzni negotovosti analizirana podjetja
posvedajo predvsem s prodajnega vidika (is¢ejo kupce in dobavitelje). Sele kasneje se
posvecajo tudi vzpostavljanju odnosov s kupci razmisljajo o Siritvah proizvodov z vidika
potreb trga. Po drugi strani zmanjSevanju tehni¢ne negotovosti namenijo ve¢ pozornosti, saj
ustvarijo preizkusne verzije ali pilote, poskuSajo v proizvod integrirati ¢im vec

multidisciplinarnega znanja ipd.

3. del raziskovalnih vprasanj: kdo opravlja funkcijo marketinga v VTP podjetjih in na
kakSen nacin?

Glede na naSe raziskovalne izsledke pri intervjujih, lahko re€emo, da se z marketingom v
slovenskih VTP ukvarjajo kadri s tehni¢no izobrazbo. Sekundarni podatki (Poro¢ilo Evropske
komisije 2013, 245) kazejo, da je Slovenija uspeSna pri predstavljanju trznih (ne-tehnoloskih
inovacij), medtem ko ima pri tehnoloskih inovacijah slabSo oceno. EU namre¢ na splosno
poudarja, da je potrebno kakrSnokoli inoviranje tesno prilagajati potrebam lokalnega,
regionalnega in globalnega trga. Bistveno je, da inoviranje ne sme biti samemu sebi namen,
ampak mora ustvarjati ekonomski u€inek. V raziskavi Cobik avtorji podajajo ugotovitev, da so
anketirana podjetja povezanost med trzenjem in oddelkom za R&D (na 7-stopenjski lestvici)
ocenila kot manj pomembno (3,89). Ce temu dodamo $e podatek SURS-a, da se tri Getrtine
inovacijske dejavnosti odvija v IKT panogi, lahko razberemo, da imamo verjetno opraviti s

tehni¢no usposobljenim kadrom.

Iz intervjujev smo Zeleli izvedeti, na kakSen nacin (Ce sploh) se v VTP lotevajo marketinga.
Prva ugotovitev je, da se razlika pri organizaciji osebja za marketing kaze glede na
uveljavljenost in velikost podjetja. Bolj kot je podjetje veliko in uveljavljeno, bolj formalno je
organiziran oddelek za marketing in so v njem stalno zaposleni strokovnjaki marketinga (v
vseh analiziranih podjetjih se uporablja izraz marketing namesto izraza trzenje). Podjetje 4 in
podjetje CBS Institut imata v oddelku za marketing stalno zaposlene ljudi, ki imajo formalno
kon€ano izobrazbo iz ekonomije ali druge sorodne druzboslovne smeri. Bistvena ugotovitev
je, da v oddelkih marketinga obeh podjetij ni zaposlenega inZenirja. Po mnenju inovatorjev in

tehni¢nega oddelka, bi bilo to skoraj nuja, saj ne prihaja do medsebojnega izobrazevanja.
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Posledica je ovirano sodelovanje R&D oddelka in marketinga. Razvojniki pri¢akujejo, da
bodo sodelavci v marketingu proaktivno in samoiniciativno prisli po informacije k
razvojnikom, se priucili tehnicne podrobnosti in tako poskrbeli za optimalno promocijo. Na
drugi strani marketing pricakuje zadostno mero spoStovanja njihovega dela, ¢esar jim R&D
oddelek ne izkazuje. Skratka, zaklju¢imo lahko, da v teh podjetjih prevladuje »tehnoloSka

introvertiranost«.

V obeh manjSih podjetjih marketing ni formalno dolocen in se z njim ukvarja vecinoma
direktor. Bistvo marketinga direktorja obeh podjetij razumeta kot promocijo, udelezbo na
sejmih, stiki s potencialnimi kupci ali dobavitelji. Prav tako je zanimivo, da sta oba direktorja
manjSih podjetij prepricana, da se je marketinga mogoce priuciti iz knjig ali s pomocjo
samoizobrazevanja. Tudi tukaj percepcija, da se strokovnjakov marketinga ne potrebuje oz. da
gre za priuceno vescino, ki se jo je moc¢ priuciti z rastjo podjetja, izvira iz zaverovanosti v

vsemogocnost proizvoda — »tehni¢no introvertiranost«.

