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| zvlecek
Vse vecja konkurenca in vse vecji trend sprememb predstavljata podjetjem izziv, da se ne

osredotocgjo le na danadnje potrebe potrosnikov, ampak tudi na tiste, ki bodo prisle na dan
jutri. To lahko dosegajo le s pomocjo inovacij, ki pajih je potrebno ustrezno voditi s pomocjo

inovacijskega managementa.

Inovacije spremlja velika stopnja negotovodti, kar je tudi glavni razlog za to, da so podjetja pri
vpeljavi le-teh previdna. Po drugi strani pa so danes na voljo uspeSne metode za
implementacije inovacij, kar zmanjSa moznost neuspeha. Seveda pa to ne pomeni, da so te
metode primerne za direktni prenos v novo okolje, temveg jih je potrebno ustrezno prilagoditi.

Z uvajanjem inovacij so povezani veliki strodki in tveganja. Se posebno se je potrebno
zavedati, da je za uspeSno implementacijo inovacij potrebno okolje, ki jih podpira. S tem
namenom sem Vv nalogi predstavil, kako se oblikuje inovativno organizacijo, proces
implementacije inovacij ter zaveznistva (sodelovanja), kot mo¢no orodje za zmanjSanje

tveganja in pridobivanje potrebnih sredstev za inovacije.

V zadnjem delu diplomske naloge sem se posvetil managementu inovacij v gradbenem
sektorju s poudarkom na netehnoloskih inovacijah, kot so partnerstvo in upravljanje z
oskrbnimi verigami. V nalogi prav tako predstavljam znacilnosti gradbenega sektorja, kot so
projektni nacin dela, veliko Stevilo majhnih in srednjih podjetij, edinstvenost projektov ter
vpliv teh znacilnosti na management inovacij v gradbenistvu.
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Abstract
Challenged by increasing competition and unprecedented pace of change, companies can no

longer concentrate only on today's needs of the customers, but on the anticipation of those of
tomorrow. This can only be achieved by innovations that must be managed properly by

innovation management.

Innovations are accompanied with high level of uncertainty, which is the main reason for their
careful incorporation into the companies daily operation. On the other hand, today, there are
many successful methods of innovation implementation, which help to decrease the
possibility of the failure. These methods can be transferred into the new environment only
after appropriate modifications.

Implementation of innovation is accompanied by high costs and uncertainty. One has to be
aware that innovations can only succeed when the environment is supportive. Therefore, the
thesis shows how to build an innovative organization, implementation process of innovation,
and alliances as a powerful tool for decreasing uncertainty and acquiring the proper sources.

The last part of my thesis is dedicated to innovation management in construction with
emphasis on non-technological innovation, such as partnering and supply chain management.
Specific features of construction sector, such as project based work, high number of small and
medium enterprises and uniqueness of construction projects, are discussed along with the

influence of these features on innovation management in construction.
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1 UvOD

1.1 Predstavitev problema

Ob hitrogti, s katero se premika globalni trg, so danes v ospredju le tista podjetja, ki so
sposobna prevzemati novosti ter upravljati z njimi povezana tveganja (Foust, 2008, gtr. 56).
Danes tako ni ve¢ vprasanje, ali se ukvarjati z inovacijami, ampak kako se z njimi ukvarjati

uspesno.

UspesSna podjetja gradijo svoj napredek na inovativnosti in nenehno isejo izboljSave v
vsakodnevnih postopkih dela (Fon, 2006, sr. 11), sg se zavedajo, da tisto, kar je bilo
narejeno danes, ne bo ve¢ zadostovalo jutri.

Seveda pa nas blis¢ prednosti inovacij ne sme zaslepiti in napeljati na zmotno prepricanje, da
le-te nujno vodijo neposredno v uspeh. Inovacije so v svoji osnovi tvegane in predstavljajo
malo verjetnosti za uspeh, kar ponavadi podjetja odvraca od njih. Kljub negotovostim pase je
potrebno zavedati, da bodo prezivele le tiste organizacije, ki bodo dovolj dinami¢ne in odprte
ter kot take sposobne odgovarjati na izzive globalnega poslovnega okolja (Sever, 2007, gr. 1).
Pot do uspeha torg) nujno vodi preko inovacij, ki lahko obrodijo sladke sadove, v kolikor so
skrbno nacrtovane, vodene oziroma upravljane. Inovacije so torgl postale neizogiben del
poslovanja. Glavni izziv managementa inovacij je pri tem obvladovati okolje, v katerem se
inovacije porajajo, tako, da se zmanjsuje moznost pojava neuspehain uci na napakah.

Raziskave kazejo, da tista podjetja, ki delujgjo inovativno, t.j. uporabljgjo inovacije za
izboljSavo ali spreminjanje njihovega procesa/proizvodal/storitve, premagajo oziroma prehitijo
konkurenco, merjeno v smislu deleza trga, dobickonosnosti, rasti ali kapitalizacije trga (Tidd
in soavt., 2005, str XVI). Ugotovimo lahko, da inovacije locijo tiste, ki vodijo, od tistih, Ki
sledijo (Innovation quotes, 2008). Pri tem gradbenistvo ni nobenaizjema.
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1.2 Namen diplomske naloge

Namen diplomske naloge je predstaviti metode vodenja inovacij, ki so nastale na podlagi
raziskav uspesnih inovacij. S pomocjo teh metod se lahko zmanjSa stopnja negotovosti v
procesu inovacij. Pri tem se je potrebno zavedati, da ne obstgja ena sama metoda, ki bi se jo
lahko uporabilo v kateremkoli okolju, in bi zagotavljala uspeh, ampak je teh metod veg, pri
cemer je le-te potrebno ustrezno prilagoditi okolju (podjetje, organizacija, industrija...), v
katerega se jih uvaja.

V pricujoci diplomski nalogi zelim predstaviti uporabo metod vodenja inovacij v gradbenem
sektorju. Pri tem je potrebno najprej poznati njegove znacilnosti ter posebnosti, ki ga locujejo
od drugih gospodarskih sektorjev. Z razumevanjem teh znatilnosti se lahko splosne
inovacijske modele veliko lazje in uspesneje prilagodi gradbeni industriji.

1.3 Pregled vsebine naloge

Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov. V prvem delu so opisane razli¢ne inovacijske
metode za vzpostavitev inovativne organizacije, s pomocjo katerih se lahko zmanjsa tveganja,
ki so povezana z inovacijami — seveda ob pogoju, da se jih prilagodi okolju, v katerega se jih
uvaja. V drugem delu so predstavljene znacilnosti gradbene industrije ter inovacijske metode,
ki so Ze prisotne v gradbeni industriji. V tem delu so prikazane tudi tezave in prednosti, ki so
se pokazale ob uvajanju teh inovacij v gradbeno industrijo, in elementi, ki bi se jih dalo

izpopolniti.
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2 SPLOSNO O INOVACIJAH

2.1 Invencija, potencialna inovacija, inovacija

Za uspesSno implementacijo inovacij je najprej potrebno razumeti, kaj inovacije so in v

kakSnem odnosu so z invencijami.

Invencija predstavlja "novo, obetavno zamisel s potencialom, da bo postala koristna. Nanasa
se lahko na nov proizvod, storitev, proces ali sistem, npr. industrijski proizvod, design,
izboljSan nacin dela, nov ucni pripomocek, prihranek, varnost pri delu ipd. Vsaka ideja Se ni
invencija." (Kolsek, 2008, str. 6).

Najprej nastane invencija, sledi potencialna inovacija, ki pomeni uporaben, a ne Se nujno
donosen ali kako drugace koristen nov domislek. Sele zadnji ¢len v invencijsko-inovacijski
verigi je inovacija, to je vsaka dokazano koristna novost. Je nov ali bistveno izboljSan
izdelek, postopek ali storitev, ki se pojavi na trgu (inovacija izdelka ali storitve) oziroma
uporabi v okviru postopka (inovacija postopka ali procesa) in se pri tem izkaze za koristno
(izkazovati mora novost ali bistveno izboljSavo za uporabnika, ni pa nujno, da je nov natrgu)
(Kolsek, 2008, str. 6).

Inovacije so torej veliko veg, kot le dobraideja; predstavljajo namrec proces, kako se te dobre
idegje lahko spremeni v prakticno uporabo, ki rezultira v povecani poslovni uspesSnosti
proizvajalca izboljSanega proizvoda. Do tega zakljucka je prisel ze eden izmed najbolj
uspesnih ameriskih inovatorjev Thomas Alva Edison, ki je dejal, da pri inovacijah ne
predstavlja glavnega izziva invecija— najti dobro idejo — ampak te dobre ideje razviti tako, da
bodo tehni¢no in komercialno uspedne (Tidd in soavt., 2005, gtr. 65). Skratka, vecina avtorjev,
ki se ukvarja z inovacijami, povezuje inovacije s procesom spreminjanja priloznosti v nove

ideje in te spraviti v Siroko uporabo.
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2.2 Vrsteinovacij

Inovacije predstavljajo spremembe, ki lahko nastopajo v razli¢cnih oblikah. Tako poznamo
inovacije proizvodov, polozaja (sprememba konteksta, v katerem so proizvodi/storitve
predstavljene), procesov itn. Pri uvajanju sprememb/novosti je predvsem pomembno to, kako
jih uvajamo. Postopno izboljSevanje proizvoda, storitve ali procesa se bistveno razlikuje od
uvedbe popolnoma nove zasnove. To pomeni, da obstgjajo stopnje uvajanja novosti, ki gredo
od man;jsih, inkrementalnih sprememb do radikalnih sprememb.

Glede na podrocje, kjer se inovacije uvaja, lahko delimo inovacije na tehnoloske in

netehnoloske, glede na stopnjo novitete, pa na inkrementalne in radikalne.

2.2.1 Tehniéno-tehnoloske in netehnoloske inovacije

Osnovni obliki inovacij sta tehni¢no-tehnoloSke inovacije in netehnoloske (organizacijske)
inovacije. Tehni¢no-tehnoloske inovacije predstavljgjo inovacije v proizvodu/storitvi ali
inovacijo v procesu. Netehnoloske (organizacijske) inovacije predstavljgjo spremembe v
organizacijski strukturi, predstavitvi naprednih tehnik managementa in implementaciji novih
organizacijskih strategij (Blayse in Manley, 2004, str. 2).

2.2.2 Inkrementalnein radikalne inovacije

Redko se zgodi, da inovacije predstavljgjo velike (radikalne) spremembe, nekaj povsem
novega ali odziv na bistveno spremembo pogojev (okolja). Vecina inovacij se tako zgodi v
obliki postopnega izboljSevanja. TaksSne inovacije so inkrementalne inovacije, ki tore
predstavljgjo majhne spremembe, ki temeljijo na sedanjem znanju in izkusnjah. V primeru
inkrementalnih inovacij se inovacije vpeljuje pocasi, predvsem po principu »delagmo kar
delamo, ampak bolje«. Inkrementalne inovacije proizvodov redko predstavljajo proizvode, ki
S0 'nekaj novega za svet', v primeru procesnih inovacij pa gre predvsem za optimizacijo in
odstranjevanje ovir v procesih.
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Radikalne inovacije predstavljajo nove zasnove, ki se mo¢no razlikujejo od preteklih praks
in pomagajo ustvariti proizvode ali procese, ki temeljijo na drugacnih inzenirskih oziroma
znanstvenih pristopih ter ponavadi odprejo popolnoma nove trge in novo potencialno
uporabo. Ponujajo nove funkcionalne zmoznosti, ki niso bile na voljo v prejsnjih verzijah

proizvodov oziroma storitev (Helms, 2005, str. 895).

Za razliko od inkrementalnih inovacij, ki potekajo znotrag pravil igre (oziroma znotrg
stabilnega stanja (ang.. steady state) organizacije), gre pri radikalnih inovacijah za
spremembo pravil igre, ki taksno stabilno (uravnotezeno) stanje prekinejo, kot odziv na vecje
spremembe vecih pogojev (druzbenih, trznih, tehnoloskih...). Prekinitev stabilnega stanja
privede do prekinjenih pogojev, na racun katerih se pojavijo nove priloznosti za inovacije.
Opisane spremembe pogojev se ne dogajajo pogosto, kar pomeni, da so priloznosti za razvoj
postopkov s pomocjo poskuSanja in napak omejene. Zaradi tega predstavljgo te nove
priloznosti veliko stopnjo tveganja, kar je tudi glavni razlog, da se organizacije tezko odloc¢ajo
za radikalne inovacije. Problem se Se posebno kaze v primeru soocanja z radikalnimi
inovacijami pri ute¢enih organizacijah, ki praviloma uporabljajo preverjene poti poslovanjain
imajo tako tezave preiti na nove.

Primerjava med radikalnimi in inkrementalnimi inovacijami je prikazana v Preglednici 1.

Preglednica 1: Primerjava med radikalnimi in inkrementalnimi inovacijami (Radical..., 2008)

Primerjava med radikalnimi in inkrementalnimi inovacijami

= Radikalne inovacije = Inkrementalne inovacije

g g

o o

c c

s s

é_ //\v é_ /

w w

—
Cas Cas

Raziskovanje novih tehnol ogij | zkori&tanje obstojece tehnol ogije
Velika negotovost Majhna negotovost
Osredotocenost na proizvode, procese ali storitve, ki | Osredotocanje na stroske in izboljSave pri obstojecih
nimajo predhodnih znagilnosti uspeha procesih, proizvodih ali storitvah

Ustvarjanje velikih sprememb, ki spremenijo obstojece | 1zboljSanje konkurenénosti znotraj obstojecih trgov ali
trge ai industrije in ustvarijo nove industrij
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2.3 Management inovacij

Negotovosti v procesu inovacij se lahko zmanjSa, ¢e se inovacije uspedSno upravlja. To se
lahko doseze z managementom inovacij, ki sestoji iz u¢enja iskanja najbolj primernih reSitev
za problem, doslednega vodenja procesa in izvajanja dela tako, da se najbolje ujema z
okoli&inami, v katerih se nahgja organizacija. To pomeni, da bodo posamezne reSitve za
glavne probleme vodenja tega procesa specificne za vsako podjetje posebej (Tidd in soavt.,
2005, sr. 42).

Zaradi tega je malo verjetno, da obstga 'najboljSa pot' za management inovacij, sa so
industrije med seboj razlicne v smislu tehnoloskih in trznih priloznosti. Organizacije izpeljejo
inovacijski proces na razlicne natine in glede na njihove zmoznosti. Velika podjetja bodo
tako na primer strukturirala proces veliko bolj obsezno kot manjSa podjetja, ki delujejo na
neformalni osnovi. Kljub razlicnim na¢inom lahko ugotovimo, da obstgjgjo &tiri glavne faze,

ki so potrebne zarazvoj inovativnega procesa (Tidd in soavt., 2005, gtr. 41):

- Pregledirazskava (zunanjega in notranjega) okolja za izbor in obdelavo signalov
potencialnih inovacij. To so lahko potrebe ali priloznosti razli¢nih vrst, ki izvirgjo iz
raznih raziskav, pritiskov prilaggjanju zakonodaji, vedenja konkurentov... — in
predstavljgjo svezen stimulansov, na katere se mora organizacija odzvati.

- lzteserijeje potrebno stratesko izbrati potencialne sprozilce zainovacije — tiste stvari, za
katere namerava organizacija nameniti sredstva za realizacijo. 1zziv je v tem, da se izbere
tiste stvari, ki ponujajo najboljSo moznost za postavitev po robu konkurenci.

- Pridobitev sredstev za izbiro — priskrba znanja (ali preko razvojnoraziskovalnih
dejavnosti, ali preko tehnoloskega transferja) za uporabo. Tu se lahko izrablja rezultate
raziskav, ki so bile Ze narejene, ali pa je potrebno bolj podrobno raziskati, da se najdejo
prava sredstva

- Implementacija inovacije je proces, v katerem preraste ideja preko razli¢nih faz razvoja v
kon¢no lansiranje natrg v obliki novih proizvodov ali storitev.
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- In peta, neobvezna (vendar koristna) faza, je pregled prejsnjih faz, uspehov in neuspehov
— z namenom, da se lahko naucimo, kako lahko vodimo proces bolje, in zgjamemo
ustrezno znanje iz preteklih izkusen;.
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3 OBLIKOVANJE INOVATIVNE ORGANIZACIJ

3.1 Organizacijain njeni cilji

Organizacijaima vedno vecji pomen tako za ¢loveka kot tudi za vso druzbo, saj smo le preko
organizacij sposobni zadovoljevati vecino svojih potreb. Samo tisti, ki uspeSno obvladujejo
organizacije, prispevajo svoj delez h gospodarskemu in splosno druzbenemu napredkul.

Pojem organizacije v teoriji in praksi ni enotno opredeljen, kar se pripisuje predvsem temu, da
se z raziskovanjem organizacije ukvarjajo ljudje razli¢cnih poklicev. Vseeno pa se lahko med
razlicnimi opredelitvami lahko najde enotno izhodisce, ki pravi, da je organizacija zavestna
dejavnost ljudi, ki se izvaja in vzdrzuje z voljo ljudi, da bi se ustvarila celota iz mnozi¢nosti
(Mozina in soavt., 2002, str. 375). Organizacijo z ekonomskimi cilji (podjetje) se lahko
definira tudi kot sestav razmerij med ljudmi, ¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj,
druzbenoekonomske in druge znadilnosti podjetja ter smotrno uresnicevanje v strukturi
usklajenih ciljev podjetja (Kastelic Vidic, 2008, . 1).

Stabilnost in fleksibilnost statemeljna cilja pri strukturiranju organizacijske zgradbe sodobnih
organizacij - podjetij. Razmerje med stabilnostjo in fleksibilnostjo dolo¢a t.i.
organizacijsko ravnotezje. Le-to mora biti dosezeno v vsakem primeru oblikovanja strukture
organiziranosti.

Z oblikovanjem strukture organiziranosti zelimo namre¢ doseci njeno ¢im vegjo trajnost
oziroma stabilnost. Zaradi nestabilnosti okolja se pojavijo potrebe po spremembah v
organizaciji. Neprilagajanje organiziranosti zahtevam okolja znizuje organizacijsko
ucinkovitost, zato je drugi temeljni cilj fleksibilnost. Ta se kaze v manjSi formalizaciji in
pripravljenosti ljudi, da sprejmejo nove naloge, kot tudi v odlocanju posameznika v okviru
zadanih nalog. Pomeni tudi sposobnost lasthega spreminjanja. S tega vidika pomeni
organizacijaizziv za posameznike in delovne skupine (Mozina in soavt., 2002, str. 414).
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3.2 Elementi inovativne organizacije

Rezultati psiholoskih raziskav kazejo, da ngj bi imel vsak posameznik sposobnosti, da najde
in tudi resuje kompleksne probleme. Prav to dejstvo pa je razlog, da se vse bolj poudarja, da

s0 ljudje za organizacijo ngjvecje bogastvo.

Na ravni posameznika ustvarjgjo inovacije izjemne osebnosti, ki zdruzujejo energijo,
navduSenje in ustvarjalnost. Sicer pa danes v povezavi z inovacijami prihaja vse bolj v
ospredje timsko delo in ustvarjalne kombinacije posameznikov razli¢cnih disciplin in
pogledov. Inovacije se tako danes porajajo na podlagi skupnega dela ljudi, ki delgjo v visoko

ucinkovitih timih.

Raziskave, ki so bile narejene v zadnjih 20 letih, kazejo, da obstgja moc¢na povezava med
vodenjem ljudi in ucinkovitostjo poslovanja. To pomeni, da je izziv zgraditi takSno
organizacijo, v kateri bo lahko ustvarjalno obnaSanje zazeleno. Inovativne organizacije torej
predstavljajo skupek sestavin, ki delujejo skupaj tako, da ustvarijo in okrepijo taksno okolje, v
katerem lahko inovacije pridejo do izraza (Tidd in soavt., 2005, str. 467-8).

Znacilnosti, ki se jih lahko pripiSe inovativni organizaciji, so navedene v Preglednici 2.

3.2.1 Skupnavizija, vodenjein zelja po inovacijah

Inovacije sO povezane z ucenjem, tveganjem in stroski. |z tega dedi, da potrebujejo

organizacije, ki se odloc¢ajo zainovacije, veliko energije in odlo¢nosti.

V primeru inovacij do povratil (glede na vlaganja v inovacije) ne pride hitro, kar pomeni, da
je potrebno namesto iskanja hitrih povracil vzposgtaviti dolgoro¢no pripadnost klju¢nim
projektom. Eden izmed nacinov za soocanje s tem problemom je, da se pri implementaciji
inovacij ne osredotoca le na hitra povracila, ampak tudi na druge prednosti, ki jih ponujgjo
inovacije. Te so prodor na bodoci trg, rast trga, oziroma strateSke koristi, ki izvirgjo iz bolj

prilagodljivega in odzivnega proizvodnega sistema.
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Inovacije zaradi negotovosti vkljucujejo uspehe in neuspehe. Del poti k uspeSnim inovacijam
predstavlja visoka pripravljenost organizacije za sprejemanje tveganja in obravnavanje
neuspehov kot priloznost za uc¢enje in razvoj. Seveda to ne pomeni, da so nepotrebna tveganja
sprejemljiva, ampak da je potrebno ta (nepotrebna) tveganja kar se da zmanjSati s pomocjo

znanjain raziskav.

Preglednica 2: Komponente inovativne organizacije (Tidd in soavt. 2005, str. 469)

K omponenta ~ Glavne znatilnosti

Skupna vizija, Jasno artikuliran in skupen namen.

vodstvoin Sirjenje stratedkih namenov.

Zelja poinovacijah 'Visoka pripadnost managementu'.

Ustvariti organizacijo, ki podpira ustvarjalnost,
ucenjein interakcije. Ohlapni model »skunk works'«
ni vedno primeren.

Promotorji, zagovorniki, kontrolorji, ai druge vioge,
ki spodbujajo in pospedujejo inovacije.

Primerna uporabatimov (nalokalni, ves-funkcijski
in med organizacijski stopnji) zareSevanje
problemov.

Potrebno je viaganje v izbor timov in gradnjo le-teh.
Dolgoroc¢na pripadnost izobraZevanju in

Primerna struktura

Kljuéni posamezniki

Udinkovito timsko delo

Nadaljevanjein vetanje individualnega
razvoja

usposabljanju, za zagotovitev visoko stopnje
zZmoznosti/sposobnosti.

Razsiritev komunikacije

Znotraj in med organizacijami. Notranje v treh
smereh: navzgor, navzdol in laterano.

Visoka vpletenost vinovacije

Vkljucenost v konstantno organizacijsko
izboljSevanje.

Osr edotocenje navzven

Orientacijananotranje in zunanje stranke. RazSiritev
mrezenja.

Ustvarjalna klima

Pozitivni pristop h ustvarjalnim idgjam, ki so
podprte z relevantnimi motivacijskimi sistemi.

Uéefa se organizacija

Veikavkljuc¢enost znotraj inizven podjetjav
proaktivno eksperimentiranje, iskanje in reSevanje
problemov, komuniciranje, deljenje izkuSenj ter
Zajemanje in opuXanje znanja.

1 »Skunk works' ali "skunkworks' — majhna, nehierarhi¢no uregjena skupina znotraj organizacije, ki ima visoko
avtonomnost in deluje izven ustaljenih pravil, pogosto na zaupnih razvojnih projektih (Skunk works —
Wikipedia, the free encyl opedia, 2008).
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3.2.2 Ustrezna organizacijska struktura

Vsaka organizacija ima svojo organizacijsko strukturo, t.j. formalni sistem raz¢lenitve in
razporeditve delnih nalog po izvajalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih
odnosov v celotni organizaciji (Mozina in soavt., 2002, gtr. 411).

Za uspesno izrabo inovacij mora organizacija imeti uc¢inkovit sistem za odkrivanje inovativnih
proizvodov in procesov, t.j. ustrezno organizacijsko strukturo. Vodstvo organizacije mora tak
sistem podpirati ne le deklarativno, temvec tudi v resnici. |z navedenega razloga morajo biti
organizacijska struktura in proces strukturirani oziroma izvajani tako, da omogocao

spremembe v nacinu dela.

Na organizacijsko strukturo vplivajo naloge, ki se izvajajo znotrg organizacije. V primeru
negotovih in manj planiranih nalog bo organizaciji ustrezala bolj prilagodljiva oziroma
ohlapna organizacijska struktura (Tidd in soavt. 2005, str. 474).

Inovacije se danes ne porajajo le v razvojnih oddelkih, temvec tudi v drugih funkcionalnih
enotah organizacije, kot na primer v proizvodnji, trzenju, administraciji oziroma nabavi. Pri
tem igra ¢as pomembno viogo, sg ima podjetje, ki uspe prvo priti na trziste z novim
izdelkom, veliko konkurenéno prednost in posledi¢no vegji trzni delez. Cas, ki je potreben za
razvoj proizvodov in procesov, mora biti ¢im krajSi. Hitre proizvodne inovacije pa se lahko
doseze le s pomocjo obseznih organizacijskih sprememb, kot so vzporedno delo, zgodnja

udelezba razli¢nih strokovnjakov, bolj tesna povezava s trgom ter vkljucevanje uporabnikov.

Ustrezno organizacijsko strukturo je potrebno izbrati tako, da bo njena oblika kar najbolje
ustrezala danim potrebam in okoliscinam.

3.2.3 Kljuéni posamezniki

Negotovost in kompleksnost, ki je prisotna pri inovacijah, je razlog, da veliko obetavnih
invencij ne pride na dan. Zato je vloga klju¢nih posameznikov pomembna, sgj so prav oni
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tisti, ki so zagovorniki novih idgj, hkrati pa prinasajo energijo in navduSenje, da pomagajo pri

njihovi uveljavitvi v organizacijski sistem.

Informacije so klju¢nega pomena za pojav in razvoj inovacij, kar opozarja na pomembnost
zagotovitve dobrega pretoka informacij in dobrih komunikacij. Raziskave kazejo, da je
mrezenje ponavadi omogoceno s pomocjo dolocenih kljucnih posameznikov, kontrolorjev
znotrg) neformalne organizacijske strukture, ki zbirajo informacije iz razli¢nih virov in jih

prenaSajo do ustreznih ljudi, ki jih bodo lahko ¢im bolje uporabili.

MreZenje postaja vse bolj pomembno na podrogju upravljanja znanja®, ki je nujno potrebno
pri managementu inovacij. Pri managementu inovacij se namre¢ pojavlja potreba po
ucinkovitem deljenju in komuniciranju znanja, kar se ne da doseci s pomocjo naprednega I T-
ja ali pametnega programa, pat pa z ucinkovitim upravljanjem znanja (Tidd in soavt.,2005,
str. 484).

3.2.4 Skrajsanje ¢asa izobrazevanja/usposabljanjain razvoja

Po podatkih razpolozljivih raziskav je vlaganje v izobrazevanje in razvoj mo¢no povezano z
inovacijsko zmoznostjo organizacije (Tidd in soavt., 2005, str. 484). Ce Zeli organizacija
uporabljati novo opremo, ali ¢e Zeli narediti proizvode in storitve v novi obliki in/ali
kakovosti, je to mo¢no odvisno od znanja in izkuSenosti osebja, ki je vkljuceno v taksne

inovacije.

To pomeni, da je nujno potrebno zagotoviti znanje, ki je potrebno za uresnicitev inovacij,
hkrati pa se je potrebno zavedati, da imata izobrazevanje in razvoj tudi motivacijsko vlogo,
sg ljudje cenijo pridobivanje novih izkuSenj in zmoznosti, kar poveca obcutek pripadnosti
organizaciji. To potrjujejo raziskave stalnega izboljSevanja iz Velike Britanije, ki navajajo, da

2 Upravljanje z znanjem je nagin, s katerim organizacije ustvarjgjo, i&€jo, najdejo, uporabljgjo, ddijo in s
organizirgjo znanje. Z uspednim upravljanjem znanja S podjetje zagotovi, da se izboljSa ucinkovitost dela;
zapodeni lahko hitro dostopijo in uporabijo pravo znanje, ob pravem ¢asu in krgu. S tem se poveca
konkuren¢nost podjetja natrgu (Selih, 2006).
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ima moznost osebnega razvoja veliko vecji motivacijski vpliv na posameznika, kot pa
denarno nagrajevanje (Tidd in soavt., 2005, str. 484).

|zobrazevanje ima veliko vlogo tudi pri uvajanju sprememb, saj se ljudje praviloma le-teh

bojijo, ker nanje niso pripravljeni oziroma zanje nimajo ustreznih znan;.

3.2.5 Visoka vpletenost v inovacije

Inovacije ne zadevajo le RR®, ampak tudi vsakega posameznika. Vsak posameznik naj bi bil
sposoben ustvarjalnega misljenja in reSevanja problemov. Delez, ki ga lahko posameznik
prispeva k inkrementalnim inovacijam, je omejen, sestevek delezev vecih posameznikov pa
ima lahko veliko vegji vpliv. Ravno zato podjetja spodbujajo svoje zaposlene k prispevanju
idej za izboljSevanje, izmed katerih se izbere tiste, ki se jih bo uporabilo v praksi.

Danes tako ni vet vprasanje, ali se bo v organizaciji v proces inovacij vkljucevalo zaposlene
ali ne, ampak predvsem to, na kakSen nacin se bo to izvajalo. Problem namrec ni, kako zaceti
vkljucevati zaposlene v proces inovacij, temvet kako take postopke vzdrzevati dovolj dolgo,
da bo prislo do vidnih razlik. Nesporno je, da v kolikor se zeli spremeniti nacin razmisljanja
in obnasanja ljudi, da je potrebno stratesko pripraviti razvojni program.

3.2.6 Ué&inkovito timsko delo

Danes se trend vedno bolj giblje v smeri timskega dela. Empiri¢ne raziskave kazejo, da
omogoca timsko delo veliko bolj tekoce tvorjenje idej in vegjo prilagodljivost glede razvitih
reSitev. Ravno zaradi vecje ucinkovitosti timov se ¢as, ki je potreben za razvoj novih

proizvodov in projektov, krajSa, namesto v letih, se gameri v mesecih.

% Raziskave in razvoj (RR — R&D ang.: Research and Development) se lahko izvaja v razlicnih fazah
inovacijskega postopka, ne samo kot izvorni vir inovativnih idej, ampak tudi kot oblika reSevanja problemov.
RR je lahko del postopka v vseh fazah do implementacije. Obicgjno se pojem RR omejuje na tehni¢no-
tehnolodki del invencij, potencialnih inovacij in inovacij, ¢eprav se srecujemo z RR delom tudi na podrocju
procesov, postopkov, storitev..." (Kol3ek, 2008, str. 7).
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Seveda pa taksne ucinkovitosti ne omogoca kar vsak nakljucni tim, temvec ga je potrebno
skrbno in pazljivo oblikovati. Timi na bi bili predvsem rezultat kombinacije izbora in
vlaganja v gradnjo timov (ang.: team-building), vklju¢no z jasnimi navodili glede viog, nalog
ter z osredotoc¢enjem na upravljanje procesov in podobo naloge.

Na time se vse bolj gleda kot na mehanizme za premoXanje meja in za soocanje z
organizacijskimi problemi. Timi, ki segajo ¢ez meje funkcijskih enot* (ang.: cross-functional
teams), pa poleg zdruzevanja razli¢nih znanj, ki so potrebna za razvoj proizvodov ali procesno
izboljSanje, predstavljajo forume, kjer se lahko resijo globoko ukoreninjene razlike v pogledih

posameznih funkcijskih enot.

Glavni elementi, ki so potrebni za ucinkovito timsko delo, so:

- jasno doloc¢ene naloge in cilji,

- ucinkovito vodstvo tima,

- dobro ravnotezje timskih vlog, ki se ujemajo z obnaSanjem posameznika,
- ucinkoviti mehanizmi za reSevanje sporov znotraj skupine,

- nadaljevanje sodelovanja z zunanjimi organizacijami.

Oblikovanje tima spremljgjo naslednje faze: oblikovanje, zavzemanje, normiranje in
izvrSevanje. Tem fazam sledijo nove, ki so povezane z nalogo, ki jo je potrebno opraviti.

Osrednja oziroma klju¢na faza pri timih je njihovo oblikovanje oziroma sestavljanje le-teh.
Potrebno je poiskati posameznike, ki so primerni za dano nalogo in se bodo tudi medsebojno
ujemali. Pri tem se lahko pomaga z Belbinovim testom, ki oceni, kako se posamezniki
obnasgjo v timu in jih na podlagi tega razvrsti v preferencne vlioge (Belbin Team..., 2008).
NajboljSe time predstavljajo tisti timi, ki so raznoliki po sposobnostih, obnasanju in znanju.

* Timi, ki segajo preko meja funkcijskih enot oziroma med-funkcijski timi (ang.: coss-functional team)
predstavlijgjo skupino, ki je sestavljena iz ljudi razli¢nih strok. Ponavadi vsebuje zaposene iz vseh ravni
organizacije in iz razli¢nih oddelkov. Clane skupine se lahko poi&e tudi izven organizacije. (Cross-functional
team..., 2008)
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3.2.7 Ustvarjalna klima

Ustvarjalnost pripada vsakemu posamezniku, vendar se je potrebno zavedati, da je nacin, na
katerega jo izrazajo, razlicen. Tako jo nekateri izrazajo v oblik velikih idegj, s katerimi
izzovejo smer, v kateri se giblje svet, medtem ko imagjo drugi veliko raje manjSe postopne
spremembe. To ima mocan vpliv na to, kako lahko upravljamo z ustvarjalnostjo znotrg

organizacije.

Zavzpostavitev kulture v organizaciji, v kateri lahko uspevajo inovacije, je potrebna ustrezna
organizacijska struktura. S pojmom »kultura organizacije« oznacujemo vzorce skupnih
vrednot, prepricanj in sprejetih norm, ki oblikujejo obnaSanje v organizaciji — skratka
»kultura« predstavlja, 'kako se stvari delgjo v organizaciji' (Mozina in soavt, 2002, gtr. 185).
Tako ima organizacijska kultura posamezne organizacije vpliv na nafin soocanja te
organizacije z inovacijami, pri cemer se je potrebno zavedati, da se organizacijske kulture ne
da spreminjati direktno, ampak preko spreminjanja strukture ali procesov, s preskrbo modelov
in vzorcev Zelenega (preferencnega) obnaSanja v organizaciji.

Pri vzpostavljanju organizacijske kulture, ki podpira inovacije, je potrebno paziti na
dejavnike, ki zavirgjo ustvarjalnost. Kanter pod te dejavnike navaja naslednje (Tidd in soavt.,
2005, str. 499):

- nadvladarestriktivnih vertikalnih odnosov;

- dlabe stranske komunikacije;

- omejeni pripomocki in viri;

- ukazovanje od zgoraj navzdol;

- neosredoto¢ene inovativne aktivnosti.

Ti dejavniki vodijo ali okrepijo tiste norme, ki zavirajo ustvarjalnost in s tem vodijo v kulturo,

v kateri inovacij primanjkuje.

Vzpostavljanje inovacijske klime v organizaciji torg ni enostavno. Spremeniti je potrebno
kulturo, kar se ponavadi ne zgodi hitro in predvsem ni rezultat ene same pobude. Potrebno je
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sistemati¢no razviti organizacijsko strukturo, komunikacijsko politiko, sistem nagrajevanja,
politiko izobrazevanja, proracun in sistem merjenja ter strategije. Posebno pozornost je
potrebno nameniti razvoju sistema za nagrajevanje. Vecina tradicionalnih organizacij temelji
na nagrajevanju uspesnosti opravljanja ponovljivih nalog, namesto da bi spodbujali razvoj

novih idej, kar po¢nejo inovativne organizacije.

3.2.8 Osredoto¢enje na zunanjevire

Uspesnost inovativne organizacije je mo¢no povezana z orientacijo, ki je odprta za nove
zunanje signale. Ne glede na to, dli ti signali predstavljgjo groznje ali priloznoti, jih taksna
podjetja obravnavajo znotrg organizacije. Tako se razvoj zunanje usmeritve — bodisi na
glavne kupce bodisi na glavne vire tehnoloSkega razvoja — in zagotovitev, datarazvoj prodre
v organizacijo na vseh nivojih, Stejeta za pomembna dejavnika pri gradnji inovativne
organizacije. Ena izmed tem, ki je nadalje prisotna v literaturi o uspesnih in neuspesdnih
inovacijah, govori 0 nujnosti razumevanja uporabnikovih potreb. Razvoj taksnega
razumevanja je nujno potreben pri soo¢anju z zunanjim trgom, hkrati pa je lahko dobro
razsirjen tudi znotraj organizacije. S Sirokim zavedanjem o uporabnikovih potrebah — znotraj
in izven organizacije — se kakovost in inovacije bistveno izboljSajo (Tidd in soavt., 2005, dir.
501).

Vecina industrij se osredotoca predvsem na tehnologijo, kar pa ne pomeni, da je
osredotocenost na kupce nepomembna. Predvsem je potrebno vzpostaviti odnose, Ki
omogoc¢ajo redno in jasno komunikacijo, s pomoc¢jo katerih se omogoci pridobivanje

informacij za reSevanje problemov in skupne inovacije.

3.2.9 Siroke komunikacije

Pri Sirokih komunikacijah imamo v mislih predvsem ve¢smerno komuniciranje (navzgor,
navzdol, lateralno) in tisto, kar omogoca uporabo vecjega Stevila kanalov in medijev. Vecino
problemov, ki se zgodijo v ¢asu inovacijskega procesa, lahko pripiSemo komunikacijskim
tezavam. Tako je razvoj mehanizmov za reSevanje sporov, izboljSanje jasnosti in pogostosti
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komunikacije nujno potreben za uspeSne inovacije, Se posebno, ker je reSevanje problemov

odvisno predvsem od zdruzevanjarazli¢nih vrst znan;.

Mehanizmi za izboljSanje komunikacije vsebujejo:
- izmenjavanje poklicev,
- time, ki segajo preko meja funkcionalnih enot,
- dajanje navodil timom,

- razli¢ne oblike medijev — video, e-mail, intranet...

Inovacije vse bolj razumemo kot potrebo po ustvarjanju, kombiniranju, deljenju in razvijanju
znanja, kar poudarja potrebo po kanalih in mehanizmih, ki so potrebni za komunikacijo.

3.2.10 Ucefa seorganizacija

Inovacije predstavljgjo nekakSen krog ucenja, ki ne predstavlja le pridobitve tehnoloskega
znanja, ki se ga lahko vklopi v organizacijo, ampak tudi znanja, kako upravljati proces sam.
Za uspesne inovacije je potrebno najprej ustvariti pogoje, v katerih se uc¢enje lahko odvija,
njegove rezultate pa uporabi. Uspesni inovatorji ze v procesu posamezne inovacije naredijo
pregled postopka inovacije, na podlagi katerega lahko potem razvijejo postopke za soocanje z

izzivi inovacij.

Po kon¢anem procesu inovacij je priporocljivo narediti pregled celotnega procesa, na podlagi
katerega se lahko ugotovi, kg je tisto, kar je pripomoglo k uspehu in kg ni. Predvsem pa je
potrebno poudariti, da je potrebno postopke, ki ne prispevajo k uspehu, identificirati in
izlociti. DanasSnje raziskave namre¢ kazejo, da se organizacije ne u¢ijo na svojih napakah in
napake ponavljajo Se naprej.



18 Virant, L. 2008. Uporaba managementainovacij v gradbeni&vu.
Dipl. nd. —UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Konstrukcijska smer.

3.2.11 Onstran meja (ang.: beyond the boundaries)

Vse bolj pogosto se dogaja, da se posamezna podjetja povezujejo z ostalimi gospodarskimi
subjekti, in sicer ne samo direktno, temvec tudi preko razli¢nih oblik zdruzenj, npr. oskrbnih

verig, industrijskih grozdov ali konzorcijev zarazvoj proizvodov.

Oblike sodelovanja se razlikujejo glede na namen. Tako se npr. tehnoloska sodelovanja
uporablja predvsem v primeru kompleksnega razvoja proizvodov, saj takSne mreze ponujajo
veliko ugodnogti, predvsem v smislu pridobivanja razli¢nih znanj, zmanjSevanja stroskov in
Casa, potrebnega za razvoj. V splosnem predstavljgjo mreze in zdruzevanja reSitev glede
virov, sgj ni potrebno imeti vseh virov za inovacije pri sebi, ampak je potrebno vedeti le, od
kod se jih lahko pridobi in na kakSen nacin se bo odvijalo sodelovanje. Ob tem tudi ne gre
spregledati razvoja informacijskih in komunikacijskih tehnologij, zaradi ¢esar vse bolj

omenjajo tudi 'odprte inovacije”® in 'virtualne organizacije’®.

Grajenje in upravljanje mrez lahko olajsamo s pomocjo razli¢nih vlaganj — npr. uporaba
naprednih informacijskih in komunikacijskih tehnologij, s katerimi ucinkovito predelamo
razpolozljive podatke. Elementi, ki pomagajo zgraditi in vzdrzevati u¢inkovite mreze, so:

- Kljuéni posamezniki — raziskave uspeSnih mrez izpostavljgo kljuéne posameznike,
prvake (ang.: champions) in spodbujevalce, ki imajo vodstvene in usmeritvene
sposobnosti, predvsem v primerih zdruzevanja ljudi in dajanju namena sistemskemu
nivoju.

- Podpora — v procesu mrezenja je pomembno nudenje pomoci. Veliko raziskav navaja, da
je lahko taksna vloga v pomog¢, Se posebno v zacetnih fazah in pri ukvarjanju z glavnimi
operativnimi procesi, kot je reSevanje sporov.

- Klju¢ne organizacijske vloge — posnemanje vlog, ki jih igrajo kljuc¢ne organizacije.

® Odprte inovacije predstavljajo uporabo pritokov in odtokov dolodenega znanja, za pospeSitev notranjih inovacij
in povetanje trga za zunanjo uporabo inovacij. Se pravi, da podjetja lahko in ngj bi uporabljala zunanje, kot tudi
notranje idge, ter notranje in zunanje smeri do trga, z namenom izboljSanja njihove tehnologije. (Open
innovation, 2008)

® Z virtualnimi organizacijami se opisuje mrezo neodvisnih podjetij, ki se zdruZijo, ponavadi zatasno, da
proizvedejo storitev ali proizvod. Glavni namen virtualnih organizacij je preskrba inovativnih, visoko
kakovostnih proizvodov ali storitev, kot odziv trenutnih potreb strank (Helms, 2005, gtr. 963).
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3.2.12 Preko stabilnega stanja (ang.: beyond the steady state)

Danes se organizacije vse bolj pogosto ukvarjajo ne le z izzivi, kako narediti tisto, kar delgjo,
bolje (znotrg stabilnega stanja), ampak tudi, kako narediti proizvod drugace. S slednjim se
lahko uspeSno soocgjo le tiste organizacije, ki so sposobne prevzemati tveganja, ki so

povezana s preseganjem stabilnega stanja.

Raziskave oznacujejo tiste organizacije, ki so sposobne gojiti in izrabljati inovativne
priloznosti pod prekinjenimi/nepovezanimi pogoji, kot agilne, hitro premikajoce in z visoko
stopnjo tolerance za tveganja in neuspehe. Ravno zaradi tega so ponavadi nova podjetja tista,
ki dobro prenasgjo prekinjene pogoje, medtem ko imajo obstojeca podjetja z njimi probleme.
To ne pomeni, da so nova podjetja vedno v ospredju, ampak da ja potrebno razviti dva
razlicna organizacijska modela za obravnavanje dveh razli¢cnih vrst pogojev, ki sta prikazana
v Preglednici 3.

|z Preglednice 3 se lahko vidi, da predstavljena organizacijska modela zahtevata dva razlicna
tipa managementa inovacij. Na eni strani poskusajo nova podjetja izkoristiti priloznosti, ki se
pojavijo na podlagi nepovezanosti, s pomocjo njihove okretnosti za poskusanje, ucenje in
preoblikovanje pri iskanju prevladujocih modelov (npr. nove tehnologije), ki se bodo s¢asoma
pojavili. Zata natin je potrebno veliko sredstev, kar je tudi razlog, da veliko novih podijetij ni

uspelo, ker so stavili na napacen model.

Na drugi strani pa utecene organizacije tvegajo, da se bodo odzvale prepocasi oziroma da so
prevec usidrane v njihove organizacijske smeri, da bi lahko uc¢inkovito upravljali prehodno

stanje. 1zziv za organizacije je vzpostavitev obeh tipov znotraj organizacije.
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Preglednica 3: Dve razli¢ni obliki managementa inovacij (Tidd in soavt., 2005, str. 509)

Tip 1 —-»Stabilno stanje«

Tip 2 — »Prekinjene/ nepovezane

Kako organizacije vidijo
in razumevaj o svet

Tu so vzpostavljena'pravilaigre po
katerih igratudi ostala konkurenca.
Dolocene smeri pri iskanjuinizboru
okolja. Smeri tehnologije obstajgjoin
dolocgjo 'inovacijski prostor', ki je na
voljo vsem igralcem.

StrateSka usmeritev je mocno odvisna
od smeri.

YEEIIES
Ni jasnih 'pravil igre — te se pojavijo s
¢asom, vendar se jih ne da predhodno
predvideti. Potrebna je velika strpnost
zangasnosti — videti ve¢ moznih
vzporednih smeri. 'Inovacijski prostor’
definirata odprt in nejasni izbor okolja.
Raziskave in eksperimentane Studije
SO potrebne za vzpostavitev informacij
o pojavljgjocih se vzorcih in dopustiti
previadujocim, da serazvijgo.
Mo¢no neodvisno od smei.

Sprejemanje strateXkih
odlogitev

Uporaba procesa odlocanja, ki dodeli
sredstva glede na management
tveganja povezanega na zgornja
‘pravilaigre. (Ali ponudba ustreza
poslovni strateski usmeritvi?

Ali se nanasanaobstojece
zmoznosti?).

Kontrolirana tveganja se sprejemajo
znotraj meja inovacijskega prostora.
Politicne koalicije imajo velik vpliv
na ohranjevanje sedanjih smeri.

Vdika stopnja prevzemanjatveganja,
gledenato dani jasnih smeri —
poudarek je na hitrih odlogitvah,
namesto resnih zavez v zagetnih fazah.
Vet vzporednih usmeritev, hitri
neuspehi in uc¢enje so prevliadujoce
teme.

Vdikatoleranca glede neuspehov.
Vpliv se prenaSanatiste, ki so
pripravijeni to sprejeti (podjetnisko
obnaZanje).

Postopki za delovanje

Uporaba postopkov, ki so povezani s
"pravili tveganja — npr. stopenjsko
preverjanje

(obrazlozeno v poglavju 5.5, str. 49)
in pregled projektnega managementa.
Takdno obnaSanje je v skladu z
definiranimi smermi in uporablja
orodjain tehnike za RR, raziskovanje
trga, itn. —kar predstavlja poznan
prostor za raziskovanje — okolje za
iskanjeinizbor.

Vzpostavljanje mreZ za podpiranje
inovacij — npr. vkljucevanje
uporabnikov, partnerstva z
dobavitelji, itn. — je na osnovi
razvijanjatesnih in mocnih vezi.

Neizdelani postopki.

Projektnaimplementacija predstavlja
blago obliko strateSkega pregledain
vzporedno eksperimentiranje.

Prei zkuSanje in ucenje, hitri neuspehi
in hitro u¢enje, namesto
obvladovanega tveganja.

I skanje poteka s pomocjo razsirjenega
pogleda, shitrim prevzemanjem Sibkih
signalov porgjgjocih se trendov.
Povezave s heterogeno populacijo in
vedji poudarek na Sibkih vezeh, kot na
Ze vzpostavljenih odnosih.

Komponente inovativne organizacije so povzete v Preglednici 4.
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Preglednica 4: Pregled modela inovativne organizacije (Tidd in soavt., 2005, gr. 512)

K omponenta

Deljenavizija, vodstvo
in Zelja poinovacijah

Glavna lastnost
Visoka stopnja podpore pri teZkih odlocitvah in radikalnih novih smereh.
Razli¢ni pogledi — pogosto prihajajo izven organizacije ai sektorja.
Pripravljenost pozabiti pretekl ost

Primerna struktura

Tip 1in 2iniskanjeravnoteZja
Modeli korporacijskega tveganja, »skunk works, in ostali modeli

Kljuéni posamezniki

Klju¢ne vioge vratarjev (kontrolorjev) (ang..gatekeepers), da omogocijo
pogled od zungj in prvakov, ki spodbujajo prevzemanje tveganja.
Poudarek na notranjem podjetnistvu

Udinkovito timsko delo

Povecevanje poudarka na hitro zdruZevanje razli¢nih pogledov in hitro
formiranje zacasnih timov. Povetevanje preseganja meja znotrgj in med
organizacijami — virtualno in razprdeno timsko delo.

Nadaljevanjein
skréenje posameznega
razvoja

Usposabljanje midjenja in dela izven obi¢ajnih okvirjev. Razvoj
alternativnih pogledov naizobraZevanje.

Siroke komunikacije

Potreba po razvoju kanaov za pretok nepricakovanih idg...
Potrebne kapacitete za sooc¢anje z nepric¢akovanimi signali

Visoka udeleZzenost pri
inovacijah

Interni programi, ki preizkusgo nove idege po cei organizaciji in
usmerjanje podjetniske energije v napredek organizacije.

Osredoto¢enost
navzven

RazSirjeno mreZenje potrebno zarazSiritev pogleda navzven.

Premakniti se preko obstojecih in ucinkovitih mreZ, da se odprejo nove
moZznogti.

Odprte inovacije.

Ustvarjalna klima

Vzggjati odprto okolje, ki sprejemanove idegje in pogosto izzivalne ideje.
Razvoj notranjega podjetnistva.

Uéefa se organizacija

Povecevanje poudarka na 'raziskati (poskusiti) in nauciti' in velike
napake/hitro ucenje
Raz&iritev ucenja preko mejav mreze.
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4 ZAVEZNISTVA

Inovacije se je tradicionalno pripisovalo predvsem dolo¢enim posameznikom, ki so spravili
(svojo) idejo v prakso. Danes postaja vse bolj jasno, da inovacije predstavljajo kompleksen
sistem, kjer je potrebno imeti na razpolago ¢im vec razliénih znanj, s katerimi bo mogoce
reSevati probleme. To pomeni, da zahteva skoragj vsaka inovacija neke vrste sodelovanje, Ki
predstavlja pomembno vlogo pri iskanju, odkrivanju novih tehnologij, proizvodov in poslov.