6.2 PRIPOROCILA

Kljub temu, da pri inoviranju v slovenskih VTP podjetjih govorimo o zgodbah uspeha, ni
odvec izkusnja iz lastnega raziskovanja: od 14 visokotehnoloskih podjetij iz nasega vzorénega
okvirja, jih 6 finanéno komaj shaja (podatek iz portala Bizi.si). Ta podjetja imajo enake
karakteristike kot analizirana, z razliko, da so z napacnimi investicijami (t.j. inovacijami)
dosegla negativne rezultate in so zato tik pred zaprtjem. Glede na to naso celotno zgodbo

podajamo naslednja priporocila.

1. Analiza stroSkov: pri analizi okolja je potrebno upoStevati tudi ekonomsko
negotovost; tovrstne negotovosti nismo eksplicitno zaznali v literaturi, vendar se je s
pomocjo Studij primerov izkazala kot primeren napotek za VTP: Ze v fazi ideje in
nacrtovanja je potrebno idejo ¢im bolj natanno analizirati z vidika stroSkovne
odli¢nosti.

2. Analiza potreb (oZja perspektiva) in okolja (SirSa perspektiva): ozja perspektiva
pomeni, da se podjetja glede na Studije primerov premalo posvecajo monitoringu trga,
premalo poznajo potencialne kupce in premalo vlagajo v vzpostavljanje marketinskih

odnosov Se preden pricnejo z novo inovacijo, to Se posebno velja za majhna in
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neuveljavljena podjetja. SirSa perspektiva pomeni sofasno z oZjo perspektivo
upostevati trende panoge in trende SirSega gospodarskega razvoja (vsa VTP podjetja
postanejo slej kot prej globalna podjetja).

3. Opolnomocenje vseh sodelujocih pri inovacijah: navezujemo se na kulturno Solo
inoviranja, ki pravi, da mora delovna skupina spoStovati in negovati odnose med seboj.
To zlasti velja pri povezovanju tehni¢no-naravoslovnih strok z druzboslovnimi.
Opolnomocenje se naj dosega s pomocjo prostega pretoka informacij v celotnem
procesu inovianja po nacelu »ve¢ je bolje«. To pomeni zlasti sodelovanje med
marketingom (glasnik trga) in tehni¢nim oddelkom (reSitev za trg). Posebno
pomembno je, da vlogo iniciatorja enakovrednega sodelovanja prevzame vodstvo oz.
direktor. Obe strani pa se morata obnasati samoiniciativno in podporno.

4. Sistem nagrajevanja: najprej, za inovatorje je bistvena motivacija za lojalnost
dolo¢enemu podjetju finan¢na podpora; kot drugo, inovatorji cenijo izobrazevanja in
druge ne-finan¢ne spodbude njihovega lastnega razvoja; v sistem nagrajevanja bi lahko
vkljucili tudi sodelovanje med marketingom in tehniki.

5. Trzna naravnanost naj bo zacetek razmisljanja o marketingu: trzna naravnanost je
lahko tudi razvojna faza VTP, v kateri se podjetja naucijo trzne senzibilnosti. To bi
bilo zlasti potrebno pri mladih, neuveljavljenih VTP, ki Sele stopajo na ta trg. S trzno
naravnanostjo lahko poskrbijo za manjSe tveganje vstopanja na trg, saj bo realizacija
inovacij prilagojena ciljni skupini.

6. Marketinski strokovnjaki s posebno specializacijo, ki lahko preseZejo tehni¢no
introvertiranost: za podro¢je VTP se potrebujejo strokovnjaki marketinga za visoko
tehnologijo. Gre za kader, ki razume tehnologijo in specifike visokotehnoloskega
marketinga. S tem bi marketing pridobil dve prednosti: v notranjem okolju visje
spostovanje in enakovreden sogovorec tehnicnemu oddelku in v zunanjem okolju lazje

obvladovanje tveganja, ki nastaja pri kupci zaradi specifik proizvoda/nakupa.