4.1 Vzroki za sodelovanje (zaveznistvo)

Najbolj pogosti vzroki, zakaj se podjetja odlocajo za sodelovanja izven podjetja, so:
zmanjSanje stroskov tehnoloskega razvoja ali vstopa natrzisce,
zmanjSanje tveganj razvoja ali vstopa natrg,
doseganje ekonomske upravicenosti pri/v proizvodnji,
zmanjSanje ¢asa, potrebnega za razvoj in komercializacijo novih proizvodov,

spodbujanje skupnega/deljenega ucenja (Tidd in soavt., 2005, str. 286).

Motivi za sodelovanje so tehnoloski, trzni in organizacijski. Tehnoloski razlogi obsegajo
stroske, ¢as in kompleksnost razvoja. To pomeni, da je potrebno zaradi vse vecje
konkurencnosti doseci vecjo finanéno ucinkovitost ne le pri raziskovalno razvojnih
dejavnostih, temvec tudi pri ostalih vidikih poslovanja. Posledi¢no to pomeni, da morajo
podjetja kriticno oceniti, ali je res najbolje izvajati raziskovalno razvojno dejavnost znotraj
podjetja. Vse pogosteje lahko namre¢ opazamo, da iskana stranska tehnologija predstavlja v
nekem podjetju glavno aktivnost, zato lahko sklepamo, da je veliko bolj pametno pridobiti
taksno tehnologijo zung podjetja, kot pa tvegati ¢as in stroske, ki jih predstavlja notranji

razvoj.

Danes je trend spreminjanja tehnologije tako hiter, da s lahko le malo organizacij privosCi
vzdrzevati strokovno znanje za vsako relevantno potencialno tehni¢no podroc¢je znotra
organizacije. Vse ve¢ RR in proizvodnih managerjev zato ugotavlja, da podjetje ne more
preziveti kot tehnoloski otok. Zato je potrebno temeljito razmidliti, katero tehnologijo se bo
pridobivalo izven organizacije. Pri tem pa se je potrebno zavedati, da je pridobivanje
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kompleksne tehnologije praviloma drazje, Se posebno v primeru, ko ima potencialni kupec

malo znanja.

V splognem transakcijski stroki’ za pridobivanje nove tehnologije ne predstavljajo glavnega
razloga za nesodelovanje, cetudi se lahko prece] visoki. Na dolocitev vpliva predvsem

konkurenc¢na prednost, Sirjenje trgain Sirjenje uporabe izdelka.

Zaradi vse vecje tekmovalnosti se namre¢ podjetja zavedajo, da ne sme biti osnovni namen
zunanjih povezav zelja po zmanjSevanju stroskov, ampak Zelja po pridobivanju znanja. Torej
mora zunanje pridobivanje tehnologije predstavljati predvsem dopolnjevanje notranjih

razvojnoraziskovalnih dejavnosti, ne pa zamenjavo le-teh.

Podjetja pa poskuSajo vplivati na znizanje transakcijskih stroskov s sodelovanjem z
obstojecimi partnerji. Tako je za uspesno pridobivanje nove tehnologije izbira partnerja, s
katerim bo posamezno podjetje sodelovalo, prav tako pomembna, kot iskanje ustrezne
tehnologije. V tem primeru bodo transakcijski stroski nizji za obe strani, predvsem zaradi
vzajemnega zaupanja, skupnih tehni¢nih in podlovnih informacij ter obstojecih socialnih

povezav.

Zunanje pridobivanje tehnologije ponuja Se druge prednosti. Podjetje lahko na ta nacin
preveri, s ¢im se podjetje, ki ponuja tehnologijo, ukvarja, kar omogoca nove ideje in spodbude
za RR znotrgj podjetja. Stevilni managerji so odkrili takticno vrednost tako pridobljene
tehnologije.

" Transakcijski strodki — so del procesa prodaje oz. nakupa. Ekonomisti transakcijske strodke definirajo, kot vse
strodke, ki omogocajo, da pride do izmenjave proizvoda tako na grani dobavitelja kot kupca. Transakcijski
strodki  vkljucujejo stroske o informiranosti glede kakovosti dolocenega proizvoda, kot tudi njegovo
razpol oZljivost.

V gradbeni&vu so ti strodki relativno visoki. Problem predstavlja predvsem to, da proizvod (gradbeni objekt), ki
ganaredi gradbeno podjetje, pred izmenjavo Se ne obstaja. Proizvod mora biti natanéno dolocen, da se zagotovi
obseg in kakovost del, preden pride do strinjanja glede izmenjave. Pogodbeni stro3ki se povecajo, da se razéisti,
kaj se pricakuje in da se pokrije vsa nakljucja v procesu, kot npr. kaj se zgodi, ¢e je izro¢eno delo prepozno,
drazje, ai dane doseze pricakovane kakovosti. (Myers, D., 2004, str. 43)



24 Virant, L. 2008. Uporaba managementainovacij v gradbeni&vu.
Dipl. nd. —UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Konstrukcijska smer.

UMIST raziskava, v katero je bilo vkljucenih ve¢ kot 100 angleskih podjetij, potrjuje, da se za
sodelovanja odlo¢a predvsem zaradi odziva na potrebe strank in trga, kar je razvidno iz
Preglednice 5 (Tidd in soavt., 2005, str. 289).

Preglednica 5: Razlogi za sodelovanje (Tidd in soavt., 2005, str. 290)

(Stevilo sodelujocih v raziskavi n=106) Srednjavrednost (1 = nizka, 5 = visoka)
Glede na odziv potreb kljucnih strank 4.1
Glede na odziv trga 4.1
Glede na odziv tehnoloskih sprememb 3.8
Za zmanjSanje tveganja RR 3.8
Zarazsiritev ponudbe proizvodov 3.7
ZazmanjSanje stroskov RR 3.7
ZaskrgjSanje ¢asa za vstop natrziske 3.6
Glede na odziv konkurence/sotekmovalcev 35
Zavecjo inovativnost in razvoj proizvodov 33

Podjetja se odlo¢gjo za sodelovanja predvsem zaradi odziva na spremenjene potrebe trga
oziroma strank (Preglednica 5). 1z Preglednice 5 so razvidni vzroki za sodelovanja, ni pa
razvidno, ali so bila ta sodelovanja tudi uspeSna. 1zkazalo se je namreg, da podjetja, ki so se
odlocala za sodelovanje z namenom zmanjSanja stroskov, ¢asa in tveganja RR, niso nujno
tega tudi dosegla. V vec kot 50-ih % se je izkazalo, da je sodelovanje naredilo razvoj le Se
bolj kompliciran in drag. Seveda pa je pri tem potrebno uposevati razloge, zaradi katerih so
se podjetja odlocala za zaveznistva. Podjetja, ki so se odlo¢ala stopati v takSna razmerja samo
Z namenom zmanjSanja stroskov in ¢asa za razvoj, so to tudi dosegla. Tista, ki pa so imela
druge razloge za sodelovanja, pa so se pritozevala, da so stroski in potreben cas za razvoj Se
narasli. Raziskava je zaznala naslednja tveganja, ki se lahko zgodijo v primeru sodelovanja

- uhgjanje informacij;

- izgubakontrole ali lastnistva;

- razli¢ni cilji in nameni, kar privede do konflikta (tidd in soavt., 2005, str. 290).

Ti problemi so se pokazali pri tretjini sodelovanj. Najvecja verjetnost uhgjanja informacij se
pojavi, pri sodelovanju s potencialno konkurenco, na primer v obliki projektnega podjetja
(ang.: Joint Venture). Taksno sodelovanje je namre¢ zelo tezko izolirati od ostalega
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poslovanja, kar pomeni, da bodo partnerji pridobili dostop do dodatnih znanj, informacij in
izkusenj. To lahko privede do izgube kontrole in kasneje v spor med partnerji.

Ugotovimo lahko, da je v zelo dinami¢nemu okolju, v katerem sta zna¢ilni negotovost trzisca
in tehnoloske spremembe, veliko bolje vsagj deloma ¢rpati tehnologijo od zungj, kot pa se v
celoti zanaSati na notranjo. Za podjetja, ki delgjo proizvode, ki so 'novi za trzisce, je veliko
bolj verjetno, da bodo ¢rpala vire od zungj, kot tista, ki bodo proizvajala proizvode, ki so 'novi
za podjetje’. To pa zaradi tega, ker bolj neobicajne inovacije z vidika trzis&¢a zahtevajo ved

Mevy

vlozkov in so povezane z vetjo negotovostjo trzista.

4.2 Oblike sodelovanja

Oblika sodelovanja, ki bi bila vedno optimalna (ne glede na znaCilnosti sodelovanja in
poslovanja), ne obstaja. Praksa je pokazala, da se je ngjbolje odlocati za partnerje, ki se
dopolnjujejo v tehnologiji, proizvodih in trgu. Preglednica 6 prikazuje razlicne oblike
sodelovanja, ter njihove prednosti in slabosti.

Preglednica 6: Oblike sodelovanja (Tidd in soavt., 2005,str. 292)

Slabosti (trans.

Oblika sodelovanja Trajanje Prednosti

stroski)

Kratkoro¢no ZmanjSanje stroskov  in | Strodki iskanja,
Podizvajalci/odnos tveganja ucinkovitost proizvoda
z dobavitelji ZmanjSanje nadrtovanega | in kakovost
dasa
. N Doloceno trgjanje | Pridobivanje tehnologije Stroski  pogodbe in
Licenciranje omejitve
K onzor Gij Srednjero¢na Strokovnjaki,  standardi, | Uhajanje Znanja,
skupni fondi poznejSe spremembe
Strateo Fleksibilno (I;/Iajhna pripadnost, Uhajanje znanjg,
ZaVEzni&Vo ostopnost trga potenmalnq zaprtje
(ang.: lock-in)
Dolgorocno Komplementarni  »know- | Kulturno neujemanje
Projektno podjetje how« Stratedki zdrs
Posvecanje managementu
Mresa Dolgorocno Dinamic¢nost, potencial | Stati¢na neucinkovitost
ucenja
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Sodelovanja so lahko vertikalna ali horizontalna. Horizontalna predstavljajo krizno
licenciranje (ang.: cross-licensing), konzorciji in sodelovanja s potencialnimi konkurenti
komplementarnih  tehnologkih proizvodov  ali  trznega »know-how«a®. Vertikalna
sodelovanja, pri katerih gre praviloma predvsem za zmanjSevanje stroskov, predstavljgjo

povezovanje z dobavitelji, podizvajalci in kupci.

4.2.1 Odnos spodizvajalci in dobavitelji

Povezave se v praksi uporabljgjo predvsem zaradi moznosti zmanjSevanja stroskov, kar se
lahko doseze z bolj tesnimi povezavami med podjetjem, njegovimi dobavitelji in kupci.
Kriticno vlogo pri tem predstavljata kakovost odnosa z dobavitelji in tragjanje njihove
udelezbe pri razvoju. Tradicionalno so bila takSna sodelovanja predvsem kratkorocna, z Zeljo
po zmanjSanju stroskov ter z zelo majhno vklju¢enostjo dobaviteljev. V nasprotju z opisanim
deluje 'partnerski' model, za katerega je znacilno dolgoro¢no sodelovanje in v katerem lahko
dobavitelji igrajo pomembno vlogo pri razvoju novih proizvodov. Ta pristop omogoc¢a bolj
jasen pogled na stroske, kakovost in zmanjSuje cas, potreben za lansiranje novega proizvoda

natrzise.

V primeru, da so inovacije primarni cilj sodelovanja z dobavitelji in da trg dobaviteljev ni niti
homogen niti ni raznolik, so zatasna, »ad-hoc« sodelovanja z dobavitelji bolj primerna. V tem

primeru gre za jasno usmerjena, projektna sodelovanja.

8 »Know-how« vsebuje "znanja in izkudnje posameznika, skupine ali podjetja, povezana s katerimkoli delom
¢loveskih aktivnosti. V' podjetju navadno mislimo na podrocje razvoja in tehnologij, posovnih funkcij
(komercialna, adminigtracija, nabava, logistika, finance...), upravljanja s ¢loveskimi viri, z inovativnogtjo... Pri
tem je le del¢ek tega znanja zapisan (eksplicitno znanje, ang.: explicit knowiedge) in s tem prenodljiv, najvegji
ddl je skrit oziroma v obliki tihega znanja (ang.: tacit knowledge). Podjetje, ki zeli z »know-how«-om uspedno
upravljati, teZi k temu, dajeto znanje zabeleZeno in stem dostopno tudi drugim. V sega »know-how«-a ni mozno
zabeleziti, sgj je povezano tudi s kulturnimi in osebnostnimi lastnostmi posameznikov in kulturo podjetja’.
(KolSek, J., 2008, str. 7)



Virant, L. 2008. Uporaba managementainovacij v gradbenidvu. 27
Dipl. nd. —UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Konstrukcijska smer.

4.2.2 Licenciranjetehnologije

Licenciranje omogoca podjetjem uporabo intelektualne lastnine drugega podjetja, ponavadi v
zameno za placilo in delez od pridobljenega dobicka. Pri tem prodajalec licence specificira
pogoje uporabe in prodaje za tehnologijo, ki bo uporabljena in si pri tem dovoli pridobiti
kakrsnokoli kasnejso izboljSavo (Tidd in soavt., 2005, str. 296).

Teoreti¢no ponuja licenciranje veliko prednosti v notranjem razvoju, npr. zmanjSanje stroskov
razvoja, zmanjSanje tehnoloskega in trznega tveganja, hitrejSi razvoj proizvoda in njegovo

lansiranje natrzisce.

Raziskava vec kot 200 podijetij, kemijske, farmacevtske in gradbene industrije, je pokazala, da
je ngjbolj pogost razlog, zaradi katerega se podjetja odlocajo za nakup licence, hiter dostop do
zelenega znanja, najmanj pomemben pa razlog zmanjSevanja stroskov. Raziskave kazejo, da
so slabogti licenciranja predvsem zacetni stroski (izbor primerne tehnologije in tistega, od
kogar bomo licenco kupili) in izguba kontrole pri sprejemanju odlocitev. Razlogi za
licenciranje se znotrg sektorjev razlikujejo. Tako se gradbena podjetja odlocajo za

licenciranje predvsem zaradi zmanjSevanja stroskov in povecevanja hitrosti vstopa na trzisce
(Tidd in soavt., 2005, gtr. 298).

4.2.3 Raziskovalni konzor cij

Raziskovalni konzorcij sestavljgjo organizacije, ki sodelujejo pri relativno dobro
specificiranih projektih. Osnovni razlogi za zdruzevanje so znizevanje stroskov in tvegan
raziskav, zdruzevanje strokovnega znanja in opreme ter izvajanje predkonkurencnih raziskav
in izvajanje raziskav, potrebnih za izdelavo standardov (ang.: prenormative research).
Obstajajo razlicne vrste zdruzevanja. Najbolj centralizirani konzorciji investirgjo v skupno
olajSevanje raziskav in novih tveganj, najmanj centralizirani konzorciji pa koordinirgjo
raziskave skupaj z razlicnimi podjetji, ki so njihovi ¢lani. Uspeh raziskovalnih konzorcijev je

odvisen od njihovih motivov, strukture in njihovih ¢lanov.
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Konzorcij, v katerem sodeluje veliko podjetij, ponavadi delujejo v dveh znadilnih oblikah -
med konkurenénimi in med nekonkurencnimi podjetji. Podjetja sodelujejo s konkurencnimi
podjetji predvsem takrat, kadar gre za razvoj pred-konkurencne tehnologije. Ta vrsta
sodelovanja je zntilna predvsem takrat, kadar raziskave sofinancira javni sektor (vlada ali
EU skladi), dobljeni rezultati pa koristijo vsem.

Sodelovanje podjetij iz razli¢nih industrij, torej med nekonkurencnimi podjetji, pa predstavlja
priviacen natin razvoja notranjih prednosti s pomoc¢jo organizacij, ki imgo v lasti
komplementarne tehni¢ne sposobnosti.

4.2.4 Stratesko sodelovanjein projektna podjetja (»Joint Ventures«)

StrateSko sodelovanje, bodisi formalno bodisi neformalno, se ponavadi ustanovi na podlagi
dogovora med dvema ali vec¢ podjetji za skupno ustanovitev nove tehnologije ali proizvoda.
Zarazliko od formalnega projektnega podjetja stratesko sodelovanje ponavadi ne prevzame
oblike lo¢enega podjetja, ima pa nek casovni okvir in kon¢ni cilj. V osnovi obstgjata dve
razlicni obliki formalnega projektnega podjetja: ustanovitev novega podjetja, ki ga ustanovita
dve ali ve¢ lo¢enih druzb, v katerem se lastnistvo dodeli glede na deleze; ali bolj enostavna
oblika, ki temelji na pogodbenem sodelovanju (Tidd in soavt., 2005, str. 303).

V primerih, ko se tehnologija Se razvija in je nejasna, obstaja velika verjetnost, da bo postala
tehnologija partnerja nepotrebna. Zato je v zacetnih fazah veliko bolj primerna fleksibilna
oblika. V pozneSih fazah, ko so potrebe trga bolj jasne in je zunanja podoba
primerne/ustrezne tehnologije bolje dolocena, so bolj primerna formalna sodelovanja
Sodelovanje je potrebno omejiti, kadar gre za neotipljivo, drago tehnologijo, ki zahteva za
razvoj veliko ¢asa. Kadar pa je tehnologija jasna, je licenciranje cenejSe in manj tvegano. V
primeru, ko tehnologija ni draga in ni ne zahteva veliko ¢asa za razvoj, je notranji razvoj le-te

veliko bolj primeren.

Obstaja veliko razlogov za vse ve¢ sodelovanj in predvsem za prehajanje med formalnimi
projektnimi podijetji na bolj zacasna sodelovanja, in sicer:
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- Hitrost: zacasna sodelovanja proti pazjivemu planiranju. V hitro spreminjgjocih pogojih
je hitrost odziva, u¢enja in vodenja, veliko bolj pomembna od pazljivega planiranja,
izbiranja in razvoja partnerstva.

- Ujemanje partnerja: mrezni proti diadnemu ujemanju. Zaradi potrebe po hitrosti, so
ponavadi partnerji izbrani iz obstojecih ¢lanov mreze ali ugleda Sirsegatrga

- Tip partnerja: komplementarnost proti dobremu poznavanju. Do zacasnih sodelovanj vse
bolj pogosto prihaja v tradicionalnih sektorjih, trgih in tehnologijah.

- Obveza: prilagojeni cilji proti zaupanju. Zatasni odnos otezujejo razvoj pripadnosti in
zaupanja, sodelovanja pa se zanaSajo bolj na prilagojene in skupne cilje.

- Osredotocenje: majhno Stevilo, dolocene naloge, proti vecjemu Stevilu viog. Za
zmanjSanje kompleksnosti upravljanja z odnosi, so podroc¢ja interakcije bolj omejeno
definirane in so bolj osredotoc¢ene na nalogo, kot na odnose (Tidd in soavt., 2005, sr.
306).

4.2.5 Inovacijske mreze

Zasnova inovacijskih mrez postaja vse bolj popularna v zadnjih letih, saj ponuja veliko
prednosti v notranjem razvoju.

Obstajajo na razlicnih ravneh: globalni, nacionalni, regionalni, sektorski, organizacijski ali
individualni. Predstavljgjo odziv na kompleksnost in negotovost trga in tehnologije, kar
pomeni, da je zelo tezko, ¢e ne celo nemogoce, predvideti pot ali naravo inovacij, ki so
rezultat inovacijskih mrez. Generiranje, uporaba in reguliranje inovacij znotra inovacijskih
mrez je razlicno od procesa ‘poskusi in se zmoti' (ang.: trial-and-error), ki se ga ponavadi
uporablja znotrg] posameznega podjetja ali posameznega sodelovanja. Tako v inovacijskih
mrezah poskuSgjo zmanjSati negotovosti S pomoc¢jo procesa rekurzivnega ucenja in
preskusanja.

Mreza lahko vpliva na ¢lane nadva nacina. Prvi¢, preko pretokain deljenja informacij znotra)
mreze in drugi¢, preko razli¢cnih polozajev sodelujocih v mrezi, kar vpliva namo¢ in kontrolo.

To pomeni, da je polozaj, ki ga organizacija zavzema v mrezi, odvisen od strategije, kaze pa
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se v modi in vplivu, ki ga ima organizacija v tej mrezi. Pod vire moci v inovacijski mrezi se
Stegjejo tehnologija, strokovno znanje, zaupanje, ekonomska mo¢ in legitimnost. Mreze o
lahko ozke ali ohlapne, kar je odvisno od kvantitete (Stevila), kakovosti (intenzivnosti) in tipa
interakcij (ali so blizu glavnih aktivnosti) oziroma povezav. Te povezave so ved kot

individualne transakcije in potrebujejo velika vlaganja v sredstvalvire tekom ¢asa.

Mreze so primerne, ko koristi od deljenja skupne infrastrukture, standardov ter drugih
prednosti mrez odtehtajo stroske vodenja in vzdrzevanja mreze. Zgodovinsko gledano so
mreze nastale na podlagi dolgoletnih poslovnih odnosov. Vsako podjetje si v dolocenem ¢asu
poslovanja oblikuje skupino partnerjev, s katerimi redno posluje — z univerzami, dobavitelji,
distributerji, strankami in konkurenco. Po dolocenem ¢asu se vzajemno znanje in socialne
vezi razvijejo preko veckratnih poslov, s ¢imer se veca zaupanje, s tem pa se manjSgo
transakcijski stroski. V' takih primerih podjetja veliko raje kupujejo ali prodajgjo tehnologijo
¢lanom njihove mreze. Nata nacin lahko podjetje dostopa do Sirokega spektra sredstev drugih
organizacij, preko direktnih ali indirektnin odnosov, ki vsebujejo razlicne natine
komuniciranja in stopnje formalnosti. Ponavadi se to zathe z mocénejSimi vezmi med
podjetjem in majhnim Stevilom primarnih dobaviteljev, ki si delijo pri zasnovi razvoja svoje

znanje.

Pri mrezah je prisotna nestabilnost, zaradi ¢esar ni formule za uspesSno mrezo. Predvsem se je

potrebno zavedati, da se mreze razvijajo tekom ¢asa.

4.2.6 Pomembnost tekmovalnosti/konkur enénosti

Konkurenca ima pomembno vlogo pri tem, kako se podjetja odlo¢ajo pridobivati tehnologijo.
Obstajgjo razli¢ne strategije, kako pridobiti vodilno tehnologijo, t.j. taksno, ki bo lahko jutri
postala glavna. Nekatera podjetja prisegajo na to, da vsa nekaj od kljucne tehnologije
vzdrzujejo ali razvijejo znotra podjetja, da ne bi zadli, ¢e bi se pogoji spremenili, ali ¢e bi
prislo do nepricakovanih napredkov. Ostala podjetja pa vidijo univerze in projektna podjetja
kot ngjbolj ucinkovita nacina za pridobivanje klju¢ne tehnologije. Taka podjetja sponzorirajo
glavne raziskave na univerzah in raziskovalnih institucijah, lahko tudi po svetu in hkrati
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vstopgjo v skupna tveganja s podjetji komplementarnih industrij. Podjetja se v splosnem
odlo¢ajo za univerzitetne raziskave zaradi boljSe dostopnosti do strokovne tehni¢ne podpore,

povecanja raziskav znotraj podjetja in pridobitve vpogleda na prihajajoce tehnologije.

Univerze in druge raziskovalne institucije se ponavadi vkljucuje, kadar se povecuje notranje
raziskave. Podjetja se na njih praviloma obracajo z namenom vodenja bistvenih raziskav,
pridobitve boljSega razumevanja dolo¢enega podrocja ali pa zaradi Zelje po Sirjenju obstojecih
notranjih programov, ki jih ni mozno narediti znotraj podjetja, ali zaradi prevelikega tveganja
ali zaradi omejenosti sredstev znotraj podietja.

Raziskave, ki so financirane s strani univerze, lahko prav tako omogocajo vpogled na
podro¢je znanosti in tehnologije, ki prihgja oziroma tiste, ki hitro napreduje. Zato je za
podjetja takSen dostop do informacij zelo pomemben, predvsem pri odlocanju, kdaj sprejeti

novo tehnologijo.

4.2.7 Kompleksnost tehnologije

Danasnja tehnologija in proizvodi so vse bolj interdisciplinarne narave, zaradi ¢esar je za
podjetje neprakticno, da bi vzdrzevalo celotno strokovno znanje znotraj podjetja. Tako morajo
podjetja, ki zelijo ostati v ospredju z njihovo klju¢no tehnologijo, okrepiti svoje zmoznosti
znotrg) podjetja s pomocjo tistih, ki so na voljo zung.

V zadnjih letih je vse bolj popularno pridobivanje tehnologije od zuna. Mnenja glede
uspesnosti pa so razlicna, sa veliko tovrstnih primerov pric¢a o izgubi ali upadu motivacije
kljucnih ¢lanov, ki jim iz navedenega razloga ali drugih razlogov ni uspelo doseci
potencialnega cilja. Kar nekaj podjetij pa je nata nacin doseglo presenetljiv uspeh.