6.3 OMEJITVE IN PREDLOGI ZA NADALJNJE RAZISKOVANJE

Omejitve raziskovanja navajamo v naslednjih toc¢kah:
e prevec splosna definicija termina »inovacija« in posledicno pomanjkanje definicij za
»visokotehnolosko  podjetje« in  »visokotehnoloska inovacija«; slovensko

gospodarstvo ima vedno vec visoke tehnologije, ki se prodaja na globalnem trgu, zato
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bi bilo dobro opredeliti visoko tehnologijo tudi s pomocjo interakcije
multidisciplinarne skupine marketinga in tehnologov. Definicija se po nasem
prepric¢anju in pregledu literature razlikuje od kulture do kulture - Slovenija kot mlada
drzava trznega gospodarstva ima povsem drugacen kulturni kontekst kot ZDA z
najmanj 30-letno kulturo inoviranja, podjetnistva, visoke tehnologije v predelu Silicon
Valley. Slovensko gospodarstvo mora pri svojih raziskavah ali monitoringih jasno
opredeliti inovacije, ki ne smejo biti preveC sploSne, saj v tem primeru dobimo

zamegljeno realnost.

Oblikovanje vzorénega okvirja je bila za raziskovalni del prav tako pomembna
omejitev. Na lastno doloCene parametre visoke tehnologije smo pridobili komaj 14
podjetij, ki so visokotehnoloska. Poleg Zze skromnega nabora VTP smo pri preverjanju
finan¢nih bonitet ugotovili, da so dolo¢ena podjetja na robu propada in smo jih zato

izlocili iz procesa rekrutacije (takSnih podjetij je bilo 5).

Slaba stopnja odziva VTP je pokazala na nezainteresiranost sodelovanja v raziskavi.
Glavna razloga zavracanja sta bila: pomanjkanje Casa in strah pred razkrivanjem
podrobnosti o inovacijah ali o procesu inoviranja (tudi zato sta dve sodelujoci podjetji

navedeni pod psevdonimom).

Za raziskovalni del smo imeli na voljo en dan za vsako od sodelujocih podjetij. S
takSnim nac¢inom smo izvedeli presek, medtem ko bi bilo za razumevanje celotnega

delovanja VTP raziskovati ve¢ dni, v razlicnih obdobjih.

V Sloveniji na splo$no ne govorimo o trgu visoke tehnologije z vidika marketinga,

podrocje se Sele pocasi uveljavlja.

Za nadaljnje raziskovanje bi bilo priporoc¢ljivo raziskati nizkotehnoloska podjetja, ki so
inovacijsko dejavna. Potem bi lahko naredili dolocene vzporednice med visoko in nizko
tehnologijo v Sloveniji. Pri VTP bi bilo priporocljivo raziskovati analizirana podjetja na dolgi
rok — s tem bi pridobili jasen monitoring razvoja in dejavnikov, ki vplivajo na njihov razvoj.
Glede na to, da smo z vidika inoviranja in podjetni§tva Se »mlado« gospodarstvo, bi bilo
smiselno identificirati kulturne ovire inoviranja in podjetniStva ter podati predloge izboljsav v

1zobrazevalnem sistemu.
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7 ZAKLJUCEK

Visokotehnoloske inovacije s pomocjo raziskovalnega dela definiramo kot inovacije,
ustvarjene v visokotehnoloSkem podjetju. To je proizvodno B2B podjetie s plosko
organizacijsko strukturo, orientirano na globalni trg, ki razvija proizvode za znanega ali
neznanega kupca s pomocjo najvi§je razvite dostopne tehnologije in s kompleksnim ter tezko

posnemljivim znanjem.

Razli¢ne definicije inovacij smo s pomocjo sodobnih teoreticnih opredelitev razvrstili v tri
vecje tematske sklope. Pri raziskovanju slovenskih visokotehnoloskih podjetij (VTP) smo
ugotovili, da je najbolj pomemben sklop raziskovanja inovacij kulturna Sola. Gre za sodoben
pogled na inovacijo, ki prepletu ekonomskega in socioloskega vidika doda povraten vpliv
kulture in vpliv na kulturo. Z vidika visokotehnoloSkega podjetja, ki ustvarja tehnolosko
velike (inkrementalne) inovacije, je ta vidik najbolj ustrezen nacin razlage inovacij. Poleg
ozke opredelitve, da mora biti inovacija ekonomsko upravi¢ena, upoSteva tudi SirSo
konceptualizacijo socioloskega vidika. Okolja, v kateri delujejo VTP, ne predstavljajo le
njihovi aktualni ali potencialni potro$niki, ampak mnogi drugi delezniki: potencialni
investitorji, zaposleni, mnenjski voditelji kot reference, dobavitelji, distributerji, podizvajalci,
poslovni partnerji, lokalne, drzavne in naddrzavne institucije (predvsem na podroc¢ju
zakonodaje), lokalna skupnost, mediji in drugi. Poleg Sirine pa kulturna Sola postavi inovatorja
v srediSCe procesa inoviranja in ga primerja s kovancem, ki ima dve lici. Da lahko obstaja,
morata obe lici sobivati: individualnost (sposobnost Custvene identifikacije, s katero zacuti
vokacijo, da je inoviranje njegov osebni izziv) in skupinskost (sposobnost sodelovanja v
skupini, v kateri se informacije dinami¢no pretakajo s stalnim ucenjem in z medgeneracijskimi
resnicami). Bipolaren je tudi proces inoviranja, saj je inoviranje po eni strani »prilagajati se
okolju, razlicnim deleznikom in kalkulaciji stroSkov« in po drugi strani »razbiti prostor udobja

(comfort zone), ustaljene in poznane rutine.«

Na drugi strani naSe zgodbe je marketing, ki ga AMA definira kot »organizacijsko funkcijo in
splet postopkov, s katerimi komuniciramo, ustvarjamo in dostavljamo vrednost do
uporabnikov in upravljamo odnose z njimi na nacine, ki koristijo tako organizacijam kot vsem
njenim deleznikom.« Osnova marketinga je menjava koristi. Jan¢i¢ pojasnjuje (1999, 25), da

je druzbeno-menjalno razmerje prisotno v vseh porah druzbenega zivljenja, saj v menjavi med
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ljudmi ne nastopajo zgolj proizvodi oziroma storitve ampak tudi statusi, informacije, Custva,
znanje. V nadaljevanju smo postavili osnovno premiso, da je za slovenska VTP relevantna
trzna usmerjenost, ki jo Jaworski in Kohli (1990, 1-3) razumeta »kot implementacijo
marketinSkega koncepta.« Naso predpostavko, da so slovenska visokotehnoloska podjetja v
vecji meri trzno kot marketinsko usmerjena, smo potrdili z ugotovitvami raziskovalnega dela.
VTP definirajo marketing spremljanje in odzivanje na dogajanja na trgu, kjer se upostevajo
porabniki, konkurenti, podizvajalci in drugi neposredni s podjetjem povezani delezniki.
Gummesson (1991, 64—65) omenja, da se trzna usmerjenost osredotofa na tradicionalni
koncept 4P, z namenom manipulacije s potrosnikom in ne z namenom vzpostavljanja odnosov
z njimi. To lahko prav tako potrdimo, saj analizirana podjetja v vecji meri vidijo v konceptu
4P »izpiljen marketing«, v kolikor marketinga ne enacijo s promocijo (eden izmed P-jev). Pri
analizi intervujev smo pri ve¢jih in uveljavljenih podjetjih identificirali, da je bolj kot
marketin§ka usmerjenost prakticirana usmerjenost na odnose stranka-kupec, kar Sin et al.
(2005, 38) ugotavljajo kot bistvo strategije in taktik vsakega podjetja. Kljub temu, da o pravih
marketinskih odnosih v slovenskih VTP Se ne moremo govoriti, lahko to orientiranost

smatramo kot temelj razmisljanja o marketinSkih odnosih.

Visokotehnolosko podjetje predstavlja za naSe delo sticno tofko med marketingom in
inoviranjem. VTP definiramo kot profitno podjetje, ki se sooca s tehnoloskim in trznim
tveganjem ter spremenljivim konkuren¢nim okoljem. Pri tem je smiselno poudariti, da se v
visokotehnoloski panogi s tveganjem pri nakupu ne srecujejo le potros$niki ampak tudi

ponudniki (Meldrum 1995, 47).

Dhanani et al. (1997, 160) ter Meldrum (1995, 45) poudarjajo, da se marketing v
visokotehnoloskih  podjetjih razlikuje od marketinga v nizkotehnoloskih, saj so
visokotehnoloska okolja in njihovi proizvodi hitro spreminjajo¢i se zaradi nenehnih
sprememb, kar potrjujemo tudi z nasimi raziskovalnimi trditvami — Ceprav tu ostaja prostor za
nadaljnje raziskovanje. Meldrum (1995, 46) predlaga, da je najboljse izhodisce za razmisljanje
o marketingu visokotehnoloskih proizvodov analiza okolja, v katerih je proizveden
visokotehnoloski proizvod in analiza okolja, v katerih takSen proizvod nastopa na trgu. Glede
na to avtor zeli, da bi bila rdeca nit razmisljanja o marketingu visokotehnoloskih proizvodov
potrosnikova percepcija. V kolikor potrosnik doloc¢en proizvod percepira kot visokoteholoski,
to prilagajanje na novosti povecuje tveganje. Tudi Dhnanni et al. (1997, 160) se strinja, da je