4.2.8 Zmoznost/sposobnost podjetja

Tehni¢ne zmoznosti podjetja so naslednji dejavnik, ki vpliva na to, kako se podjetja odlocajo
za pridobivanje dolo¢ene tehnologije. Tako tistim, ki imajo slabe notranje zmoznosti, ne
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preostane ni¢ drugega, kot dato pridobijo zunaj podjetja, vsaj za kratek rok. V tistih podjetjih,
v katerih so tehni¢ne zmoznosti velike, pa so naklonjeni notranjemu razvoju, ker imajo nata
nacin veliko vecjo kontrolo. V primerih, da se takSna podjetja odlocajo za pridobivanje zunaj
podjetja, predstavlja gonilno silo hitrost vstopa na trziske, sagj je velikokrat prav ta klju¢nega
pomena za uspeh, predvsem za podjetja na potrosniskem trziscu. Taka podjetja izberejo
metodo pridobivanja tehnologije, ki predstavlja najhitrejSi nacin komercializacije. Kadar pa
podjetju primanjkuje notranjih virov, je vsekakor hitreje, ¢e se pridobi zeleno tehnologijo

zungj podjetja, saj je to veliko hitreje, kot vzpostavitev le-te znotraj podjetja

4.2.9 Kulturapodijetja

Vsako podjetje ima svojo kulturo, t.j. nacin, s pomocjo katerega se sooca s stvarmi (Tidd in
soavt., 2005, str. 327). V podjetjih, kjer vliada prepricanje 'mi smo najboljSi’, imajo zelo
omejen pogled na tehnoloski razvoj izven podjetja, stem pa hkrati omejujejo moznost ucenja
od zunanjih partnerjev. Nekatera podjetja spodbujgjo prepricanje, da se lahko pomemben
tehnoloski razvoj zgodi kjerkoli. Prav to je razlog, data podjetja spodbujajo svoje zaposlene,
da poi&ejo, kaj se razvija zunagj podjetja in bi se dalo vpeljati v podjetje, Se preden to stori
njihova konkurenca. Na zalost pa ima le malo podjetij formalne ‘tehnoloske iskalce, s
pomocjo katerih poskuSajo zagotoviti, da ne postanejo ujetniki svojega notranjega razvoja.
TakSna podjetja prav s tem namenom raztrosijo svoje specializirane RR aktivnosti po
razli¢nih lokacijah, s ¢imer dosezejo, da na raziskavo ugodno vplivajo z razli¢nimi kulturnimi
in znanstvenimi pristopi. Lokalne perspektive so pomembne za razvoj proizvodov, ne pomeni
pa, da se ne da uporabljati mednarodnih mrez za pridobitev osnovnih raziskav. Glavni namen
laboratorijev na drugih lokacijah je opazovanje tehnoloskega razvoja v gostujocih drzavah.
Lokalni favoriti po svetu imajo dobro razvito mrezo, tako da se lahko tehni¢ne napredke z ene

geografske lokacije hitro razsiri po celotni mrezi.
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4.3 Ucenje preko zaveznistva

Zaveznistva se lahko ustvarja tudi z namenom pridobivanja znanja o novih trgih in
tehnoloskih zmoznostih. Na ta nacin se lahko ponotranji »know how« partnerjev. V tem

primeru je uspeh zaveznistva tezko izmerljiv.

Sodelovanje je v osnovi zelo tvegana aktivnost, na kar kazejo raziskave, sgj jih manj kot
polovica doseze zastavljene cilje. Raziskava 900 skupnih tveganj je namre¢ pokazala, da se
jih le 45% strinja s tem, da so bili uspesni z vsemi partnerji. Druge raziskave pa kazejo, da je
uspeh manjsi od 59 % (Tidd in soavt., 2005, str. 329).

Sodelovanja je tezko ocenjevati. Prenehanje partnerskih odnosov Se ne pomeni neuspeha, ¢e
so bili dosezeni zastavljeni cilji. Na to kaze dejstvo, da v roku sedmih let propade ve¢ kot
polovica zaveznigtev, pri ¢emer je potrebno upostevati to, da so se nekateraizmed teh kasneje
razvila v skupno podjetje. Za sklenjena sodelovanja je znacilno, da se s ¢asom razvijgjo in
spreminjajo. Tako lahko dogovor o licenciranju preraste v projektno podjetje.

Zaveznistva imajo razli¢ne cilje, ki so lahko tako eksplicitni kot implicitni, zaradi tega pa so
lahko rezultati planirani ali neplanirani. 1z navedenega razloga je potrebno pri merjenju
uspeha zaveznistev vzeti v racun vecdimenzionalno in dinami¢no ocenjevanje, da lahko z
njim zajamemo razlicne cilje, ki se razvijejo tekom ¢asa. Razloge za neuspeh lahko pripiSemo
predvsem strateskim razhajanjem, proceduranim problemom in kulturnemu neujemanju.
Preglednica 7 prikazuje najbolj pogoste razloge za neuspeh zaveznistev, ki temeljijo na meta-
analizi 16 raziskav.
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Preglednica 7: Splosni razlogi za neuspehe zaveznistev na podlagi 16 raziskav (Tidd et. al,
2005, gr. 330)

% obdelovanih Studij

Razlog za neuspeh
Strateska/ciljno razhajanje 50
Problemi s partnerji 38
Mocna-Sibka rdacija 38
Kulturno neujemanije 25
Nezadostho zaupanje 25
Operativno/geografsko prekrivanje 25
Nesoglasa 25
Pomanjkanje pripadnosti 25
Nerealna pricakovanja/¢as 25
Asimetri¢na spodbuda 13

Podjetja, ki se odlo¢gjo za sodelovanja, imajo ponavadi razli¢na pri¢akovanja, kaj jim bodo
sodelovanja prinesla, kar vpliva na oceno uspeha.

Malo podjetij vidi sodelovanje kot priloznost za pridobivanje novih znanj in izkusenj ter za
razvoj dolgoroénih sodelovan;. V tem primeru je potrebno na uspeh gledati Sirge. Ce je ucenje
primarni cilj, se morajo partnerji v znanju, zmoznostih in izkusnjah dopolnjevati, vseeno pa
morajo biti med seboj enakovredni (pomembno je ravnovesie v moci partnerjev). Bolj
enakovredna kot sta partnerja, vecja je verjetnost, da bo zaveznistvo uspelo. Partnerja morata
biti mo¢na v financah, tehnologiji, proizvodih ali trznih delezih, ki jih prispevajo k tveganjem.
Raziskava McKinsey-jevih svetovalcev 49 mednarodnih zaveznistev je pokazala, da sta dve
tretjini zavezniStev med enakovrednimi partnerji uspesnih. Rezultati raziskave tudi kazejo, da
je v primerih, v katerih je bilo prisotno bistveno neravnotezje moci, skoraj 60 % zaveznistev
propadlo (Tidd in soavt., 2005, str. 329-30). 1z navedenega sledi, da je v primeru formalnega
projektnega podjetja najbolj primerna struktura lastnistva 50-50. 1zvedene raziskave kazejo,
da ima taksSna oblika dvakrat ve¢ moznosti za uspeh, kot pa drugacne oblike struktur.
Enakovredni lastniski delezi zahtevajo konstantno posvetovanje in komuniciranje med
partnerji, kar pomaga napovedovati in reSevati potencialna nasprotovanja in probleme
strateskih razhajanj. S pomocjo raziskave anglesko-japonskih projektnih podjetij so odkrili
glavne tri vire za strateSke konflikte med mati¢nimi podjet;i:

- drategija proizvoda,
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- drategijatrgain
- politika cen (ang.: pricing policy) (Tidd in soavt., 2005, str. 330).

Vse bolj pogosto se ustvarja projektna podjetia z namenom hitrega nadomeSanja
pomanjkanja sredstev, namesto da bi se jih ustvarjalo z namenom dolgoro¢nega strateSkega
ujemanja. Vse to nakazuje na to, da je potrebno zaveznistva nacrtovati, namesto da se vstopa
v »ad-hoc« razmerja. Z nacrtovanjem mislimo predvsem, da je potrebno izbrati partnerja, ki
lahko ponudi, kar se potrebuje in ki po drugi strani potrebuje, kar se ponuja, hkrati pa mora
imeti dovolj znanja ali izkuSenj, da se lahko vzpostavi zaupanje in komunikacija, s pomocjo
katerih se lahko izlocijo morebitna nesoglasja. Partnerji morajo podrobno specificirati skupna
pri¢cakovanja glede prispevanja (kaj bo kdo prispeval k skupnemu delu) in koristi. Strinjati se
moragjo tudi s poslovnim planom, vklju¢no z morebitno razvezo, in hkrati zagotoviti dovolj
veliko fleksibilnost glede ciljev in strukture zaveznistva, da se lahko razvija. Pomembno je, da
partnerji vzdrzujejo konstantno komunikacijo, s pomocjo katere lahko resujejo morebitne
probleme. V nasprotnem primeru se namre¢ lahko zgodi, da sodelovanje proizvode le Se
podrazi. Stratesko razhajanje je pogosto glavni razlog za neuspeh zaveznidtva. Cloveski in
operativni dejavniki imajo na uspeh bistveno vegji vpliv kot tehnolosko, proizvodno in trzno
ujemanje. Med najbolj pomembni operativni dejavnik se Steje strinjanje z jasno postavljenimi
cilji in odgovornostmi. Med najpomembnejSe ¢loveske dejavnike pa se uvrséa komunikacijo,

Visoko stopnjo pripadnosti in zaupanje.

Raziskava 135 nemskih podjetij da boljSi vpogled v te razlicne dejavnike. 1z predmetne
raziskave je mo¢ ugotoviti, da podjetja dajejo pozornost cloveskim, ekonomskim in
tehnoloskim dejavnikom in da so te tri skupine medsebojno zelo neodvisne (Tidd in soavt.,
2005, ¢tr. 331). Analiza dejavnikov je pokazala, da so ¢loveski dejavniki bistveno bolj
pomembni kot ekonomski ali tehnoloski. Kljub temu managerji posvecajo vec pozornosti
tehni¢nim in operativnim problemom, ki jih lahko opiSemo z merljivimi karakteristikami, pri
cemer je preucevanje ¢loveskih dejavnikov veliko bolj neoprijemljivo, zato se temu delu raje
izognejo. Studija zavezni&tev visoko-tehnolodkih podietij je pokazala, da se ves kot polovica
problemov v prvem letu obstoja zaveznistva navezuje na odnose in ne na strateske in
operativne dejavnike. Najbolj pogosti problemi so izvirali iz slabe komunikacije — kakovosti
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in pogostosti — in sporov zaradi razlik v nacionalni in podjetniski kulturi. Raziskava navaja tri

strategije za zmanjSanje kulturnih neujemanj. Te so:

- edenizmed partnerjev mora prevzeti kulturo drugega;

- omgjiti stopnjo kulturnega kontakta, potrebnega med operativnim nacrtovanjem projekta;

- dologciti kulturne prevajalce, razli¢nih kulturnih norm, za pomo¢ pri iskanju, interpretaciji
in komunikaciji (Tidd in soavt., 2005, str. 331).

Ostali dejavniki, ki vplivajo na uspeh zaveznistva so (Tidd in soavt., 2005, gtr. 332):

- Zaveznistvo mora biti za vse partnerje enako pomembno.

- Vzpostaviti je potrebno zaupanje.

- Jasno planiranje projektain dolocitev mej.

- Pogosta komunikacija med partnerji, predvsem med marketingom in tehni¢nim osebjem.
- Vsak sodelujoci partner doprinese, kar se od njega pricakuije.

- Koristi morajo biti enako porazdeljene.

Osnovno zaupanje je zelo pomembno, kadar se soocamo z oportunisticnim obnaSanjem

partnerjev (neuspesna izvrSitev ali uhajanje informacij). Zaupanje lahko obstaja na razli¢nih

nivojih, in sicer je lahko osebno ali organizacijsko. Raziskovalci so razvili razlicne stopnje,

kakovosti in vire zaupanja. Tako na stopnji zaveznistva obstajgjo naslednje oblike zaupanja

(Tidd in soavt., 2005, str. 333):

- Pogodbeno — upostevanje sprejetin ali legalnih pravil izmenjave, kar lahko kaze na
pomanjkanje drugih oblik zaupanja.

- Naklonjenost — skupna pri¢cakovanja pripadnosti poleg pogodbenih zahtev.

- Ingtitucijsko — zaupanje, ki temelji na formalni strukturi.

- MreZno — nanasa se na osebne, druzinske ali eti¢no/religijske vezi.

- Konkuren¢no — zaupanje, ki temelji na ugledu zaradi zmoznostih in »know-how«-a

- Obveza— vzajemni osebni interes, usmerjen k istim ciljem.

Za navedene oblike zaupanja ni nujno, da se medsebojno izkljucujejo, sa posvecanje
prevelike pozornosti pogodbenem in institucijskem zaupanju nakazuje, da gre za pomanjkanje
ostalih oblik zaupanja.
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Organizacijsko zaupanje se definira na podlagi organizacijskih postopkov, norm in vrednot, ki
lahko prezivijo spremembe, cetudi se posamezniki spremenijo. Na ta nacin pa je mogoce tudi
organizacijsko ucenje.

Vse bolj pogosto lahko opazamo, da se razlogi za sodelovanje skrivajo bolj v pridobivanju
novih spretnosti in veXin, kot pa v pridobivanju tehnologije ali proizvodov. Navedeno
pomeni, da je potrebno lociti, kdaj se podjetje odloca za pridobivanje in kdaj zeli le dostop do
dolocenih spretnosti.

Na ucenje preko zaveznistev vplivajo trije dejavniki:
- odlo¢nost (osredotocenost),

- transparentnost in

- dovzetnost (Tidd in soavt., 2005, str. 335).

Odlochost se nanaSa na Zeljo podjetja po sodelovanju zaradi zelje po uc¢enju novih ve&Ein in
ne zaradi dostopnogti do partnerjevih prednosti. Hkrati pa pomeni, da bo odlo¢nost vplivala
na izbor partnerja in obliko sodelovanja. Transparentnost se nanaSa na odprtost posameznega

partnerjain stem na potencial za ucenje. Dovzetnost pa se hanaSa na zmoznost ucenja.

Zgradba zaveznistva je odvisna od narave znanja, ki ga zelimo pridobiti. Rezultat je odvisen
predvsem od partnerjeve sposobnosti ucenja, kar je funkcija kulture in spretnosti. Takticna
zaveznistva so ngjbolj primerna za pridobivanje zacasnega ali dolocenega znanja, strateske

zveze pa so predvsem primerne za pridobivanje tihega znanja.

Raziskave torej nakazujejo, da se znotragj zaveznistev ustvarja znanje predvsem v primerih, ko
so cilji zelo jasno postavljeni, nasprotno pa se zgodi v primeru neodvisnosti posameznikov
znotrg) skupnega projekta (Tidd in soavt., 2005, str. 336). Formalno raziskovanje okolice je
eden izmed glavnih dejavnikov, ki vpliva na ucenje in ustvarjanje znanja znotraj zaveznistev,
in postaja v primeru zahtevnih projektov vse bolj obsezen. Razloga za tako iskanje sta
identificiranje ustreznega znanja v okolici in zagotovitev, da bo razvoj Se vedno ustrezen

glede na spreminjgjoce se okolje.
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Za prenos znanja iz posameznika na organizacijo je zelo pomembno, da se znanje prevede iz
tihega v eksplicitno obliko. Tako se preko dialogov, diskusij, deljenjem izkuSenj in opazovan;
znanje posameznika razsiri na organizacijo. Nata nacin se povecujejo medsebojne interakcije
oziroma 'mreza znanja, ki presega zunanje in notranje organizacijske meje. Tovrstne mreze
znanja pridobijo znanje izven organizacije, ga razsirijo znotra) organizacije ter ga shranijo za
prihodnjo uporabo. Ravno zaradi tega pa so interakcije med razlicnimi kulturami, bodisi

znotrg) bodisi izven meja organizacije, potencialni vir ucenjain inovacij.
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5 GRADNJA USPESNIH IMPLEMENTACIJSKIH MEHANIZMOV

Vsaka ideja ali strategija, ¢e je Se tako dobra, bo brez vrednosti, ¢e ne bo prislo do njene
implementacije. | novacijski uspeh namrec ni odvisen le od strateskega planiranja, ampak tudi
od zmoznosti upravljanja, ideje ali priloznosti ter uspeSnega komercialnega proizvoda,

storitve ali notranjega procesa.

5.1 Upravljanje notranjega procesa

Inovacijski proces poteka preko razlicnih faz, in sicer od iskanja signalov, ki bi lahko bili
uporabni, izbora ustrezne strategije do implementacije, s tem da celotni proces spremlja
ucenje (pridobivanje povratnih informacij, kaj se da izboljSati, kako bi lahko naredili bolje...)
(Slika 1). Za posamezne faze obstajajo postopki, ki nam lahko pomagajo pri vodenju
aktivnosti. Te so:

prejemanje Sirokega spektra signalov, izmed katerih se filtrirgjo tisti, ki bi lahko bili

primerni za organizacijo;

izbiranje projektov, ki imajo dobro stratesko ujemanje;

nadziranje in upravljanje projektov, ko grejo preko razli¢nih faz razvoja;

odlocanje, kje in kdaj se bo projekte ustavilo, in kdaj se jih bo pospesilo;

priprava osnove za uspesno lansiranje, ponavadi preko zgodnjega angaziranja vlagateljev;

pregled in u¢enje iz zakljucenih projektov.

Iskanje Izbor Implementacija
(Pridobivanje/lzvriitev/Lansiranje/VzdrZevanje)

A

Slika 1: Faze inovacijskega procesa (Tidd in soavt., 2005, str. 348)
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V inovacijskem procesu ni standardnih postopkov, s pomoc¢jo katerih bi lahko prisli do
uspesne inovacije. Vseeno pato ne pomeni, da takega procesa ni mogoce voditi. Mozno pa je
narediti ogrodje, po katerem bo ta proces potekal. Zgradi se ga lahko na podlagi vzorcev
obnasanja, ki se jih lahko priuci in scasoma spremeni (Tidd in soavt., 2005, str. 348). Pri tem
si lahko pomagamo s postopki, ki so predstavljeni zgora, in ki so nastali na podlagi raziskav
uspesnih inovacij, pri ¢emer je pri uporabi teh postopkov potrebno le-te ustrezno prilagoditi,
da bodo ustrezali dolo¢enemu okolju.

5.2 Zagotavljanje uéinkovitega iskanja

Inovacijski proces se zacne z iskanjem primernih signalov, in sicer znotrg ali zunaj
organizacije. Primerni signali se lahko nanasajo na tehnologijo, trg, konkurencno obnaSanje,
nove socialne trende itd.

Organizacije izbirajo signale, ki bi lahko bili primerni za inovacije tako, da razi&ejo ‘izbrani
prostor'. Le-ta vsebuje informacije o tehnologiji, trgu, konkurenci in ostaih virih, pri tem pasi
pomagajo s Stevilnimi pristopi, ki so opisani v nadaljevanjul.

5.2.1 Definiranje mgjatrga

Za definiranje meja trga si organizacije najveckrat postavijo vprasanje, 's kaksnim poslom se
ukvarjamo? (Tidd in soavt., 2005, str. 350). S tem vpraSanjem si omogocijo vpogled na
trenutni potencialni trg, hkrati pa jih to vprasanje usmerja k novim priloznostim. V¢asih se
zgodi, da inovacije predstavljajo spremembo polozaja (ang.: reposition) — preimenovanje
proizvodaali storitve, da se ga/jo lahko ponudi na drugem trgu.

5.2.2 Razumevanje dinamiketrga

Predstavlja razumevanje, kje se bodo razvili potencialni trgi, kot posledica razlicnih
sprememb. To znanje predstavlja mo¢an doprinos k planiranju inovacij, tako proizvodov, kot
tudi procesov. Dober primer predstavljata npr. Zara in Benetton, ki s pomocjo sofisticiranega
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sistema informacijske tehnologije, ki je namesten v vsaki njihovi trgovini, lahko zelo hitro
dobita informacije o izvrSenih prodajah. Na podlagi teh informacij pa lahko ustrezno
prilagodita svojo proizvodnjo.

5.2.3 'Zaznavanjetrendov'

Pri raziskovanju trznega prostora se pojavi tezava, kadar trg Se ne obstgja ali pa se lahko
nenadoma spremeni. Zato je dobro razviti sistem, s pomoc¢jo katerega bo mogoce odkriti
zgodnja opozorila glede prihajgjocih trendov, predvsem pri inovacijah, ki se nanasgjo na
potrosnike.

5.2.4 Nadzor tehnoloskih trendov

Obstojece poti na podrocju proizvodnje lahko preusmerimo s pomo¢jo zaznavanja in analize
novih trendov. Za njihovo iskanje je potrebno razviti t.i. pogled navzven (ang.: pheripheral
view), kar pomeni, da ne smemo iskati samo na mestih, na katerih lahko pri¢akujemo nekaj
novega, ampak tudi tam, kjer se lahko razvije nekaj nepricakovanega. To lahko dosezemo z
opazovanjem internetnih strani, klepetalnic, z obiski konferenc, seminarjev, razstav in z
vzpostavitvijo raziskovalnih povezav z raziskovalnimi laboratoriji.

Raziskave konsistentno kazejo, da so organizacije, ki so za iskanje povezav z moznimi
dobavitelji tehnologije ali informacij izbrale aktivni pristop, namesto omejenega, veliko bolj

uspesne na podrocju inovacij.

5.2.5 Napovedovanjetrga

Obstaja veliko tehnik, s pomocjo katerih lahko poskusamo bolje razumeti dinamiko novih
trgov. Tehnike se gibljgjo od enostavne ekstrapolacije trenutnih trendov pa vse do
kompleksnih tehnik, ki upostevajo radikalne spremembe. Pri tovrstnih napovedih niso zadosti
le informacije, ki se navezujejo na prodajo, ampak je potrebno zajeti tudi ostale pojave, ki
vplivajo na potencialni trg — npr. demografske, tehnoloske, politicne in okoljevarstvene
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probleme, danasnjo zeljo po zelenih proizvodih itd. S pomocjo teh informacij dobimo
usmeritev glede vrste storitev, ki jih trg pricakuje od doloc¢enega ponudnika, iz ¢esar lahko
organizacija dobi usmeritve za inovacije (Tidd in soavt., 2005, str. 354).

Na podlagi ugotovljenih trenutnih trendov lahko prognoziramo tudi obstoj in rast trgov, ki Se
ne obstajajo.

5.2.6 Napovedovanje tehnologije

Priloznosti izhajajo predvsem iz nepretrganega nadgrajevanja znanja, s pomocjo katerega
lahko ustvarjamo nove proizvode, storitve in procese. Tehnike, s pomocjo katerih lahko
napovedujemo razvoj tehnologije, so zelo podobne tistim za napovedovanje trga. Pri tem je
zelo pomembna uporaba S-krivulj®, saj s pomogjo le-teh poisiemo, kje bo nova tehnologka
pot prevzela obstojeco.

5.2.7 Uéenjeod drugih

Pri ucenju od drugih gre predvsem za pristop primerjave s konkurenco in ostalimi
organizacijami. Tovrstne iskalne tehnike zajemajo analizo najboljSih primerov izvedenih
projektov in Sudijo obstojecih izdelkov (ang.: reverse engineering). Taksno ucenje se lahko
uporabi za razvoj nove generacije proizvodov in storitev.

Do novih n&tinov za izboljSanje svojega delovanja lahko organizacije pridejo s pomocjo
primerjalnega ocenjevanja’® (v nadaljevanju benchmarking). Na ta natin lahko podjetja
primerjajo svoje procese ali proizvode s podobnimi organizacijami (znotrag] podjetja, znotraj
sektorja...) ali izven sektorja, vendar s podobnimi proizvodi in procesi.

® S pomaogjo S-krivulje se ponavadi opige Sirjenje (difuzijo) inovacij (ang.: Diffusion of innovation). Sirjenje
inovacij jeteorijakako, zakaj in skak3no hitrostjo se bodo nove idgein tehnologija Srile med kulture (Diffusion
of innovation..., 2008).

1 Primerjalno ocenjevanje (ang.: benchmarking) predstavlja razlicne vrste tehnik, s pomogjo katerih se
medsebojno primerja dva enaka procesa z namenom ucéenja (Tidd in soavt., 2005, str. 404).
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5.2.8 VKkljucevanje deleznikov

Naslednji, zelo pomemben nacin za implementacijo inovacij, je vkljucevanje deleznikov
(ang.. stakeholders), npr. z vklju¢evanjem kupcev/investitorjev v proces pridobivanja
informacij, ponavadi s pomoc¢jo anket, ki se nanasgo na proizvode in storitev, ki jih

potrebujejo.

Zelo podoben pristop je tudi vse bolj razvijajo¢ se trend deljenega procesa inovacij, pri
katerem kupci in dobavitelji delajo skupaj z namenom zmanjSevanja stroskov ali izboljSanja
kakovosti (Tidd in soavt., 2005, str. 356). Variacijo tega predstavlja vkljucevanje 'vodilnih

uporabnikov'™*

(ang.: lead users) v sam proces. Ta proces se izkaze za koristnega, sg z
zadostitvijo potreb vodilnih uporabnikov ponavadi zadostimo potrebam SirSega kroga
uporabnikov. Problem lahko nastopi, kadar potrebe vodilnega uporabnika niso tiste, ki so
dominantne v SirSem krogu. Pri tem se je predvsem potrebno zavedati, da sodelovanje samo z
doloc¢enimi uporabniki onemogoc¢a zaznavanje signalov, ki prihgjajo iz okolice, torg od

drugacno razvitih skupin uporabnikov, ki imajo drugacne potrebe.

5.2.9 Vklju¢evanjeljudi znotraj organizacije

Pri iskanju sprozilcev inovacij ne smemo spregledati tistih, ki se nahajagjo znotrgj same
organizacije. Pri tem je poudarek predvsem na idejah, ki jih lahko prispevajo 'navadni’
zaposleni, Se posebno pri postopnih inovacijskih izboljSavah.