zato bistvena vloga marketinga visokotehnoloSkih proizvodov zmanjsati strah in tveganje, ki
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nastaja na strani potrosnikov. Avtorja Mohr in Sarin (2009, 86—88) poudarjata, da mora biti
bistvo marketinga visokotehnoloskih podjetij usmerjenost na uporabnika in na njegove zZelje in
Sele na to na tehnic¢ne podrobnosti proizvoda. Tega v raziskovalnem delu nismo ugotovili, saj

je v slovenskih VTP tehnoloSka usmerjenost preferenca pred usmerjenostjo na uporabnike.
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Priloga A: Opomnik za poglobljene intervjuje

(UVODNI NAGOVOR): Zelela bi, da mi predstavite vase poglede, razmisljanja, prakti¢ne
poglede, ki izvirajo iz vaSega poslovnega/sluzbenega vsakdana. Pripravljena imam
usmerjevalna vprasanja, vendar si zelim, da prosto razmisljate, preskakujete ali se vracate na

dolocene teme kadarkoli med pogovorom. Predvideno bo intervju trajal okoli 45 min.
Preden zacneva:

Zelite, da vas in vase podjetje predstavim med pogovorom in v magistrskem delu s polnim

imenom ali s psevdonimom (Ce tako, s kakSnim:

).

Pogovor moram snemati, saj se sicer ne morem popolnoma posvetiti vasim odgovorom.
Jam¢im vam zaupnost in anonimnost v kolikor to zelite. Posnetek bo uporabljen izkju¢no za

empiricne namene moje magistrske naloge.

A SKLOP: visokotehnolosko podjetje

1. Najprej vas prosim, da se na kratko predstavite (kdo ste in funkcija v podjetjiu)? Bi

lahko na kratko predstavili vase podjetje in vaso/vaSe dejavnosti?

2. Ali je vaSe podjetje visokotehnolosko? Kako definirate visokotehnologijo -

visokotehnolosko podjetje na splosno? Kaj v praksi pomeni »visoka tehnologija«?

3. Kako je biti visokotehnolosko podjetje v Sloveniji? Poskusite identificirate slabe in

tudi dobre strani.
4. S ¢im, s katerimi dejavniki, lastnostmi se podjetje v Sloveniji uvrsti v kategorijo

»visokatehnoloSko«? Kaj mora imeti in ¢esa ne? Imate morda vpogled, kako praksa v

tujini, definira visokotehnolosko podjetje?
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5. Kako se visokotehnolosko podjetje razlikuje od ostalih vrst podjetij? (pri tem naj se
uposSteva: zunanje in notranje okolje, zaposleni, velikost podjetja, panoga/vrsta

dejavnosti — preusmeritev pogovora na njihovo podjetje).

6. Lahko izpostavite po eno klju¢no razliko/dejavnik notranjega in zunanjega okolja, ki

deluje »visokotehnolosko«?

B SKLOP: inovator & inoviranje

7. (CE/KO OMENI inoviranje, inovacijo — sklic na njegov odgovor) Omenili ste
inoviranje. Kako je inoviranje organizirano pri vas? Kako pridete do idej? Kako do
realizacije? Ce bi morali funkcije znotraj vasega podjetja rangirati po pomembnosti za
vase poslovne uspehe (to pomeni, da prinasajo v podjetje dobicek), katere tri funkcije
bi bile na prvih treh mestih? (KO NASTEJE) Zakaj te, kaj jih naredijo tako

pomembne?

8. Prosila bi vas, da si v misli priklicete ¢loveka v vasem podjetju, ki ga definirate
oziroma ima naziv tipi¢ni inovator (mosko obliko uporabljam, ker je bolj nevtralna).

Mi lahko za to osebo prosim v treh stavkih poveste, kaj poc¢ne v sluzbi?

a. Ce pogledamo njegov nacin dela, kako sodeluje z ostalimi v podjetju, glede na
njegove lastnosti, skratka celotna podoba. Katera Zival vam pride najprej na

misel? (po potrebi spodbuda s slikovnim gradivom ali besedno):

i. volk
il. pingvin
iii. lev
v. tiger
v. panda

Prosim, obrazlozite izbiro.