5.2.10 Management napak

Z vidikainovacij so lahko napake zelo dober vir odkrivanja novih usmeritev. Seveda pa je vse

odvisno od sposobnosti obracanja napak v smer, ki odpira nove smeri in nove priloznosti.

1 Eric von Hippel je definiral vodilne uporabnike kot:
Vodilnim uporabnikom se predstavi potrebe, ki bodo postale splodne zatrg — vendar se jih predstavi mesece
ai letapre preden se spoznavetinatrzistain
Vodilni uporabniki imajo velike koristi, ¢e poi&ejo reSitev nate potrebe (Lead user..., 2008).
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Zavedati se je potrebno, da je bilo v vseh primerih, kjer so se razvili komercialno uspesni
proizvodi na podlagi neuspeha, okolje tisto, ki je omogocalo raziskovalcem prosto pot, da so
lahko poiskali druge smeri in vire. To pomeni, da lahko napake sprozijo nove smeri za
inovacije, vendar le v primerih, ko okolje podpira, da se le-te razvijejo.

5.2.11 Komunikacija in povezovan;e

Inovacije se zacnejo z iskanjem primernih signalov, ki jih lahko najdemo znotrgj ali izven
organizacije. Primerni signali se lahko nanasajo na tehnologijo, trg, konkurencno obnaSanje,
nove socialne trende itd. UspeSno procesiranje teh signalov pa ni odvisno le od iskanja,
ampak tudi od uporabe le-teh v organizaciji. 1z navedenega razloga je pomembno, da
morebitni  signali s pomoc¢jo komunikacije zaokrozijo med razlicnimi funkcijami in
disciplinami znotrag] organizacije. Eden izmed nacinov, kako se to lahko doseze je, da se

zaposlene ob¢asno podlje nateren, da prisluhnejo in delgjo s strankami.

Pri te] zasnovi igrajo v organizaciji posebno vlogo razlicne oblike ‘vratarjev' (ang.:
gatekeepers), ki imajo dober poloza] v neformalnih komunikacijskih mrezah in so sposobni
deSifriranja klju¢nih informacij. V taksnih komunikacijskih mrezah potujejo ideje preko
kljuénih posameznikov do tistih, ki jih lahko uporabijo pri razvoju inovacij. Studije o
delovanju opisanih mrez so pokazale, da je neformalni pretok informacij lahko pripeljal do
razlicnih sprememb v raziskovalnih laboratorijih in v ogtalih izobrazevalnih okoljih (Tidd in
soavt., 2005, gtr. 362).

5.3 Omogocanje strategij

Pri raziskavi trga se je potrebno odlocati, kateri so tisti signali, ki jih bomo obdrzali.
Odlocanje ne sme temeljiti le na analizi delovanja konkurence oziroma na povprasevanju
potrosnikov na trgu. UspeSna inovacijska strategija sestoji iz razumevanja kljucnih
parametrov konkurencnosti (trga, konkurence, zunanjih vplivov...) in izbora ustreznega
tehnoloskega znanja, ki bo predstavljalo osnovo. lzgradnja strateskega okvira za vodenje
inovacijskih projektov ni lahka, saj je nesmiselno delati podrobne nacrte, ki se jim bo
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sistemati¢no sledilo, glede na to, da se okvir postavlja na podlagi velikih negotovosti. Tako
mora biti okvir dovolj prilagodljiv, da se lahko prilagaja razvoju ideje, hkrati pa mora biti
dovolj trden, da se lahko odlo¢imo za nadaljevanje ali prekinitev procesa, ko se zacetna
predvidevanja zamenjajo z dejstvi. Pri izgradnji okvira si lahko pomagamo z odgovori na
naslednja vpraSanja (Tidd in soavt., 2005, str. 364):

StrateSka analiza— kaj realisticnega lahko naredimo?

StrateSka izbira— kaj bomo naredili?

StrateSko nadziranje — pregled cez nekaj ¢asa, ¢e jeto Se vedno tisto, kar bi radi poceli.

Zavedati se je potrebno, da ni organizacije, ki bi se lahko ukvarjala z vsemi stvarmi.
Navedeno poudarja pomembnost filtracije morebitnih moznosti, ki bi lahko bile primerne za
nadaljnji razvoj. 1z mnozice razlicnih moznosti je potrebno izbrati le tiste, ki predstavljajo
ravnotezie med tveganjem, nagrado, novostjo in ostalimi negotovostmi. Pri takSnem
vrednotenju (tehtanju) si lahko pomagamo z izdelavo portfelja.

Za upravljanje portfeljev obstaja kar nekaj pristopov, in sicer od preprostega tehtanja med
tveganjem in povratilom do kompleksnih kvantitativnih orodij, ki temeljijo na teoriji
verjetnosti (Tidd in soavt., 2005, str. 366). Namen teh pristopov je poiskati taksno osnovo, s
pomocjo katere se bomo lahko odlocali, kateri projekti so ustrezni in zagotovili ravnotezje
portfelja med tveganjem in potencialnimi povracili.

Zaizgradnjo strateSkega portfelja obstajgjo trije pristopi, in sicer:

Tehnika merjenja koristi — navadno temelji na preprostih subjektivnih presojah — npr.
vprasalnik, ali so bili doloceni kriteriji dosezeni ali ne. Pri tem pristopu problem
predstavlja dejstvo, da se na projekt gleda izolirano.

Ekonomski model — ta v enacbo vkljucuje finanéne ali druge kvantitativne podatke — npr.
kdaj se bo vlozeni denar povrnil. Tudi pri tem modelu je problem v tem, da se gleda le
posamezni projekt, hkrati pa je uspeSnost uporabe modela odvisna od razpoloZzljivosti
dobrih finan¢nih podatkov.

Metode portfeljev — soocanje s problemi, s pregledovanjem skupka projektov in iskanje
ravnotezja. Sem sodi izdelava matricne primerjave tveganj in povradil in primerjava

'stroski za projekt’ in ‘pricakovani vrednosti'. Namesto, da se primerja samo ta dva
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kriterija, se lahko naredi tudi vec diagramov, s pomocjo katerih lazje razvijemo celotno
sliko. Zata pristop je Se posebno uporaben 'diagram mehurckov' (ang.: bubble chart). Na
tem diagramu so narisani razlicni projekti s pomocjo mehurcékov, katerih premer je
odvisen od velikosti projekta (npr. v smislu stroskov). Ta pristop omogoca hiter vizualni
pregled razli¢no velikih projektov, glede nakriterij povracilain tveganja (Slika 2).

Visoko
o O
0
(O
| .
= v

Nizko

Prirastno Radikalno Osnovno
Tveganje

-Tkanje Rezanje .§ivanje - Pakiranje

Slika 2: Mehuréast diagram (ang.: bubble chart) portfelja procesnih inovacij za primer
tekstilnega proizvajalca (Tidd in soavt., 2005, str. 368)

5.4 Omogocanje u¢inkovitega pridobivanja znanja

ZareSevanje inovacijskih problemov je potrebno zdruzevati novo in obstojece znanje, ki se ga
lahko pridobi znotra ali izven podjetja. To znanje mora zajemati tehnolosko in trzno vejo, ter
tehnoloski transfer tako med notranjimi, kot tudi zunanjimi viri.

Ucinkovito upravljanje z RR potrebuje jasno stratesko usmeritev, uc¢inkovito komuniciranjein
povezovanje delovanja posameznih skupin v celoto. Prav tako pa so z razvojno
raziskovalnimi dejavnostmi povezana velika vlaganja, kar predstavlja problem predvsem za
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manjSa podjetja. Tako moragjo ta najti nacin, kako bi lahko uporabila tehnologijo, ki jo
razvijajo drugi oziroma kako bi lahko dopolnila notranji razvoj zunaj njih. Ta nacin vse bolj
podpirgjo tudi vecja podjetja, saj opazajo, da je potrebno iskati sredstva tudi izven podjetja.
Vse bolj postajagjo pomembne strategije, s pomocjo katerih se bo lahko odlocalo, kaj se bo
delalo znotrg podjetja in kaj se bo pridobivalo izven le-tega. Potemtakem bodo morala imeti
podjetja dobro razvito zunanjo mrezo, hkrati pa bodo morala imeti znanja, kako lahko zunaj
njih pridobljeno tehnologijo pretvorijo v uc¢inkovito uporabo.

Naslednji problem, ki je prisoten predvsem pri manjSih podjetjih, je ta, da se naredi transfer le
za 0snovo (procesalznanja), ki je potreben za proizvod oziroma tehnoloski proces, kar je
razlog, da jim primanjkuje znanje, s pomocjo katerega bi lahko tisto, kar so pridobili, vpeljali
Vv uporabo oziroma ponotranjili.

Pri tehnolodkih transferjih ima selektivnost pomembno vlogo, sg se lahko v nasprotnem
primeru zgodi, da se pridobi tehnologijo, ki ne pokriva zelenih potreb, kar se najbolj pogosto
dogaja pri neizkusenih kupcih.

Nesmiselno je torg) imeti vse tehnoloske vire znotra) podjetja, ¢e vemo, kje, kako in kdaj jih
lahko pridobimo od zunanjih in dopolnilnih virov. Taksne oblike ‘razSirjenih podijetij’ z
moc¢nim sodelovanjem z dobavitelji in uporabniki so vse bolj pogoste. To pomeni, da ¢e uspe
podjetjem ustvariti uspeSno mrezo zunanjih virov, ki dopolnjujejo njihove vire, je to lahko
tako ucinkovito, kot c¢e bi imeli vse vire znotraj podjetja. Pri tem je najbolj pomembno, da se
zna podjetje odlociti, katere elemente bo razvijalo znotrg podjetja in katere bo iskalo zunaj
njega.

Glede na stopnjo razvoja lahko tehnologije razdelimo na &tiri skupine (Tidd in soavt., 2005,
str. 374), in sicer:
Osnovno tehnologijo predstavlja tista tehnologija, na kateri temeljijo inovacije
proizvodov/storitev in so nujne za posel. TakSna tehnologija je dobro znana vsem
(konkurenci) in zaradi tega predstavlja majhno konkurencno prednost.
Pod kljucne (ang.: key technologies) spadajo tiste, ki tvorijo jedro sedanjih
proizvodov/storitev ali procesov in imao velik vpliv na konkuren¢nost. Taksne



48 Virant, L. 2008. Uporaba managementainovacij v gradbeni&vu.
Dipl. nd. —UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Konstrukcijska smer.

tehnologije so stratesko pomembne za organizacije in so lahko zascitene s patenti ali
drugacnimi oblikami.

- Hitro napredujoce tehnologije (ang.: pacing technologies) predstavljgjo vrh
konkurencnosti in so ponavadi Se v fazi preizkuSanja. Imajo velik, zaenkrat Se
neizpolnjen, potencial.

- Porggjota se tehnologija (ang.: emerging technology) je tista, ki je na novem
tehnoloskem podrocju Se vedno v fazi razvoja, zaenkrat Se nejasna, ampak obeta veliko.

S pomogjo taksnegarazvr&anja se je veliko lazje odlociti, katero strategijo se bo uporabilo za
pridobivanje tehnologije, glede na stopnjo potencialnega vpliva, pomembnosti za podjetje in
varovanja znanja. Tako se zdi logi¢no, da se osnovno tehnologijo pridobiva zungj podjetja,
medtem ko se klju¢no razvije znotrg) oziroma se pazljivo izbere stratesko zaveznistvo tako,
da se ohrani konkurencna prednost. Pri prihajajo¢ih tehnologijah pa je najbolje uporabiti
strategijo opazovanja, morda kaksnih testnih projektov, v povezavi z univerzami in drugimi

razvojnimi institucijami.

Po drugi strani pa se tudi tisti, ki ponujajo tehnologijo, vse bolj zavedajo, da preprosto
ponujanje tehnologije ne predstavlja uspesnega prevzema. Zaradi tega ponujajo tudi razlicne
vrste pomoci, od izobrazevanja uporabnikov, predvsem za tiste z nizko sposobnostjo
privzemanja novega znanja in njegove uporabe (nizka absorptivna kapaciteta), do razli¢nih
vrst transferne pomoci, da bodo reSitve ustrezale dolocenim potrebam.

5.5 Omogo¢anjeimplementacije

O inovaciji govorimo Sele takrat, ko neko idejo spremenimo v komercialno uspeSen
proizvod/storitev ali proces. To pomeni, da je potrebno izmed mnozice moznih idej, ki bi
lahko bile primerne za inovacije, potrebno izbrati tiste, ki so najbolj primerne za delovno
okolje in so hkrati tudi izvedljive. Za vpeljavo inovacije — prehoda od ideje do uspeSnega
proizvoda/storitve/procesa — lahko uporabimo model, ki ga Wheelwright in Clark imenujeta
'razvojni lijak’ (Tidd in soavt., 2005, gr. 378). To je postopni proces eliminacije negotovosti s
pomocjo pomikanja preko faz iskanja in izbiranja do implementacije — povezovanje trznih in
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tehnolosko povezanih tokov na poti (Slika 3). Ta model se lahko uporabi tako za proizvode
kot tudi za procese, le da 'trg' za procesne inovacije predstavljajo notranji uporabniki, ki
morajo prav tako sprejeti odlocitev, ali bodo projekt podprli ali ne.

Detajlni
nacrt

Slika 3: Razvojni lijak (Tidd in soavt., 2005, str. 380)

Upravljanje z inovacijami vkljucuje odlo¢anje med stroski, ki so potrebni za nadaljevanje
projekta (ti predstavljajo tudi oportunitetne stroske® z vidika ostalih moZnosti), in
nevarnostjo pred morebitno prezgodnjo prekinitvijo projekta, s ¢imer se unici moznost za
uspeh. Za take odlocitve je, namesto sprejemanja nenacrtovanih odlocitev, bolj priporocljiv
strukturiran razvojni sistem, z jasnim nacinom odloc¢anja in sprejemanjem pravil, na podlagi
katerih se odloca, ali se bo nadaljevalo s projektom ali ne.

Robert Cooper je na podlagi razSirjenih raziskav proizvodnih inovacij razvil strukturirani
fazni proces stopenjskega preverjanja (ang.: stage gates) (Tidd in soavt., 2005, sr. 381).
Model temelji na tem, da se po klju¢nih fazah postavijo kontrolne tocke, kjer ‘vratar' (ang.:
gatekeeper) preveri, ¢e proces zadovoljuje dolocenim oziroma sprejetim kriterijem. Tako se
projekt lahko nadaljuje le v primeru, ko je tem kriterijem zadoSceno, v nasprotnem primeru pa

12 Oportunitetni strodki izrazajo vrednost izgubljene priloZznosti, ker ni bila sprejeta najbolj$a druga razlicica
Praviloma se merijo z Zrtvovanim poslovnim izidom naboljSe druge razlicice oziroma kot razlika med
Zrtvovanimi prihodki in izogibnimi strodki oziroma odhodki najbolj3e druge razlicice (Racunovodja. .., 2008)
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se projekt ustavi ali pa se vrne v nadaljnje izboljSave (razvoj) preden se z njim nadaljuje
(Blanc, 2003, str. 18) (Slika 4).
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Slika 4: Prikaz modela stopenjskega preverjanja (Tidd in soavt., 2005, str. 381)

Pri uporabi taksnih modelov se je potrebno zavedati, da jih je potrebno oblikovati tako, da
bodo ustrezali zmoznostim organizacije (npr. modeli, ki jih uporabljgjo velike globalne
organizacije, so prevec zahtevni za vecino manjsih podjetij). Obenem je potrebno upostevati
tudi to, da ne potrebuje vsak projekt enake natan¢nosti, zato je potrebno razviti paralelne hitre

poti (ang.: fast tracks), kjer je nadzor manj strog in omogoca hitrost in pretok pri razvoju.

5.5.1 Pojavljanje'dobrega zgleda' pri implementaciji inovacijskih projektov

Vecina idegj, kako se soocati z visoko stopnjo negotovosti pri vodenju invoacij, ni novih, saj
sta npr. Lawrence in Lorsch leta 1960 pritegnila pozornost na med-funkcijske time (ang.:
cross-functional teams) in na mehanizme usklgjevanja (Tidd in soavt., 2005, str. 382). Danes
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se vse bolj opaza integracijo njunega modela v novem modelu 'dobrega zgleda, ki se ga
uporablja za upravljanje implementacij inovacij. Glavne znacilnosti modela 'dobrega zgleda’
so prikazane v Preglednici 8.

Preglednica 8: Glavne znadilnosti pojavljajocega modela ‘dobrega zgleda pri razvoju
proizvodov/procesov (Tidd in soavt., 2005, str. 384)

| Tema
Sistematiéni proces za razvo
novih proizvodov

Glavne znadil nosti
Model stopenjskega preverjanja
Pazljivo opazovanje in vrednotenje pri vsaki kontroli

Zgodnje vkljuéevanje vseh
ustreznih funkcij

Klju¢ne elemente je potrebno vpeljati v proces dovolj zgodaj, da
imajo vpliv na nacrtovanje in da se lahko pripravimo na morebitne
tezave.

Zgodnje zaznavanje teZav predstavlja manj ponovnega dela

Prekrivanje/paralelno delo

Soc¢asno (ang.: concurrent) inZenirstvo za pomo¢ pri hitregSem
razvoju, medtem ko se obdrzi med-funkcijsko vkljuc¢enost.

Primerno vkljucevanje
pr ojektnega managementa v
or ganizacijo

Izbira organizacijske strukture — npr.  matri¢nallinearna/
projektna... — da bo ustrezala pogojem in nalogam.

Delovanje med-funkcijskih
timov

Vklju¢evanje razli¢cnih pogledov, uporaba pristopa gradnje tima
(ang.: team-building) za zagotovitev
ucinkovitega delovanja tima in razvoj zmoznosti za prilagodljivo

reSevanje problemov.

Uporaba pripomockov — kot so CAD, hitro ustvarjanje prototipov
(ang.: rapid prototyping) — za pomo¢ pri kakovostnem in hitrem
razvoju

PrenaSanje naucenega znanja naprej.

Razvoj kulture konstantnega izboljSevanja.

Uporaba naprednih
pripomockov

Uéenjein konstantno
izboljSevanj

5.5.2 Zgodnja udelezba

Ocene kazejo, da lahko stroski nacrtovalne faze proizvoda predstavljajo vse do 70 % celotnih
stroskov proizvoda. To nas opozarja na pomembnost posvecanja pozornosti nacrtovalni fazi
(Tidd in soavt., 2005, str. 384). Vseeno pa je danes vse vec podjetij, ki namenijo razvojni fazi
le 5% celotnega proracuna in poskusajo kar najhitreje proizvod podati v izdelavo. Res je, das
tem pristopom pridobijo na ¢asu za vstop na trzise, po drugi strani pa lahko tak pristop
vpliva tudi na stroske. Raziskave poudarjgjo, da lahko poenostavitev proizvodov in
nacrtovanja za izdelavo privede do bistvenih prihrankov v poznejSih fazah. To danes ni vec
tako tezko dosegljivo, saj vse bolj narasta Stevilo orodij, kot so npr. smulacije in hitra
izdelava prototipov.
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Povezava med izdelovalci, nacrtovalci, uporabniki in prodajalci predstavlja danes osnovo za
proces izboljSanja izdelkov. Tako dobijo nacrtovalci informacije o morebitnih problemih in
izboljSavah. V obdobju krajSanja zivljenjskega cikla in vse vecje konkurence, kot smo mu
prica danes, pa postaja opisani proces izboljSevanja proizvodov prepocasen. Namesto tega je
danes primernejsi proaktiven proces, pri katerem se izboljSava nacrtovanja vrSi na podlagi
interakcij v 'realnem ¢asu', tako da se konstantno razvija in izboljSuje.

Pristop u¢enja pred izdelavo, ki poudarja pomembnost nacrtovalne faze, je nujno potreben za

zmanjSanje ¢asa razvoja in vecanja moznosti za uspeSen rezultat.

5.5.3 Hkratno delo

Pri normalni, linearni obliki dela, se aktivnosti ne morejo premakniti v naslednjo stopnjo,
dokler ni dokon¢ana prejsnja, kar celotni proces upocasni. V praksi pa ni nobene omejitve, da
ne bi dela potekala vzporedno in v sodelovanju z razlicnimi funkcionalnimi- skupinami, ki
delujgjo hkrati. Tako se danes vse bolj uporablja so¢asno inZenirstvo (ang.: concurrent
engineering) z namenom ¢im hitrejSega lansiranja razvijajocih se proizvodov in storitev na

Mrwy

trasce.

5.5.4 Primerne projektne strukture

Projektne strukture imajo vse vecji pomen, sgj je u¢inkovitost projektnega vodenja odvisna od
ujemanja potreb projekta in operativne strukture, ki ga omogoca. Pomen projektne strukture
pa je Se bolj poudarjen v primeru hkratnega dela, saj poteka delo v tem primeru v nasprotju z
obi¢ajnim delovanjem organizacije, kar pomeni, da delujejo projektni timi bistveno drugace.
Ce zelimo, da je takSen tim uspeSen, je potrebno vzajemno udenje, predvsem pa mora imeti
jasen cilj, proti kateremu stremijo vsi skupaj. Vodstvo tima mora imeti dovolj veliko mo¢, da
lahko samostojno odloca, kg se bo naredilo in kaj ne, predvsem pa mu mora biti omogoceno,
da se lahko odloci delati nekaj, cesar podjetje prej Se ni delalo, ne da bi za to moralo pridobiti
dovoljenje od vodstva podjetja. S pomocjo tega se izognejo dragim spremembam v zadnjem
trenutku, hkrati pa pridobijo na ¢asu. Tovrstni pristopi se vse bolj uporabljajo predvsem v
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kompleksni industriji, kot je npr. avtomobilska, kjer se ¢asovni cikli razvoja krajSajo iz letnih

na mesecne.

Obicajni obliki, ki sta prisotni pri organiziranju inovacijskih projektov, sta funkcijski timi in

med-funkcijski timi, lahko pa je tudi nekaksna matricna oblika med tema dvema. 1zbor prave

oblike je odvisen od naloge, ki jo je potrebno opraviti. Pri izboru organizacijskih oblik si

lahko pomagamo z naslednjimi strukturami (Tidd in soavt.,2005, str. 389):

- Funkcijska struktura— predstavlja obicajno hierarhi¢no strukturo, kjer ve¢ino komunikacij
med funkcijskimi podrocji vodi funkcijski vodja, skladno z dolo¢enimi standardi in
predpisanimi postopki.

- Srednje tezka struktura proizvodnega managerja — Se ena obi¢ajna hierarhi¢na struktura,
kjer projektni vodja doloci bolj pomembno usklajeno strukturo za med-funkcijsko delo.

- Tezka struktura proizvodnega/projektnega managerja— temelji na matri¢ni strukturi, ki jo
vodi proizvodni/projektni vodja z velikim vplivom nad funkcijskim osebjem in hkrati nad
strateSkimi usmeritvami prispevnih podrocij, ki so kriticna za projekt. Po naravi takSna
struktura predstavlja precejsno organizacijsko oblast.

- lzvrSitveni projektni timi — projektni timi, kjer funkcijsko osebje zapusti svoja delovna

podrocja za delo na posameznem projektu pod vodstvom projektnega vodie.

Tezka struktura je primerna pri projektih, ki vsebujejo raznolike in negotove potrebe strank.
Pri projektih, kjer so potrebe in tehnologija dobro poznane, pa se lahko uporabi obicajni
pristop. Z razlicnimi oblikami struktur se spreminjgjo tudi vlioge ¢lanov tima, Se posebno za

vodjo. Tamora ponavadi igrati kar vec razli¢cnih vlog.

Uspeh projekta je mo¢no odvisen od tima, ki bo nalogo prevzel, zaradi ¢esar je potrebno
nameniti precej pozornosti sestavi tima.

555 Timsko delo

Med odlocilna sredstva, ki vplivajo na hiter razvoj, spada uporaba vec-funkcijskih timov, Ki
vsebujejo predstavnike razli¢nih disciplin, ki so vkljuceni v inovacije in lahko neodvisno
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razvijajo projekt. Sestava taksnih timov ni enostavna, kar pomeni, da je potrebno za uspeSen
tim nameniti veliko vlaganj v gradnjo tima (ang.: team-building), mu omogocati potrebno
usposabljanje za reSevanje problemov, za reSevanje konfliktov ipd (Tidd in soavt., 2005, dir.
390).

5.5.6 Napredna orodja za pomo¢

Ob tem, ko so se razvijali razlicni modeli za organiziranje inovativnih procesov, so se
vzporedno razvijala orodja, ki so na voljo za pomo¢ pri procesih. Nekatera izmed teh so:
(Tidd in soavt., 2005, gtr. 392):

- Ratunalnisko podprto nacrtovanje (CAD) omogoca simulacijo in skupno raziskovanje
zasnov, hkrati pa pospesijo dejanski razvojni proces s pomocjo avtomatizacije kljucnih
nalog. Komuniciranje med nacrtovalno in proizvodno funkcijo v elektronski obliki
bistveno zmanjSa ¢as, ki je potreben zarazvoj.

- Hitro proizvajanje tehnoloskih prototipov (ang.: rapid prototyping technologies) in
pristopov je moc¢an tehnoloski vir pri razvoju proizvodov. Cilj je narediti fizicni model
zasnove tako hitro, da se ga daoceniti in raziskati v zgodnjih razvojnih fazah.

- Sistem za upravljanje s podatki projekta (ang.: project data management — PDM)
predstavlja bistvene izboljSave pri nacinu, kako strokovnjaki delijo in dostopajo do

informacij o kompleksnih proizvodih, ki jih razvijajo.

5.6 Landgranje

Pri celotnem poteku inovacij je ves ¢as prisotna negotovos. Tudi, ko je izdelek naregjen, ga
navkljub njegovi tehni¢ni odlicnosti spremlja dolo¢ena stopnja negotovosti pri njegovemu
lansiranju na trzi&ke. Predvsem je pomembno, da vstopamo na trzise z novim in izboljSanim
izdelkom, ki ga uporabniki potrebujejo, saj v nasprotnem primeru, pa naj bo izdelek Se tako
dober, se kupci ne bodo odloc¢ali zanj. VpraSanje, ki se tu pojavi je, kako si lahko pomagamo,
da bomo lahko z vegjo gotovostjo vedeli, katere izdelke bodo uporabniki lazje sprejeli

oziroma jih bodo uporabljali na dolgi rok. Pri tem s lahko pomagamo s Stevilnimi
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raziskavami 0 obnaSanju kupcev in tako lazje predvidimo, kg je tisto, kar se v prihodnosti
pricakuje. Prav tako pa si lahko pomagamo z zgodnjim in aktivnim vkljucevanjem
uporabnikov za povecanje gotovosti glede pojavljajocih se inovacij.

5.6.1 PreskuSanje

Uspesnost vpeljave izdelka je mo¢no odvisna od tega, ali ga bodo uporabniki sprejeli ali ne. 1z
navedenega razloga se vkljucuje uporabnike v preskusanje prototipov, kjer se njihova

My

povratna mnenja uporabi za bolj varen vstop izdelka na trzi&e. Pri tem pa je potrebno paziti,

Mervy

da bo originalna zasnova izdelka Se vedno veljavna, ko bo prisel natrzisce.

Mnenja uporabnikov se lahko uporabi tudi za postavljanje cen, strategije oglasevanja ipd. V
primeru vstopa na trg s kompleksnimi proizvodi je potrebno uporabnikom omogociti daljse
¢asovno obdobje testiranja, da se lahko privadijo na proizvod in s tem ugotovijo, kako lahko

iz njega izvabijo najvec.

5.6.2 Tedtiranjetrzi&a

My

Celotno preskusanje trzista predstavlja poskusno prodajo novih proizvodov kontrolirani
skupini ljudi. Taksna preskusanja predstavljgjo prave podatke o sprejetju, zanimanju, hitrosti
privzemanjaipd., hkrati pa ponujajo priloznost preskusanjarazli¢nih tehnik lansiranja. Pristop
je ngbolj ucinkovit pri proizvodih, ki se jih lahko poceni izdela ali spremeni glede na
pridobljene podatke.

Naslednji pristop za preskusanje trziska je »alfa, beta, gama« test, s katerim se preskusa
razlicne izdaje proizvoda, ki je v razvoju in se jih predstavi kontrolirani skupini ljudi. Ta
pristop, ki je pogost v prodaji programske opreme, omogoca pridobitev pozitivnih in

negativnih odzivov, ki se jih potem uposteva v konéni verziji.
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5.6.3 Razvo] marketinske strategije

Strategija je zelo podobna katerikoli razvojni strategiji, ki vsebuje raziskave smeri trga,
relevantne prednosti in slabosti, groznje in priloznosti. Ponavadi se takSne analize
skoncentrirajo na doloceni ciljni segment, npr. na obnaSanje kupcev, ki oblikujejo trg, naravo

in prednosti konkurence in celotno dinamiko trzis¢a

Pri razvoju strategije so potrebne bolj podrobne projekcije trznih delezev in prodaje, s
pomogjo katerih se naredi podrobnejsi financni proracun.

5.6.4 Razvoj marketinskega nac¢rta

Tu gre za izdelavo formalnega plana, ki pokriva cilje, strategije in programe, ki dajejo oporo
lansiranju proizvoda. Pomemben je zgoden zacetek te aktivnosti, saj bi moral razvoj
marketinskega nacrta potekati vzporedno s planiranjem proizvoda, ko je sama zasnova

5.6.5 Razvoj podporne organizacije

Inovacije ne temeljijo le na razSirjenih notranjih interakcijah in integracijah z notranjimi
funkcijami; temvec potrebujejo tudi zunanje povezave z zunanjimi kanali promocije in
distribucije. Pri tem ni pomembno, ali so te v lasti podjetja ali ne, pomembna je njihova
zgodnja vkljucitev. Veliko novih proizvodov je propadlo zaradi pomanjkanja spremljajocih
storitev ali podpore, kar opozarja na to, da je potrebno pazljivo izbiranje in vklju¢evanje le-
teh.

5.6.6 Lansranjena notranji trg— sprememba managementa

Procesne inovacije sledijo enakemu postopku kot proizvodne inovacije. Torej morajo skozi
kompleksni razvojni lijak, pri ¢emer jih na koncu ¢aka uvajanje na notranji trg, ki ponavadi
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vkljucuje iste ljudi, ki so sodelovali v procesu razvoja. Tu se upravi¢eno pojavi vprasanje o
spremembi managementa.

Proces implementacije moc¢no vpliva na uspesnost inovacij. Voss meni, da se premalo
pozornosti posveca samemu procesu, predvsem pa ng bi problem izhajal iz pomanjkanja
strateskega planiranja (Tidd in soavt., 2005,str. 396).

Ljudje so Ze po naravi negativno nastrojeni proti spremembam oziroma se jih bojijo, sg jih
vecinoma obravnavajo kot groznjo ali nevarnost. Glede na to, da procesne inovacije
predstavljgjo predvsem spremembe v nacinu dela, je potrebno pozornost nameniti vprasanju,
kako se bo sooc¢alo s premagovanjem odpora proti spremembam. Problem lahko delno reSimo
tako, da vkljuc¢imo tiste ljudi, katerih se spremembe najbolj dotikajo, v debate ali strateSka
oblikovanja. To nam potrjujejo IT sistemi, ki se jih v sploSnem pojmuje kot najbolj razvito
procesno inovacijo zadnjih 40 let. Njegovi snovalci poudarjgjo, da je zelo pomembno
vKkljucevati uporabnike v proces nacrtovanja, sgj se le tako lahko doseggjo boljsi sistemi (Tidd
in soavt., 2005, str. 396).

Organizacijski razvoj (ang.. organizational development, v nadaljevanju: OD) je sploSen
izraz, s katerim se opisuje navade in metodologije, ki so se razvile med planiranjem
organizacijskih sprememb (Tidd in soavt., 2005, str. 397). OD predstavlja razli¢ne tehnike in
orodja za soocanje z dolo¢enimi problemi, kot so reSevanje problemov, spodbujanje k

izobrazevanju, ustvarjalnosti, sodelovanju in grajenju pripadnosti.

Med postopke za uspesno spremembo managementa spadajo (Tidd in soavt., 2005, str. 397):
Vzpostavitev strategije managementa sprememb na samem vrhu (proces, ki sam po sebi
vsebuje precejSne izzive in nasprotovanja, v smislu pridobitve strinjanj in izvrSitev skupnih
ciljev). Ko jeto storjeno, je potrebno to skupno vizijo predstaviti celotni organizaciji.

Komunikacija — predstavlja enega izmed najbolj kljucnih pristopov k uspesni implementaciji.
Biti mora aktivna, odprta, pravodasnain dvosmernav delovanju. Ce se ljudem ne omogo¢i, da
bi izrazili svoje odzive in ideje, sistem komunikacije ne bo deloval. Pri doseganju uspesne
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komunikacije si lahko pomagamo z vecpredstavnostjo — video posnetki, predstavitve ipd. — v
smislu komunikacijskih druzenj v delovnem ¢asu.

Zgodnja udelezba — managerji v sploSnem ne podpirgo sodelovanja, sa jim predstavlja
podaljSanje ¢asa za sprejetje odlocitev. Vseeno pa sodelovanje v zgodnjih fazah prinasa tudi
prednosti. Ce se ne odlo¢amo za sodelovanje, bodo ljudje, ki so v procesu, tezko razvili
pripadnost projektu, kar se bo kasneje kazalo v razli¢nih oblikah odpora. Spodbujanje in
vkljucevanje sodelovanja pa lahko privede do bistvenih izboljSav v celotnem procesu

nacrtovanja.

Tvorjenje odprte klime — klima v organizaciji mora biti takSna, da lahko posamezniki izrazijo
svoje bojazni in skrbi, hkrati pa so ideje in znanje pozitivno uporabljene znotraj organizacije.
Tu se zopet ugtvari 'lastnistvo’ in pripadnost k skupnim ciljem celotne organizacije.

Postavitev jasnih ciljev — uspeh projekta je mocno odvisen od tega, da se vsi udelezeni v
procesu, gibljejo proti istemu cilju, kar je mogoce le v primeru, da je cilj jasno dolocen.
Predvsem je pomembno ustvariti ozracje, ki stremi h konstantnemu izboljSevanju in kjer je

doseganje cilja nagrajeno, hkrati pa je povezano s postavitvijo novega.

5.6.7 Vlaganjev izobrazevanje

| zobrazevanje se pogosto pojmuje kot nujno zlo. Ob tem pa se je potrebno zavedati, da so
uspesne organizacijske spremembe odvisne predvsem od tega, da se na izobrazevanje zacne
gledati kot na vlaganje, in sicer ne le v dolocena znanja, ampak tudi v ustvarjanje druga¢nega
tipa organizacije — takSnega, ki razume, zaka se delajo spremembe in taksSnega, ki je
sposoben upravljati z nekaterimi procesi obnaSanja, ki so potrebni za spremembo.

5.7 Omogocanje u¢enjain ponovneinovacije

Vsak inovacijski proces bi se moral zakljuciti s fazo, v kateri se pregleda zakljuceni projekt in
Se iz tega poskusa nauciti pridobljene izkusnje. Zanimivo je, da vecina podjetij to fazo izpusti
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in seraje posveti novim projektom, seveda z moznostjo ponovitve istih napak. 1z navedenega
razloga je potrebno poiskati nacine, na katere se bodo lahko organizacije ucile zavestno in
stratesko. Ravno zaradi tega so ustrezni postopki v procesu inovacij zelo pomembni, sgj

predstavljgjo vzorec, s pomocjo katerega podjetje reduje dolocene probleme.

Zelo pomembno se je zavedati, da je za ucenje novih vzorcev potrebno pozabiti stare. Pri
upravljanju s prekinjenimi/radikalnimi inovacijami pa je predvsem potrebno paziti oziroma
vedeti, s ¢im se bo ukvarjala konkurenca in potem glede na to poiskati ustvarjalne

spremembe.

Torg, ¢e se zelijo organizacije priuciti, kako lahko razvijejo tehnoloske in managerske
sposobnosti/zmoznosti, morajo narediti neke vrste pregled inovacijskega procesa. Eden od
moznih nacinov, kako se lahko organizacije lotijo procesa ucenja, je preprost model
ciklicnega ucenja, ki poteka po naslednjem postopku (Tidd in soavt., 2005, str. 402):
Strukturiran in kriticen pregled procesa — kaj se je zgodilo, kaj je dobro delovalo, kaj je
Slo narobe itd.;
Ustvarjanje koncepta (ang.:conceptualizing) — zajemanje in preoblikovanje pridobljenega
znanja v ogrodje in stasoma v postopke;
Eksperimentiranje — pripravljenost poskusiti in izpeljati stvari drugace z namenom, da se
preveri, ali priucena lekcija drzi.
Odkrito sprejemanje izkusenj (Cetudi je bila draga polomija), saj stem pridobimo gradivo,
na katerega se lahko odzovemo.

Za ucenje 0 inovacijskem managementu je potrebno vzpostaviti ciklicno u¢enje po zgornjem
modelu. Pri procesih pa je na voljo veliko orodij in mehanizmov, kot so npr. po-projektni
pregled (ang.: Post-Project Review, v nadaljevanju: PPR), revizije in benchmarking.

PPR je strukturiran pristop za privzemanje znanja po koncu inovacijskega procesa. Ta pristop
deluje zelo dobro le, kadar je prisotno strukturirano ogrodje, s pomoc¢jo katerega
pregledujemo projekt, stopnjo doseganja ciljev, stvari, ki so potekale dobro in kg se da
izboljSati. Taksni pregledi so mo¢no odvisni od priprave ozrja, v katerem ljudje ¢utijo, da

lahko iskreno govorijo o problemih, ki so se pojavili med procesom. Pogosto se namrec
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zgodi, da se v primerih, ko gre pri projektu kaj narobe, to poskusa prikriti oziroma krivdo

prenasati iz enega udelezenca na drugega.

PPR je primeren predvsem za razvoj novih projektov, storitev ali implementacije novega

procesa, zaradi ¢esar ni primeren za prirastne (postopne) inovacije.

Benchmarking se lahko uporabi za primerjavo vodenja procesa razvoja proizvoda v dveh
razlicnih podjetjih — npr. v enem gre razvoj hitreje kot v drugem, torg obstaja priloznost
ucenja s pomo¢jo razumevanja, kako jim to uspeva. Benchmarking se lahko uporablja v
naslednjih oblikah:

med podobnimi aktivnostmi znotraj organizacije;

med podobnimi aktivnostmi znotraj razli¢nih oddelkov velike organizacije;

med podobnimi aktivnostmi razli¢nih podjetjih znotraj sektorja;

med podobnimi aktivnostmi razlicnih podjetjih iz razli¢nih sektorjev.

Zadnja oblika prestavlja ngjvecji izziv, sgj omogoca razvoj popolnoma drugacnega pogleda.
Benchmarking ponuja strukturirano obliko ucenja, zato ga zunanje agencije uporabljgjo za
motiviranje manjSih podjetij za u¢enje in spremembe.

5.8 Preseganje stabilnega stanja v primeru nepovezanih pogojev

Vecina do sedaj omenjenih postopkov se nanaSa na izpopolnjevanje tistega, s cimer se
organizacija ukvarja. V tem primeru delujejo organizacije v tesni povezavi s strankami in
dobavitelji, uporabljajo sofisticirane mehanizme dodeljevanja virov in napredne pristope pri
upravljanju projektov in tveganj. Ti postopki so rezultat dobro razvitega prilagodljivega
ucenja, ki omogoca podjetjem upravljati z inovacijami v primeru stabilnega stanja (ang.:
steady state), hkrati pa jim preprecuje zaznavanje signalov in uc¢inkovitosti odziva glede
inovacijskih grozenj in priloznosti, povezanih z nepovezano/radikalno spremembo.

Nepovezane/radikalne inovacije so za podjetja problemati¢ne, sgj morajo sodelovati z drugimi
partnerji in ne s tistimi, s katerimi sicer sodelujejo. To pomeni, da tu ne velja pravilo, da je
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potrebno vzpostaviti tesne povezave s stalnimi partnerji, temvec je za pridobitev dostopa do
novih idg in razli¢cnih virov znanja potrebno vzpogaviti veliko Sibkih vezi med razli¢nimi
populacijami (Tidd in soavt., 2005, str. 405).

Za upravljanje nepovezanih/radikalnih inovacij so torg potrebni drugacni pristopi — npr. kako
lahko podjetje i&ke Sibke signale o potencialnih nepovezanostih, kako narediti strateSke
odlocitve v primeru velike negotovosti itd.

Vse to kaze, da je za soocanje z nepovezanimi pogoji potrebno poiskati dopolnilne ali
vzporedne postopke. To paje v teh primerih veliko tezje, sgj je za nepovezanost znatilno, da
se zgodi ob¢asno, kar pomeni, da je izdelava ustreznega postopka veliko tezja, sgj je Stevilo
primerov, iz katerih se da uciti, omejeno.

5.8.1 Iskanjein pregled

Vsak inovacijski proces se zacne z iskanjem moznih signalov, ki se jih da uporabiti za
inovacije. Pri nepovezanih/radikalnih inovacijah pa se lahko zgodi, da so ti signali na
nepricakovanih mestih, ponavadi dale¢ od normalnih iskalnih mest organizacije. Slabost, ki jo
predstavljajo iskalni postopki, je, da se ponavadi odkrivajo le stvari, ki jih organizacija
pricakuje, na poznanem teritoriju. Za razvoj nepovezanih/radikalnih inovacij je potrebno
razviti veliko bolj Sirok pogled (Tidd in soavt., 2005, str. 406).

V¢asih se celo zgodi, da so postopki, ki omogocajo zgodnje iskanje klju¢nih signalov znotraj
stabilnega stanja, v nasprotju s tistimi, ki so nargjeni za iskanje nepovezanih/radikalnih
sprememb. Po drugi strani pa so v primeru stabilnega stanja povratne informacije
uporabnikov zelo pomembne, kar pa ne velja za nepovezane/radikalne inovacije. V primeru
slednjih lahko uporabniki prispevajo le informacije, kako bi se dalo dolo¢en izdelek izboljSati,
ne predstavljajo pa si, kako bi lahko nasli drugacno reSitev za njihove potrebe.

Razvoj SirSega pogleda mora vsebovati aktivno iskanje na nepricakovanih mestih. Pri tem je
dobro iskati stranske uporabnike, ki imajo vecjo toleranco za napake. Ti so pripravljeni
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raziskovati nova podrocja in jemljejo eksperimentiranje kot del u¢enja. Novi viri signalov v
tehnoloskem smislu pa lahko prihajgjo iz tehnoloskih institutov ali dobaviteljev, ki so dale¢
od podrocij, nakatera se osredoto¢ajo podijetja.

Problema pa ne predstavljgjo le iskalni mehanizmi novih signalov, ampak tudi to, kako se
organizacije odzivajo nanje. V nekaterih organizacijah sprejemajo nove signale tako, kot jih
sami zelijo videti. Ne glede nato, kako mo¢na je usmeritev v nasprotno smer, se prepri¢ao v
to, da se drzijo obstojecega modela — ponavadi zaradi velikih vlaganj (finan¢nih,
emocionalnih in fiziénih). V kolikor se takSne organizacije dovolj hitro ne zavejo resnosti
problema, da se bodo morale sprijazniti z novimi smernicami, lahko to vodi v uni¢enje
celotnega poda

5.8.2 StrateSkaizbira

Misljenje organizacije je mo¢no povezano s sprejemanjem novih idej. V primeru, da projekt
ne ustreza obstojecim usemeritvam, ima zelo majhne moznosti, da bo realiziran, kar pomeni,
daje tudi trud za izdelavo strategije zaman. Tu je tezko napovedati, kje in kako se bodo nove
ideje premaknile naprej. Christensen za glavni problem prebojnih inovacij navaja dejstvo, da
na zacetku ne kazejo trznega potenciala (Tidd in soavt., 2005, str. 408). V tem obdobju
predstavljgjo te vrste inovacij inovacijske priloznosti s tehni¢nim tveganjem, ki imajo omejen
trzni potencial. Sele potem, ko zrastejo v ves milijonski posel, postanegjo zamujene priloznosti

jasne.

Vse ved podjetij razvija zato vzporedno strukturo oziroma iskanje idej, ki lezijo izven
poslovne usmeritve podjetja. S tem ustvarjajo nekaksno dvojno strukturo (Tidd in soawt.,
2005, str. 409). Te dvojne strukture lahko zavzamejo obliko posebnih projektnih timov,
»skunk worksk, inkubatorjev ipd. Nekatere imajo bolj formalno obliko od drugih, prav tako
pa imajo nekatere ve¢ moci za odlocanje oziroma sredstev, druge pa so odvisne od notranjih
sponzorjev. Ne glede na obliko je namen taksne dvojne strukture predvsem zasCita novih idej
pred glavnimi usmeritvami organizacije, dokler te ne pokazgo dolocene komercialne

perspektive za razvoj.
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5.8.3 Zagotavljanje u¢inkovitega pridobivanja znanja

Tako kot v fazi iskanja, je tudi v fazi zagotavljanja uc¢inkovitega pridobivanja znanja potrebno
uporabiti aktiven in bolj Sirok pogled na pridobivanje znanja, predvsem s podrocij, ki so na
obrobju delovanja podjetja. To pomeni, da je gradnja zaveznistev, ki so izven meja, in

odpiranje novih podrocij, nujna.

V primeru nepovezanih/radikalnih inovacij predstavlja iskanje znanja veliko bolj odprto
iskanje (brez konca — cilja), ki se zatne v zgodnjih fazah raziskave. Strategije, s katerimi si
lahko pomagamo, so izgradnja veliko bolj razSirjene mreze povezav za klju¢ne vire znanja (ne
le za tehnologijo, ampak tudi za trzne, politi¢ne in socialne trende...) in delitev tveganja pri
strateskih raziskovalnih programih, kjer se vlozeni denar smatra kot vliozek za mogoco
prihodnost. Mehanizem, ki postaja vse bolj popularen, je uporaba malih zacetnih podjetij
(ang.: start up), kjer se ustvarjgjo nova znanja, ki se jih v primeru, da izkazejo potencial,

posreduje vecjim.

5.8.4 Implementacija

Postopki, ki se uporabljajo pri inovacijah znotrag stabilnega stanja, ne pridejo v postev pri
radikalnih inovacijah. Tu pridgjo v pomo¢ dvojne strukture ali pa upravljanje problema
znotrg glavnega toka, le da se uporabi bolj prilagodljive in za tveganje sprejemljive pristope

pri iskanju virov.

Primerjalne raziskave podjetij, ki se ukvarjajo z nepovezanimi/ radikalnimi inovacijami,
kazejo naslednje skupne tocke (Tidd in soavt., 2005, gtr. 410):
Vodstvo podjetja si postavi pricakovanja, razvije radikalno inovacijsko kulturo in razvije
sistem za postavljanje ciljev in nagrajevanje;
Obstoj iskalcev priloznosti za nepovezane/radikalne inovacije;
Podjetja privzamejo portfeljski pristop za vlaganje v projekte nepovezanih/radikalnih

inovacij;
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Sredis¢a nepovezanih/radikalnih inovacij imajo razvito drategijo za prepoznavanje,
izbiro, nagrajevanje in ohranjanje zmagovalcev, strokovnjakov in c¢lanov tima
nepovezanih/radikalnih inovacij;

Odnosi med radikalnimi aktivnostmi, notranjimi in zunanjimi partnerstvi, so razviti na
strateskem nivoju;

Ustvarjgjo se prehodni timi z namenom, da nadaljujejo z uporabo in razvojem trga, dokler

Se negotovosti ne zmanjSa do te mere, da se zagotovi uspeSen prehod v izvedbo inovacije.

5.8.5 Uéenje

Glede na to, da se nepovezane/radikalne inovacije relativno redko zgodijo, je tezko narediti
postopek za nadaljnjo uporabo, kot je to mogoce pri inkrementalnih inovacijah. Tu pride zato
v ospredje ucenje in dinami¢ne sposobnosti. Organizacije, ki delajo s tehnologijo ali s trgom,
ki ni jasno oblikovan ali razumljiv, se morajo spoprijeti z eksperimentalnim pristopom, Ki
temelji na strategiji pogostega ‘poskusanja in ucenja. Znanje, pridobljeno s pomocjo napak, je
prav tako pomembno kot tisto, ki se ga pridobi s pomocjo uspeha, sgj lahko odkritje zgodnjih

napak pomaga vzpostaviti zgodnje usmeritve.

|zziv u¢enja predstavlja tako opustanje starega znanja, kot pridobivanje novega znanja, kar
lahko pri radikalnih/nepovezanih inovacijah pripelje do nove zasnove organizacije.



Virant, L. 2008. Uporaba managementainovacij v gradbenidvu. 65
Dipl. nd. —UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Konstrukcijska smer.

5.9 Preko mea (ang.: beyond boundaries)

S povecevanjem mrezenja, rastjo uporabe 'odprtih inovacij' in globalizacijo znanja, se vse bolj
pomikamo proti modelu, ki ga Rothwell imenuje inovacijski model ‘pete generacije’ 2 (Tidd
in soavt., 2005, str. 411). Ta ima Stevilne vplive na to, kako se soocamo s prakticno

organizacijo in upravljanjem procesa.

S pomocjo mrez tako pokrivamo veliko vecji prostor izbora, od koder lahko s pomocgjo
zdruzene ucinkovitosti izbiramo ustrezne signale (Tidd in soavt., 2005, str. 411).

5.9.1 Tipi inovacijskih mrez

Inovacije temeljijo na druzbenih procesih, kjer se ljudje druzijo in izmenjujejo ideje,
najveckrat na neformalen nacin. Res pa je, da se vse bolj ustvarjajo inovacijske mreze z
namenom (ang.: engineering networks) (Tidd in soavt., 2005, str. 412). Te se ustvarjgjo z
namenom razvoja novih proizvodov ali procesov, skratka z namenom zdruzevanja razlicnih

kombinacij znanj ali zaradi privzemanja novih inovativnih idej.

13 Roy Rothwell je zaznal pet generacij inovacijskega managementa. Vsaka generacijanaj bi bila odziv navelike
spremembe trga, kot je ekonomska rast, industrijska Siritev, boljSa konkurenca, inflacija in brezposelnost.
Sprememba generacije je zahtevala od podjetja, da je posodobilo svojo strateSke usmeritve in pretehtal o trenutni
proces inovacij ter razvilo novo trzno ni%o.

Te generacije so:

1. »TECHNOLOGY PUSH«, 2. »MARKET PULL«, 3. »COUPLING OF R&D AND MARKETING, 4.
»INTEGRATED BUSINESS PROCESSES, 5. »SYSTEM INTEGRATION & NETWORKING«.