(Ce Zivalske prispodobe ne leZijo) Morda vam pride na pamet kakSna druga podoba, ki bi

idealno prikazovala tipicnega inovatorja v vasem podjetju?
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b.

(opcijsko) Katere so njegove kljucne osebnostne lastnosti po vasih izkusnjah?
Bi lahko izmed nastetih izbrali najbolj pomembno? Brez katerih lastnosti
absolutno ne bi bil inovator?

Kako je ponavadi oblecen? Ima druzino, otroke, je porocen ali ne? Kako se
obnasa v druzbi prijateljev, kaksni so njegovi prijatelji, kam zahajajo? (navezati

na njihovo podjetje)

9. (CE/KO OMENI pomen cloveskih virov pri inoviranju) Pomislite na zaposlene v

vasem podjetju. Naslednja vprasanja ne zahtevajo imen ali drugih osebnih podatkov,

zanima me le, katera funkcija ali delovno mesto bi moralo zadovoljiti te kriterije:

a.
b.

C.

o

kdo mora biti inovator v podjetju?

kdo mora inovatorje razumeti?

kdo mora inovatorje podpirati (tudi finan¢no npr.)?

kdo mora inovatorje usmerjati?

kdo ne sme biti inovator oziroma katera funkcija v podjetju ne potrebuje

inovatorja?

10. Kako je pri vas prepleteno sodelovanje med zaposlenimi, kako so postavljene meje

sodelovanja? Kdo jih postavlja, ¢e obstajajo? Kako se po vasem najbolj optimalno

dolocajo odgovornosti zaposlenih, kadar govorimo o inoviranju?

11. (opcijsko) Kako je slovensko okolje (zakonodaja, mediji, slovenska identiteta oziroma

slovenska druzba) prijateljica inovatorjev? Bi morda lahko govorili o drugem odnosu

do inovatorjev? Ce da, o kakSnem (npr. sestrskem, sovraznem, hladnem — ce ne navede

spontano, se naredi priklic).

C SKLOP: trzna usmeritev

12. (CE/KO OMENI trzenje, marketing, realizacijo inovacije, trini uspeh,

marketinski/trzni  oddelek) Kaj v vaSem kontekstu poslovanja (kontekst

visokotehnoloskega podjetja) pomeni trzenje? Kaj marketing in kaj prodaja? Obstajajo

kaksne lo¢nice med temi funkcijami po vasih izkusnjah?
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13. (CE prej ne omeni oziroma CE NI znan ta podatek) Ali imate v vasem podjetju
organiziran trzni oziroma marketingki oziroma prodajni oddelek? Ce da, katere naloge
konkretno opravlja ta odelek? Komu je neposredno odgovoren oziroma katere

odgovornosti mora opravljati?

14. (CE/KO OMENI, da imajo v podjetju organizirano obliko marketinga) Kaj je vplivalo,
da ste uvedli trzni oziroma marketinski oziroma prodajni oddelek? Kdaj je v vasem
podjetju postalo trzenje oziroma marketing oziroma prodaja nuja, ¢e je sploh postalo

nuja? Kako se je spreminjal, ¢e se je?
15. KakSno izobrazbo ima osebje v vaSem trznem oziroma marketinskem oziroma
prodajnem oddelku? Opravljajo v podjetju Se kakSne druge delovne naloge, ki niso

marketinske narave? So ti ljudje stalno prisotni v podjetju ali pridejo le obcasno?

16. Je marketinski sodelavec v visokotehnoloSkem podjetju v drugacni poziciji kot v

»navadnemy, netehnoloskem podjetju? Kje vidite glavne razlike?

17. Pocasi zakljucujeva. Kot povzetek najinega pogovora vas prosim, da pokomentirate

trditev:

Podjetje (ime ali psevdonim) je iz poslovnega vidika v celoti

marketinsko/trzno/prodajno usmerjeno. Tehnoloska usmeritev je postala sekundarnega

pomena.
Predvsem me zanima, se strinjate s to trditvijo? Ce ne, kako bi jo popravili, da bi drzala za

vase podjetje in glede na vase izkusnje.

Hvala za vse informacije, va$ ¢as in prijaznost.
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