Peta generacija predstavlja sistemsko integracijo in mreZenje, ki je prisotno v zadnjih dveh desetletjih: Od leta
1990 so predstavijale omejitve virov glavni problem. Kot rezultat tega so se podjetja zatela osredotocati na
'sistemsko integracijo in mrezenje' z namenom zagotovitve fleksibilnosti in hitrosti razvoja. Poslovni procesi so
bili avtomatizirani s pomoc¢jo proizvodnih informacijskin sstemov. Ustvarila so se napredna strateSka
partnerstva, kot tudi sodelujoci marketing in raziskovalhi sporazumi, kot so ‘odprte inovacije'. Dodana vrednost
proizvodov za¢ne nastgjati v kakovosti in ostalih necenovnih dejavnikih (ProvenModels..., 2008).
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5.9.2 Obikovanjeinovacijskih mrez

Upravljanje z inovacijskimi mrezami ni enostavno, in sicer ne glede na razlog ustanovitve
inovacijske mreze. Zato potrebujemo nove nacine upravljanja, na katere mo¢no vpliva oblika
mreze in namen, zaradi katerega se jo ustanavlja.

Advanced Institute of Management Resarch (AIM) je iz raziskave o 'visoki vrednosti
inovacijskih mrez' povzel naslednje lastnosti, ki so pomembne za uspeh (Tidd in soavt., 2005,
str. 414):

- Visoka raznolikost: mreza, v kateri partnerji prihajajo iz razlicnih strok in druzbenih
okolij, kar spodbuja izmenjavo idej znotrgj sistema;

- VKkljucevanje zunanjih ‘'vratarjev' (kontrolorjev) (ang.. third party gateekepers):
znanstveni partnerji, kot so univerze, svetovalci in trzna zdruzenja, ki omogocgo dostop
do strokovnega znanja in delujejo kot nepristranski posredovalci znanja;

- Finanéna mo¢: dostop do investitorjev preko 'poslovnih angelov', kapitalskih in
korporacijskih tveganj, ki razporedijo tveganja in omogocajo trzno inteligenco;

- Proaktivno vodenje: udelezencem mora mreza predstavljati prednost, s pomocjo katere
lahko aktivno pridobivajo inovacijske prednosti.

5.9.3 Ué¢enje upravljanja/vodenja inovacijskih mrez

Ze pri vodenju obicajnega poslovanja znotraj podjetja se pojavijo razliéni izzivi in tezave,
mreze pa to Se bolj zapletejo. 1zzivi, na katere naletimo pri vodenju mrez so (Tidd in soawt.,
2005, str. 414):

- Kako upravljati nekaj, kar ni naSalast in nad ¢emer nimamo kontrole;

- Kako videti uc¢inke na sistemskem nivoju in ne kot svoje koristi;

- Kako zgraditi zaupanje in deljeno tveganje, brez pogodb;

- Kako seizogniti uhajanju informacij.

14 Poslovni angeli (ang.: business angels) so tisti investitorji, ki prispevajo denar za zagon podjetja, ponavadi v
zameno za uporaben dolg ali pravico do lastnigtva (Angd investor..., 2008).
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6 INOVACIJE V GRADBENISTVU

Metode, s pomocjo katerih se lahko zmanjSa negotovosti v procesu inovacij, se lahko uporabi
v kateremkoli okolju (podjetju, organizaciji, industriji...), seveda pod pogojem, da se te
okolju primerno prilagodi. To pomeni, da je potrebno pri uporabi metod za uspesno
implementacijo inovacij v gradbeni industriji upo3evati dolocene znatilnosti gradbene
industrije. Z razumevanjem narave teh razlik lahko ugotovimo, kako se lahko obstojece
inovacijske modele prilagodi, da bodo ustrezali znacilnostim gradbenih aktivnosti (Slaughter,
1998).

6.1 Narava gradbeneindustrije

Gradbeni industriji se, v primerjavi z ostalimi industrijami, pogosto pripisuje slabo
ucinkovitost, predvsem zaradi dolocenih znacilnosti, ki gradbeno industrijo loc¢ijo od drugih
industrijskih panog. Proizvodi gradbene industrije (gradbeni objekti) so delani po meri,
ponavadi so velikih dimenzij, obsezni in nepremi¢ni (Slika 5,6,7) itd. Vetinoma se jih
izdeluje na zemljiscu, ki je last investitorja. To pomeni, daje vsak projekt edinstven, saj mora
ustrezati dolocenim zahtevam investitorja in okolja, v katerem se ga gradi.

“r, li ._"Ili_[i

Slika 5: Prikaz poteka gradnje stadiona Bird's nest (Peking, december 2003)

http://www.bei jingbirdnest.com/bei ji ngbirdnest/Bi rdsnest/constructi onprocess/200803/11778.shtml


http://www.beijingbirdnest.com/beijingbirdnest/Birdsnest/constructionprocess/200803/11778.shtml
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Slika 6: Prikaz poteka gradnje stadiona Bird's nest (Peking, marec 2006)
http://www.bei jingbirdnest.com/beiji ngbirdnest/Birdsnest/constructi onprocess/200803/11786.shtml

Slika 7: Prikaz poteka gradnje stadiona Bird's nest (Peking, julij 2006)
http://www.bei jingbirdnest.com/beiji ngbirdnest/PhotoGal | ery/Ol ympi c/V enues/Nati onal Stadi um/200807/17264.
shtml (6.12.2008)



http://www.beijingbirdnest.com/beijingbirdnest/Birdsnest/constructionprocess/200803/11786.shtml
http://www.beijingbirdnest.com/beijingbirdnest/PhotoGallery/Olympic/Venues/NationalStadium/200807/17264
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6.1.1 Dejavniki, v katerih se gradbeni&vo razlikuje od proizvodne industrije

Z razumevanjem glavnih razlik, ki loc¢ijo gradbeno industrijo od proizvodne industrije, se
lahko veliko lazje prilagodi splosne inovacijske metode gradbenemu okolju.

Glavni dejavniki, ki locijo gradbeno industrijo od proizvodne na podrocju vodenja inovacij,

so (Slaughter, 1998):
Fizicna velikost komponent in koncnega izdelka predstavljata operativne ovire, Ki
vplivajo na razvoj in uporabo inovacij. Npr. sestava komponent se izvaja na terenu, ki pa
ne predstavlja kontroliranega okolja. V primeru inovacij, ki potrebujejo kontrolirano
okolje oziroma pogoje med implementacijo, je njihova izvedba omejena.
Zahtevnost in kompleksnost gradbenih objektov. Vecina zgradb vsebuje razli¢ne sisteme,
ki so v interakciji, tako medsebojno kot z okoljem. Teh medsebojnih interakcij se ne da
preprosto opisati. Uvedba inovacije v enem sistemu lahko povzroci v drugem sistemu
motnjo, ki jo je tezko odkriti. Za razliko od serijskih proizvodov, kjer so interakcije
omejene, so zgrajeni objekti v interakciji z 'odprtimi' komponentami, sistemi in okoljem.
Rezultati testov inovacij so ngjbolj zanedljivi, kadar so pridobljeni s pomocjo prototipov v
naravni velikosti, saj so lahko odstopanja zaradi merila velika. PreskuSanje v naravni
velikosti paje v primeru gradbenih komponent pogosto drago in zamudno, v¢asih pa tudi
nemogoce.
Proizvodi v gradbenistvu so narejeni za dolgotraino uporabo. To pomeni, da je potrebno
potencialne neuspehe in neuspesne inovacije eksplicitno preuciti, kot tudi strategijo
popravil ali prilagoditev inovacije znotraj zgradbe tekom let. Prav tako pa to vpliva na
hitrost uvajanja novih metod in materialov, katerih dolgorocno obnaSanje ni preverjeno.
Gradben objekt ima dolgo Zzivljenjsko dobo. Ker lahko porusitev gradbenega objeka
rezultira v izgubah ¢loveskih zivljenj, mora objekt izkazovati brezhibno obnaSanje v
celotnem obdobju gradnje in uporabe. 1z navedenega razloga imajo vse drzave zakonske
predpise, ki jim morajo projektanti in izvajalci zadodtiti.
Ker je vsak gradben objekt edinstven, je edinstven tudi projekt, v okviru katerega je
objekt zgrajen. Projektna usmerjenost otezuje prenos inovacije s projekta na naslednji
projekt, implementacija inovacije pa je mnogo tezja kot v serijski proizvodnji.
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Organizacijski kontekst gradbenih inovacij se mocno razlikuje od velikega dela proizvodnih
inovacij. Gradbene inovacije obstajajo znotrg zacasnih zaveznistev med neodvisnimi
organizacijami in so osredotocene na posamezni projekt. Po kon¢anem projektu se obi¢ajno
prekingjo. V primerjavi s tradicionalnimi proizvodnimi organizacijami, ki imao stalne
notranje vire za nacrtovanje in implementacijo, gradbeni projekti nagjbolj pogosto razdelijo
aktivnosti nacrtovanja, izdelovanja in uporabe med razlicne skupine. Upo&tevati je potrebno
Se, da so udelezenci gradbenega projekta obi¢ajno izbrani za vsak projekt posebe.

6.2 Oblikeinovacij v gradbenistvu

Inovacije lahko v gradbenistvu zavzamejo razlicne oblike. Lahko so 'inkrementalne’ (majhne,
ki temeljijo na obstojecih izkusnjah in znanju), radikalne’ (preboj v znanosti in tehnologiji),
'modularne’ (sprememba zasnove znotrgj same komponente), ‘arhitekturne’ (spremembe v
povezavi z drugimi komponentami ali sistemi) ali 'sistemske’ (veckratne (multiple),

integrirane inovacije) (Blayse in Manley, 2004).

6.2.1 Inkrementalnein radikalne inovacije

Inkrementalne inovacije predstavljgjo majhne spremembe, ki temeljijo na sedanjem znanju in
izkuSnjah. Radikalne inovacije predstavljajo preboj v znanosti ali tehnologiji, ki ponavadi
spremeni znacaj in naravo industrije. Poleg tega se inkrementalne inovacije dogajgjo
konstanto, radikalne pa so redke in nepredvidljive glede izgleda in vpliva (Slaughter, 1998).

Primer inkremetalne inovacije v gradbenistvu predstavlja izboljSani varnostni pas za delo na
visini, ki objame tudi telo (Slaughter, 1998).

Primer radikalne inovacije v gradbenistvu predstavlja vpeljava armiranega betona oziroma
konstrukcijskega jeklav 19. stoletju. Novi kompozitni material je omogocil drugacno zasnovo
in obliko (armiranobetonskih) objektov, hkrati pa se je pojavila tudi nova vrsta industrije

(proizvodnja armaturnega zeleza).
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6.2.2 Modularnein arhitekturneinovacije

Modularne inovacije sproZijo velike spremembe znotraj zasnove komponent™, nespremenjene
pa pustijo povezave do ostalih komponent in sistemov™®. Arhitekturne inovacije vkljucujejo
majhne spremembe znotrgy komponent, vkljucujejo pa velike spremembe v povezavi z
ogtaimi komponentami in sistemi. Opisana razlika ima pomembno vlogo pri implementaciji
teh dveh oblik inovacij. Tako lahko modularne inovacije razvijemo znotraj organizacije in
implementiramo z minimalnimi pogajanji s skupinami, ki so vklju¢ene v razvoj ali izbiro
ogaih komponent. Arhitekturne inovacije pa potrebujejo spremembo in prilagoditev v

vecjem Stevilu interakcijskih komponent in sistemov (Slaughter, 1998).

Primer modularne inovacije predstavlja stroj za avtomatsko vezanje armature na mestu, kjer
se betonski element proizvaja. Mehanizacija tega postopka predstavlja velike spremembe
znotrg) njegove zasnove in vkljucuje veliko novih patentiranih naprav, vendar ne spremeni
nobenih komponent, metod ali materialov, ki so povezani s kon¢nim proizvodom procesa

(armiranim betonom).

Primer arhitekturne inovacije predstavlja samozgostevalni beton. Ta beton sestoji iz
standardnega cementa, dodatkov in kontrolirane velikosti zrn agregata, pri ¢emer se
homogenost sveze meSanice kontrolira, tako da postane vibriranje betona nepotrebno. Strjen
samozgoXevalni beton ima izboljSano trgnost, neprepustnost in trdnost. Kljub temu, da
sestava samozgoXcevalnega betona ni bistveno drugacna od sestave klasicnega betona,
omogoc¢a samozgoscevalni beton uporabo gostejSe armature ter eliminacijo vibriranja, s ¢imer

se lahko pospesi vgradnja betona.

15 K omponenta — sestavni del, sestavina (Rodo3ek, E., 1998, str. 4).

Komponenta— del, ki se gazdruZi z ostalimi deli, da se naredi vegja stvar (Rodo3ek, E., 1998, dtir. 4).

16 Sistem — skupina razumsko ai po naravnih zakonih ai po natrtu povezanih soodvisnih teles, enot, ki
sestavljajo zakljuceno celoto (Slovar..., 1997).

Sistem — skupina ali kombinacija soodvisnih ai medseboj ucinkujocih elementov, ki tvorijo zakljuceno celoto;
sistematiziran ali koordiniran skupek delov, dejstev, idgj ali konceptov (Cambridge..., 2003).
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6.2.3 Sistemskeinovacije

Sistemske inovacije temeljijo na integraciji vecjega Stevila neodvisnih inovacij, ki morajo
delovati vzajemno, da se lahko izvede novo funkcijo ali izboljSa ucinkovitost zgradbe kot
celote. Pri tej vrsti inovacij se tvorijo eksplicitne povezave med inovacijami, pogosto pa
povzrocijo tudi spremembe v povezavi do ogtalih komponent in sistemov. Do inovacij pride iz
razli¢nih virov, ki jih je potrebno nedvoumno povezati in prilagoditi komponentam sistema.
Potrebe za uspesSnen razvoj in uporabo sistemskih inovacij so ponavadi v nasprotju z
obi¢ajnimi postopki izdelave sistemov, kjer sta kontrola in odgovornost razdeljena med
razlicne organizacije, glede na dolo¢ene naloge ali tehni¢ne podsisteme (Slaughter, 1998).

Primer sistemske inovacije je conski nacin gradnje velikih termoelektrarn. V tem primeru se
elektrarno zgradi iz stirih velikih montaznih conskih modulov in enega zgornjega modula.
Vsak modul sestoji iz vecih konstrukcijskih elementov, cevi, elektricne napeljave in ostalih
naprav. Zgornji modul ima vlogo dvigajoce platforme za spodnje module. Ta sistemska
inovacija zamenja montazo posamezne komponente na terenu z montazo celotne elektrarne,
kar pomeni, da se delez aktivnosti na gradbiséu zmanjSa. Ta inovacija vsebuje vec neodvisnih
inovacij, razdeljene kotle (ang.: split boilers) in hidravli¢na dvigala ter potrebuje integracijo
vseh modulov in njihovih komponent, kot tudi koordinacijo vseh aktivnosti, ki so povezane z
nacrtovanjem, izdelovanjem, postavitvijo in povezave znotrg posameznega modula, za

zagotovitev ucinkovitosti zgradbe kot celote (Slaughter, 1998).

6.3 Vkljucevanjeinovacij znotraj gradbenih projektov

V gradbene projekte lahko vklju¢ujemo vse opisane vrste inovacij (inkrementalne, modularne,
arhitekturne, sistemske in radikalne). Pri tem je potrebno nameniti posebno pozornost
naslednjim Stirim dejavnikom (Slaughter, 1998):

Prvi dejavnik je izbira ¢asa, ko se odlodamo za inovacije. Odlocanje se nanasa na stopnjo
predpisanih sredstev za implementacijo inovacij in kdaj bo organizacija lahko javno priznala
uporabo inovacij. Casovno usklajevanje je odvisno od napredka projekta, t.j. od tega, v kateri
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fazi je projekt: v fazi Studije izvedljivosti, zasnove nacrtovanja, podrobnega projektiranja,
gradnje ali predaje objekta naro¢niku. Ce se mora ¢as odlogitve za uporabo inovacij ujemati z
ogtaimi plani, potem mora potencialni uporabnik inovacij pridobiti primerne informacije, jih
ovrednotiti in sprejeti odlocitev, ki je primerna za dolocene projekte v ¢asu, da jih lahko
vkljuci v projektni plan.

Nadalje je potrebno nameniti pozornost drugemu dejavniku, t.j. stopnji, do katere potrebuje
uporaba inovacij implicitno in eksplicitno koordinacijo med ¢lani projektnega tima,
vkljuéno z investitorjem, nacrtovalcem, izvajalci, podizvajalci in ostalimi pogodbenimi
skupinami. Ce je inovacija lahka za implementacijo pomeni, da ne potrebuje implicitne
oziroma eksplicitne koordinacije, saj bi se z uporabo implicitne oziroma eksplicitne
koordinacije implementacijski proces med ¢lani tima bistveno zakompliciral.

Uporaba inovacij lahko zahteva posebna sredstva (npr. strokovno opremo ali izurjeno osebje),
ki lahko obstajajo le znotra] podijetij s specializiranim strokovnim znanjem. 1z navedenega
razloga je potrebno pri vkljucevanju inovacij v doloceni projekt pozornost posvetiti tretjemu
dejavniku, in sicer izboru vira in tipa strokovnih virov. Ce je vire tezko pridobiti, inovacije ne
bodo primerne za veliko projektov. Kadar inovacije ne potrebujejo sredstev ali kadar se ta
sredstva lahko pridobijo ali enostavno razvijejo znotrg podjetja, se lahko implementacija
taksnih inovacij zgodi tekoce in ponavadi z nizjimi stroski, kot tiste inovacije, ki potrebujejo

strokovne zunanje vire.

Pozornost je potrebno nameniti tudi ¢etrtemu dejavniku, t.j. nadzoru aktivnosti, vkljucno z
nadzorom na organizacijski stopnji (kjer je nadzor potreben), vrstam nadzorovanih aktivnosti
in dolo¢enim sposobnostim nadzornikov. Stopnja organizacijskega nadzora je odvisna od
vrste inovacij. Dolo¢ene zmoznostih nadzornikov se nanaSajo predvsem na znanje in izkusnje

nadzornika.

Aktivnosti, potrebne za vseh pet tipov inovacij, se lahko predstavi v odvisnosti od
povecevanja zahtevnosti, ki so povezane s stopnjo sprememb, ki jo predstavljajo inovacije
(Preglednica 9).
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Inkrementalne inovacije se lahko zgodijo v katerikoli fazi projekta, sa ne vkljucujejo
velikih sprememb, ampak le manjSe izboljSave. Prav tako ne potrebujejo implicitne in
eksplicitne koordinacije znotra projektnega tima, oziroma posebnih sredstev. Nadzor se
odvija na mestu izboljSav, pri ¢emer mora imeti nadzorni zmoznosti, ki so potrebne za

izboljSavo proizvodaali procesa

M odularne inovacije vkljucujejo spremembe v temeljni zasnovi objekta, zato je potrebna
zgodnja udelezba, ponavadi v fazi nacrtovanja. Modularne inovacije ne potrebujejo sprememb
vV povezavi z ostalimi komponentami in sistemi, kar pomeni, da je potrebno malo
eksplicitnega in implicitnega koordiniranja znotrg projektnega tima. Nadzor je potreben na
stopnji nacrtovanja in mora vsebovati preglede in opozorila, da se zadosti potrebam projekta.
Nadzorni mora imeti ustrezna tehni¢na znanja, da lahko primerno ovrednoti inovacije in vidi

njihovo implementacijo.

Arhitekturne inovacije lahko potrebujejo manj strokovnih sredstev, potrebujejo pa vecjo
stopnjo pripadnosti, koordinacije in nadzora. Ponavadi predstavljajo le majhne spremembe v
jedru zasnove in velike v povezavi z ostalimi komponentami sistema. Ta majhna stopnja
sprememb lahko potrebuje ve¢ casovne usklgjenosti za odlocanje od nacrtovanja do
implementacije, prav tako pa potrebuje Sirso eksplicitno, kot tudi implicitno koordinacijo med
¢lani projektnega tima. Nadzorne aktivnosti morago biti aktivne, Se posebno na mestu
implementacije, da pride do vpliva na celotnem sistemu. Zmoznosti nadzornega morgjo biti

na sistemskem nivojul.

Sistemske inovacije za razliko od arhitekturnih inovacij potrebujejo zgodnje vkljucevanje s
strani vecjega dela organizacije. V primeru sistemskih inovacij se odlocanje za¢ne v fazi
zasnove, sgj ponavadi vkljucuje nove funkcije ali povecanje ucinkovitosti zgradbe kot celote.
Za prepoznavanje in implementacijo ve¢jega Stevila inovacij in njihove integracije v sistem je
potrebna eksplicitna in implicitna koordinacija med timi ze v zacetnih fazah. Pri tem so
potrebna posebna sredstva v povezavi S posameznimi inovacijami in njihovo integracijo.
Tveganje, ki je prisotno pri sistemskih inovacijah, potrebuje aktivni nadzor s strani ngjboljsih
tehnicnih managerjev. Ti nadzorniki potrebujejo tehnicne in sistemske sposobnosti za
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vrednotenje komplementarnih sprememb, potrebnih za u¢inkovito implementacijo sistemskih

inovacij.

Implementacija radikalnih inovacij ne predstavlja le finan¢nega in projektnega tveganja,

ampak tudi potencialne tehni¢ne neuspehe. Koordinacija za eksplicitno in implicitno

sodelovanje zahteva najboljSi management za vse vklju¢ene v organizaciji. Prav tako pa so

potrebna posebna sredstva v povezavi z znanstvenimi in tehnolodkimi iznajdbami. Zaradi

prisotnega tveganja mora imeti nadzor najvigjo stopnjo managementa (Slaughter, 1998).

Preglednica 9: Aktivnosti za implementacijo v odvisnosti od vrste inovacije (Slaughter, 1998)

Op. V tabei predstavljgjo oznake: (I) — inkrementalne inovacije, (M) — modularne inovaije, (A) — arhitekturne

inovacije, (S) —sistemske inovacije, (R) —radikalneinovacije

O]

Izbor ¢asaza
odlocanje

Kadarkoli

Koordinacija
znotr aj
projektnega tima
Ni potrebna

~ Strokovna

sredstva

Niso potrebna

Nadzor na
or ganizacij ki
stopnji
Na

mestu

" Tip nadzora

Opozarjanje

~ Sposobnosti

potrebne za
nadzor
Posebni

izbolj%ave proizvodi  ali
procesi
(M) | Pri Ni potrebna Za spremembo | Na nagrtovalni | Opozarjanje, | Tehni¢ne
nagrtovanjuliz zasnove stopnji pregled zmoznosti
boru
(A) | Med Med  vplivnimi | Za Na vplivni | Opozarjanje, | Sistemske
nacrtovalno in | skupinami komplementar | sistemski gtrinjanje, zmoznosti
implemen. ne spremembe | stopnji pregled
fazo
(S) | Pri Med vsemi ¢lani | Za integracijo | Na  najvi§i | Projektno Tehni¢ne in
konceptualno | projektnegatima | skupine stopnji obmagje, sistemske
nagrtoval ni inovacij inZenirskega gtrinjanje, zmoznosti
fazi managementa | pregled
(R) | Pri tehniéno | Med  najvi§imi | Zapreboj Na  najvi§i | Projektni Speciaizirane
izvedljivi fazi | oblikami stopnji cilji in | tehni¢ne
managementa pri managementa | prostor zmoznosti
vseh  vkljucenih

organizacijah
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7 GLAVNI DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA POJAV INOVACIJV GRADBENISTVU

7.1 Vectjevkljucevanje strokovnjakov, trznih podizvajalcev in njihovih dobaviteljev

Podizvajalci imajo v gradbenih deavnostin pomembno viogo. Skupaj z glavnim
prevzemnikom tvorijo projektne skupine, pri uvajanju inovacij pa predstavljgo Se
neizkoris¢en potencial.

Dosedanje evidentirane izkusnje kazejo, da delujejo zdruzbe in projekti najbolj ucinkovito,
kadar so ¢lani del visoko ucinkovite, kohezivne delovne skupine. zziv v gradbenistvu torej
predstavlja transformacija gradbenih skupin v time, ki se bodo skupa ucili in ukvarjali z

inovacijami.

Najvecje ovire, ki podizvajalcem in dobaviteljem preprecujejo prispevanje k vegji
ucinkovitosti, so prikazane v Preglednici 10. Vecina teh ovir in problemov kaze, da so
potrebne izboljSave odnosov, kar lahko dosezemo s pomocjo vecjega spodbujanja k
sodelovanju.

|z Preglednice 10 lahko razberemo, da so odnosi med posamezniki in organizacijami pri
gradbenih projektin ponavadi slabi, kar povzro¢a spore in slabo izvrSitev projektov ter
negativno vpliva na inovacije. Ravno zaradi tega se posveca vse vecjo pozornost gradnji
timov (ang.: teambuilding), sg predstavlja timsko delo osnovo za izboljSanje notranjih in
medorganizacijskih odnosov ter izkoristanje prednosti, ki jih lahko prispevajo podizvajalci in
dobavitelji. Vseeno pa je gradnja tima znotrg projekta lahko tezavna, saj zahteva ¢as in
sredstva. Le z ustreznim vlozkom ¢asa lahko timi dosezejo konéno (in najbolj produktivno)
fazo v njihovem razvoju. Vlozek ¢asa v razvoj timov prispeva tudi k motivaciji, pripadnosti,

ucenju in ucinkovitosti.

Sedanji pristopi k vodenju projektov niso posvecali dovolj velike pozornosti ¢asu za izgradnjo

timov. Trend, ki gradi na razvoju dolgoroc¢nih odnosov v gradbenistvu in podaljSanju obstoja
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projektnih timov (s pomocjo strateskega partnerstva), prinasa dodatne priloznosti za vecjo
ucinkovitost, primerno ucenje in ostale koristi, ki se jih lahko pridobi in prenese na poznejse
projekte. Opisani odnosi lahko vodijo k vecji stabilnosti, medsebojnem zaupanju udelezencev

in pogojem, ki omogoc¢ao ucenje in razvoj inovacij.

Preglednica 10: Glavni problemi gradbenistva (Jones in Saad, 2003, str. 244)

Postopki/procesi

Osredotoéenost investitorjev

Pomanjkanje zaupanja, ki vodi
do nespor azumov

Razdrobljena narava nacrtovanja

Razdrobljena narava nacrtovanjain
dabo integrirana vrednostna veriga

TeZavni pogodbeni pogoji in

Neustrezno obdobje nagrtovanja

Nezadostna osredototenost na

. . . notranje in  zunanje potrebe
nepravi¢na por azdelitev tveganja investitorjev
Pomani kani e r azumevania Pozno, dabo in nedokon¢ano
jkan€ X ja nacrtovanje, pomanjkanje vlozka
tveganja in njegovih podedic strokovnih podizvajalcev
Sabo cdovito planiranje  z | Nezadostno razumevanje potreb

Nepraviéno izbiranje postopkov

neustreznim uvajalnim ¢asom

strokovnih
pogodbenikov/izvajal cev

Nepraviéni postopki placevanja

Neodl o¢nost pri povpraSevanju
zaproizvod in storitve udel ezencev
Vv projektu

Nejasne izjave o potrebah in
dvomljive projektne informacije in
ponudbenegal razpisnega paketa

OpaZen dab poloZaj strokovnih
podizvajalcev

Neuspeh pri  dovolj zgodnjem
vkljuc¢evanju strokovnih
pogodbenikov

Neuspedne komunikacije s
strokovnimi pogodbeniki in da se
jih nevidi, kot enakovredne
projektne partnerje

7.2 Inovacijev malih in srednjih-podjetjih

Inovacije so nujno potrebne zarazvoj ali ohranjanje konkuren¢nosti. Te pa so tezko izvedljive
za majhna podjetja. Inovacijski proces je negotov, drag in zelo tvegan, Se posebej za malain
srednja podjetja’ (MSP; ang.: Small and medium enterprises, SME).

17,,Kategorijo mikro, malih in srednje veikih podjetij (MSP) sestavljajo podjetja z manj kot 250 zaposienimi ter
letnim prometom, ki ne presega 50 milijonov EUR, in/ali letno bilan¢no vsoto, ki ne presega 43 milijonov EUR."
(Evropske komisije, 2006).
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Problemi majhnih podijetij so zlasti pomanjkanje izkusenj in sredstev, kar zavirainovacije. Za
to skupino podijetij je znatilno, da pridobivajo naroc¢ila na podlagi nizkih cen, kar posledi¢no
pomeni tudi nizek dobic¢ek. Znacilnosti inovacij s strani MSP so navedene v Preglednici 11.

Za gradbeno industrijo je znatilno, da je delez malih in srednjih podjetij relativno visok
(Selih, 2007), zato moramo za vetanje $evila inovacij in njihovo uspedno implementacijo v
gradbeni industriji nujno upostevati posebnosti te skupine podjetij.

Preglednica 11: Znacilnosti inovacij v majhnih in srednjih podjetjih (Jones in Saad, 2003, str.
273)

Strokovno znanje

Sposobnost odziva na potrebe trga s prevzemanjem poslov, ki so premajhni za velike

organizacije

| zjemna odl o¢enost, da bo posel uspesen

Sposobnost prilagajanja na spremembe in potrebe strank

Sposobnost hitrega odziva na spremembe

Naravna usmerjenost k sodel ovanju z ostalimi organizacijami, ki sodelujejo v procesu.
Slabosti

Kratkorocni pristop k planiranju

Premajhno vlaganje v raziskave in razvoj

Previdnost vegjih organizacij

Skepti¢nost pri deljenju informacij in znanja

Vetino znanja se pridobi neformalnoin je v tihi obliki

Nagnjenje na zanaSanje na majhno &tevilo strank

Problemi pri pridobivanju investicijskih sredstev in posojil za Sirjenje programa

TeZko prilagajanje predpisom ter vodenje administrativnih opravil

Vse vet je dokazov, da sodelovanje (npr. partnerstvo) med majhnimi podjetji, pa naj bo pri
projektih ali v dobavni verigi, naredi posamezna mala podjetja mo¢nejSa (Jones in Saad,
2003, str. 273). V tesnejSih medorganizacijskih odnosih (npr. partnerstvih) mala in srednja

podjetja povecajo kapaciteto za uc¢enje in inovacije.

Vzpostavljanje povezav potrebuje zavezo, konstanten trud in posebne spretnosti, Ki
spodbujajo takdne medorganizacijske odnose. V gradbenistvu je takSne povezave tezje
vzpostaviti, sa je trg razdrobljen, ozek in ponavadi nezmozen vzpostaviti okolje, ki je
potrebno za spodbujanje povezav. Za mala podjetja tako obstgja tveganje, da jih bodo velike
organizacije le izkoristile.
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7.3 Vodenjein zavzemanje za inovacije

Na pojav inovacij vpliva ve¢ dejavnikov. To pomeni, da je za uspesSno implementacijo in
vodenje inovacij potrebno imeti dobro vodstvo, ki omogoca notranje in zunanje strukturne
spremembe. V tem primeru predstavlja vodenje proces, v katerem se spodbuja posameznike
in organizacije k skupnemu delu in k bolj tesnim odnosom, z namenom podpiranja in

promoviranja inovacij. Zato morajo vodje podpirati in verjeti v inovacije.

7.4 Glavni pobudniki za inovacije

Glavno pobudo za inovacije v gradbenistvu se obi¢ajno pripisuje predvsem investitorjem,
proizvagjalcem, svetovalcem (konzultantom), ponudnikom tehni¢ne pomoci in glavnim

izvajalcem.

7.4.1 Invedtitorji

Investitorji in proizvodna podjetja imajo glavno vlogo pri uvajanju inovacij v industrijo. V
splosnem sodimo, da imajo investitorji velikanski vpliv na podjetja in posameznike, ki so
vkljuceni v gradbenistvo, in sicer tudi v dejavnostih, ki podpirajo inovacije. Pri tem imagjo Se
Zlasti pomembno vlogo veliki institucionalni naroc¢niki, ki redno naroc¢ajo gradnjo.

Investitorji lahko spodbujgjo inovacije v gradbenistvu na razlicne nacine. Lahko prepoznajo
nove potrebe, ki jih ng zadovoljijo podjetja za razvoj nepremic¢nin, dobavitelji gradbenih
komponent in proizvodov, izvgjalci; izvajajo pritisk na udelezence projekta, da se izboljSa
ucinkovitost Zivljenjskega ciklusa zgradbe; ali zahtevajo splosne visje standarde izvajanja del
(Blayse in Manley, 2004).

Bolj ko je investitor zahteven in izkuSen, vecja je verjetnost za stimuliranje inovacij v
projektih. Enako velja za ‘tehni¢no usposobljenost (izobrazenost)' investitorja— investitorji, Ki
a) vzdrzujejo notranje gradbene vodstvene skupine,

b) vodijo notranji RR ali nacrtovalne projekte,
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c) iscejo dopolnila njihovih tehni¢nih znanj (sposobnosti),

d) imajo zgodovino inovacij,

€) so profesionalni in/ali,

f) vzdrzujejo dolgoroé¢ne odnose z istimi projektanti/izvajalci,
so tisti, ki bodo pogosteje dolocili predpogoje za inovacijsko obnaSanje pri projektu (Blayse
in Manley, 2004).

Velik vpliv na spremembe v gradbeniStvu imajo tudi prizadevanja investitorjev za
zmanjSevanje stroskov, krajSanje ¢asa in dodajanje vrednosti njihovim gradbenim projektom.
Redni investitorji, glede na njihov poloza) in vpliv, ki gaimajo narazvojni proces, imajo tudi
glavno vlogo pri spreminjanju odnosov med glavnimi udelezenci projekta in pri natinih
razvoja in upravljanja gradbenih projektov in procesov.

Managerji imajo klju¢no vlogo pri vodenju in navduSevanju ostalih. To lahko dosegajo tako
da

vidno predstavijo svojo pripadnost do inovacij in uc¢enja,

0mogoc¢ajo primerne vire in asistenco,

premagajo ovire za kulturne spremembe,

razvijajo kulturo, kjer se ne is¢e krivcev (ang.: no-blame culture) ter

0pazajo in nagrajujejo napore in dosezke.

V primeru pete generacije inovacij se je potrebno zavedati, da je potrebno pripraviti ljudi, da
bodo stvari delali na drugacen nacin, kar pomeni, da bodo morali opustiti stare prijeme in
poglede na delo in ustvariti nove smeri za delo znotrgj ustrezne kulture. Tako lahko sedaj
investitorji v Veliki Britaniji z razvojem foruma gradbenih investitorjev, Construction Clients
Forum-a (v nadaljevanju CCF), primerjgo njihov napredek pri uvaanju sprememb v
dobavnih verigah in povec¢evanju osredotocenosti na investitorje. V forumu so dolocena
osnovna nacela za vzpostavitev razmerij, znotra katerih lahko investitorji in dobavitelji (v
okviru oskrbne verige) delujejo skupa zato, da bi izboljsali svoje storitve (Jones in Saad,
2003, dtr. 278).
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Naslednji natin uvajanja inovacij s strani investitorjev je ta, da povabijo uporabnike, da se
vkljucijo v projekte in management. Vkljucenost uporabnikov ustvari pritisk na zmanjSanje
dolgoro¢nih stroskov upravljanja in vzdrzevanja, kar rezultira v bolj funkcionalnih objektih.
Taksno aktivnost investitorjev literatura oznacuje kot drategijo za izboljSanje integracije
oskrbne verige s strani investitorjev. To pomeni, da so investitorji 'glavna gonilaizboljSav in
inovacij in so ngjpomembnejSi dejavnik za doseganje integracije v oskrbnih verigah (Blayse
in soavt., 2004).

7.4.2 Proizvajalci gradbenih proizvodov

Podjetja, ki proizvajagjo gradbene proizvode, so prav tako zelo pomembna za gradbene
inovacije, saj izdelgjo in dobavijo inovativhe komponente in gradbene proizvode, ki so
vkljuceni v zgradbo. Proizvodna podijetja delujejo na stabilnejSih in standardiziranih trgih, kot
izvgjalska in konzultantska podjetja, kar jim omogoca vzdrzevanje raziskovalnorazvojnih
programov. Ker njihove aktivnosti ne temeljijo na projektnem nacinu dela, si lazje izgradijo

bazo znanja, kar jim omogoc¢a nadaljnji razvoj (Blayse in Manley, 2004).

7.4.3 Svetovalci (konzultanti)

Pri gradbenih projektih so aktivnosti svetovalcev klju¢nega pomena. Inzenirji in arhitekti so
odgovorni za transformacijo tehni¢nih moznosti v gradbene objekte in z njimi povezane
storitve, ki ustrezajo potrebam investitorjev. Rezultati raziskave kazejo, da se svetovalci ne
odzivajo le kot odgovor na izzive, ki nastanejo v praksi (ang.: demand-pull), ampak so tudi
proaktivno vkljuceni v razvojne dejavnosti, ki jih spodbujajo znanstveni dosezki (ang.:
science-push). Analiza primerov kaze, da imajo svetovalci najmocnejSe povezave do
mednarodnih baz znanja v primerjavi z investitorji, izvajalci in dobavitelji, ki so bili vkljuceni

Vv raziskavo (Blayse in soavt., 2004).

Glavna naloga svetovalca je torg) posredovanje novih idgj investitorjem in izvajalcem, ki so
jim v korist. Ugled svetovalca je zelo pomemben, Se posebno v primeru inovacij, ki vodijo k

prihranku denarja (Blayse in soavt., 2004).
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7.4.4 Ponudniki tehniéne pomogi

Ponudniki tehni¢ne podpore so Se posebno pomembni, kadar inovacije temeljijo na formalnih
RR dejavnostih (ki so financirane iz javnih sredstev). Sestava gradbenega sektorja ter omejene
profitne marze namre¢ omejujejo RR programe, ki jih financirgjo in izvajgjo izvajalska in

svetovalna podjetja sama.

Pomembno prednost predstavlja relativno enostavna dostopnost do zbirke znanja, ki ga
upravljgjo ponudniki tehni¢ne podpore, mrezenje s ponudniki tehnicne podpore pa je
pomembno za konkurencnost. (Blayse in soavt., 2004, dtr. 13)

7.4.5 Glavni izvajalci

Glavni izvajalci imajo, zaradi njihovega polozaja v dobavni verigi, moznost videti celotno
vrednost vigje in nizje lezecih (ang.: upstream and downstream) procesov verige. Tako lahko
pomagajo povezati investitorje z dobavitelji in se pogajajo, dolocajo ali strinjajo s potrebami
investitorja. Prednost tega pristopa je tudi, da lahko glavni izvajalec spodbuja pogostost in
usmeritev komunikacij v vige in nizje lezecih procesih. To lahko omogoca osnovo za razvoj
zaupanja, konstantno izboljSevanje pri zmanjSevanju stroskov in dodajanje vecje vrednosti

zunanjim investitorjem.

7.5 Visoka stopnja voditelj stva

Ce zelimo, da se bodo inovacije uspesno razdirile, implementirale in vzdrzevale, moramo
visoko stopnjo voditeljstva (ang.: leadership) znotrg projektnih timov in njihove oskrbne
verige dopolniti z vodenjem na vseh stopnjah. Sirjenje je proces, s pomogjo katerega vodje
zagotavljajo, da posamezniki in skupine sprejmejo inovacije znotraj njihovih organizacij,
projektov in dobavnih verig. Zavedati pa se je potrebno, da lahko proces Siritve trajgjo veliko
Casa, predvsem zaradi odpora in strahu pred spremembami, nasprotujocih odnosov,
pomanjkanja ucenja in kulture obtoZevanja (iskanje krivca), ki je pogosto prisotna v
gradbenistvu.



Virant, L. 2008. Uporaba managementainovacij v gradbeni&vu. 83
Dipl. nd. —UNI. Ljubljana, UL, FGG, Odd. za gradbenistvo, Konstrukcijska smer.

7.6 Zaviralci inovacij v gradbenistvu

Zaviralce predstavljam predvsem zato, ker lahko v primeru, da se jih odstrani, predstavljgjo
mocan vir za izboljSanje razmer v gradbeni industriji.

Kot glavni razlog za omejeno uveljavljanje inovacij v gradbenistvu obicajno navajamo slabo
komunikacijo. UspeSne inovacije so namre¢ povezane z aktivnimi medorganizacijskimi in

medsektorskimi odnosi, ki vkljucujejo prenos znanja (Blayse in soavt., 2004, str. 14).

Prav tako predstavljgjo ovire za inovacije kultura in dolo¢ene specificnosti gradbenistva. Te
ovire vsebujejo pomanjkanje ustreznega voditeljstva, nezadostno ucenje, pomanjkanje
vlaganja v ljudi in neprimerne organizacijske strukture. Prisotna je razbitost in neporavnanost
v vi§e in niZje lezecem delu procesov, nasprotovalni odnosi, poudarek na cenovni
konkurencnosti, izkljucevanje vecine glavnih udelezencev, kot so obcasni investitorji,
strokovnjaki, podizvajalci obrtniskih del in dobavitelji. Poudarjanje cenovne konkurencnosti
sili glavne izvajalce, da se posvecajo vige lezecim procesom, medtem ko ne izkori&ajo
potenciala na nizje lezecem delu.

Sedanje ucenje ni zadostno za uvedbo deljenega ucenja, ki je nujno potrebno za ucinkovito
implementacijo pete generacije inovacij. Te se povezuje z vegjo integracijo, uporabo mrez in

vecjim poudarkom na ucenju.

Vecinauéenjain pomoci se odvija znotrg organizacije ali na enodnevnih tecajih in dogodkih.
Za taksne oblike se podjetja ponavadi odlo¢ajo na podlagi kratkoro¢nih pogledov, poudarek
pa je pogosteje na tehnicne problemih, kot natistih, ki so povezani z ljudmi. V gradbenistvu
se, v primerjavi z ostalimi industrijami, Se vedno daje premalo poudarka na ljudi in timsko
delo, kar se kaze predvsem pri izvajalcih. Premalo pozornosti se posveca tudi kompleksnosti
inovacij in zunanji pomoci, Ki je potrebna za razvoj inovacij. Inovacije ostgjajo zato omejene

na majhno Stevilo rednih in pomembnih investitorjev, ki so ve¢inoma iz privatnega sektorja

Nastete zaviralce se lahko izboljSa z zagotovitvijo boljSega upravljanja in razvoja ljudi,
vklju¢no z/s (Jones in Saad, 2003):
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- bolj pogostim vklju¢evanjem strokovnjakov, podizvajalcev obrtniskih del in dobaviteljev,

- bolj u¢inkovitim vodstvom projekta in organizacij, ki so vkljucene v projekt,

- primernim in konstantnim uc¢enjem naindividualni, projektni in organizacijski stopnji,

- novimi kulturami, ki podpirgjo, promoviragjo, implementirgjo in vzdrzujejo inovacije v
gradbenistvu ter

- bolj u¢inkovito zunanjo podporo.

7.6.1 Investitor kot ovira zainovacije

V svetu se v gradbenistvu vse bolj promovira proaktivno vklju¢evanje investitorjev, vendar
obstajajo tudi primeri, ko so vkljuceni investitorji predstavljali ovire za inovacije. Nekatere
raziskave kazejo, da pomanjkanje tehni¢cnih znanj, spretnosti in zmoznosti na strani
investitorjev in konservativni pogledi gradbenih strokovnjakov oviragjo moznosti za

spodbujanje inovacij.

Do zaviranja inovacij s strani investitorjev prihaja predvsem zaradi Zelje po zagotovitvi, da se
ne bi ogrozalo projekta ali rezultatov na objektu. Nevarnosti, ki jih v tem primeru
predstavljajo inovacije za investitorja, izvirgjo iz kratkorocnih posledic, kot so prekoraceni
roki in stroski, in dolgoro¢nih posledic, kot so vi§ji upravljavski ali vzdrzevalni stroski od
pricakovanih. V nekaterih primerih se je ugotovilo, da prednosti inovacij niso bile usmerjene

k investitorjem, ampak h kon¢nim uporabnikom.

Raziskave so pokazale, da projektanti vkljucujejo investitorje v nacrtovanje le v primeru, ko
je investitor dovolj strokovno podkovan. V nasprotnem primeru projektanti ne upostevajo

investitorjevih doprinosov, ¢es da ne razume gradbeniskega Zargona.

Vseeno pa to ne pomeni, da za investitorja ni prostora pri gradbenih inovacijah. Investitor je
temelj, okrog katerega vsi sodelujo¢i v projektu razpravljgjo, sodelujejo, sprejemajo
pomembne in inovacijske odloc¢itve in jih implementirajo v projekt. Pri tem pa lahko

investitor na inovacije vpliva pozitivno ali negativno (Amaratunga in soavt., 2006).
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7.7 Ué&enje za podpiranje inovacij

Ucenje zajema razli¢ne procese, s pomocjo katerih posamezniki in organizacije pridobijo
sposobnosti in znanja, hkrati pa se mu pripisuje vse vecjo vlogo pri inovacijah in
spremembah. Organizacije se s pomo¢jo uéenja poskusajo odzvati na vse hitrejSe spremembe
v okolju in globalno konkurencnost. Pritiski in priloznosti za spremembe zahtevajo inovacije,
katerih uspeh je odvisen od ucenja (Slika 8).

Sprememba

\

Inovacije
.

P

Slika 8: Ucenje kot klju¢ do inovacij in sprememb (Jones in Saad, 2003, str. 282)
7.7.1 Glavne oblike u¢enja

Glede na stopnjo gotovogti, s katero delgjo organizacije, lahko prepoznamo tri glavne oblike
ucenja (Slika 9).
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Slika 9: Vrste u¢enja (Jones in Saad,2003, str. 282)
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Enojna zanka uc¢enja (ang.: single-loop) — ucenje je proces, ki vsebuje preprosto prilagajanje
obnasanja (vedenja) pri doseganju obstojecih ciljev. Organizacija se odzove tako, da popravlja
napake znotraj norm in vrednosti, ki tvorijo nacela organizacije. Obstojece norme in vrednote
niso dvomljive, in so Se vedno usmerjene proti obstojecim namenom organizacije.

Dvojna zanka uc¢enja (ang.: dobule-loop) — ucenje spremljgjo vecje negotovosti in manjsa
predvidevanja znotraj poslovnega okolja. Glavna sprememba se pojavi v odnosu med
organizacijo in njenim okoljem, ki potrebuje ve¢ kot le preprost proces prilagajanja
Vpradljive so organizacijske norme in vrednote, postaviti pa je potrebno nove prioritete, ki
lahko privedejo do spremembe organizacijskih ciljev in prestrukturiranja njenih vrednot.
Glavna, tezko dosegljiva elementa tega procesa sta odprtost preskrbe informacij (ang.: open
provision of information) in opustanje naucenega u¢nega cikla.

Trojna zanka uc¢enja (ang.: triple-loop) — ucenje ali ucenje kako se uciti, se vse bolj
uporablja za doseganje izzivov novih paradigem, ki jih oznatujejo hitre, pomembne in
kompleksne spremembe. Tu cilj ne predstavlja ucenje doloc¢enih delov informacij ali znanj,
ampak ucenje samega procesa ucenja. Ucenje na tem nivoju vsebuje refleksijo, analizo in
ustvarjanje ogrodja za nadaljnje uc¢enje. Kadar se organizacija uc¢i uciti, so odnosi in okolje
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bolje razumljivi, stem pa se razkrije glavna vloga in namen organizacije, kar lahko privede do
bistvenih sprememb organizacije.

Veliko organizacij je izkusilo velike tezave pri ujemanju vrste u¢enja z zahtevnostjo, s katero
se soo¢gjo, in pomikom ¢ez enojno zanko ucenja. Odnos med tipi ucenja in zahtevnostjo je

prikazan na Sliki 10.

N ..
Vecanje
zahtevnosti

Oblike ucéenja

>

Slika 10: Vrste uc¢enja, glede na stopnjo zahtevnosti (Jones in Saad, 2003, str. 283)

Organizacije pogosto delajo napako v primeru iskanja znanja za velike spremembe. V teh
primerih se raje odlocajo za iskanje pomodi izven organizacije, namesto da bi vkljucile znanje
in sposobnosti, ki so ponavadi prisotne znotrg organizacije. Naslednjo pogosto napako
predstavlja zacetek novega ucnega procesa, ne da bi se pri tem izkoristilo prejsnjega (uporaba
pridobljenih izkuSenj). Organizacije, ki opazijo te probleme, in ki jih hocejo pregledati in seiz
njih nekaj nauciti, so organizacije, ki se ucijo, kako se uciti. Na ucenje se ne gleda kot na
privilegij, ampak kot na konkurencno nujnost, saj se zaposleni ucijo skozi skupno delo in
delajo skozi skupno ucenje (Jones in Saad, 2003, str. 284). Ucenje ne predstavlja izolirane ali
obcasne naloge, ampak konstantno aktivnost, ki pospeduje prilagajanje na spreminjajoce se
okoli&ine. Lahko vpliva na pripadnost in kapaciteto posameznikov za uc¢enje na vseh nivojih

organizacije.
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Glavni cilj organizacijskega ucenja je usposobiti celotno organizacijo za zviSanje kapacitete
inovacij in s tem povecanje ucinkovitosti in konkuren¢nosti preko pridobivanja bolj
ustreznega sodobnega znanja in razumevanja. Organizacijsko ucenje poteka znotrg in preko
interakcij med ljudmi. Seveda pa se lahko organizacija uc¢i le takrat, ko se ucijo njeni

posamezniki, kajti brez u¢enja posameznikov ni organizacijskega uéenja.

Zasnova 'organizacijskega ucenja je pripeljala do zasnove upravljanja z znanjem, ki se ga
ponavadi opisuje s postopki vodenja, ki so v pomo¢ ljudem v organizacijah pri Sirjenju
tistega, kar znajo. Pomembno je pridobiti, razsiriti in izkoristiti znanje znotraj organizacije za
vzdrzevanje in izboljSavo konkurenc¢ne prednosti preko inovacij. Dolgorocni izziv je pospesiti
transformacijo gradbenih organizacij v ucece se organizacije. Drugi izziv za gradbene
organizacije predstavlja povecanje podrocja ucenja s pomocjo delitve informacij in znanja
med organizacijami in stem razvoj medorganizacijskega uéenja.

Doseganje medorganizacijskega ucenja je zahtevno. Ponavadi ga ovirgjo naslednji dejavniki:

- naucenje se gleda kot na zmanjSevanje ugleda in moci znotraj in med organizacijami,

- globoko ukoreninjeni nasprotovalni odnosi in pomanjkanje zaupanja,

- ranljivost, povezana s procesom opuscanja starega znanja,

- pomanjkanje fleksibilnosti in nepripravljenost tveganja za neka novega in ucenja na
napakah,

- pomanjkanje vodenja in pripadnosti ucenju in eksperimentiranju,

- negotovos in dvomljivost, ki ga lahko povzroci ucenje,

- pomanjkanje spretnosti, vkljuéno s posusanjem, u¢enjem in pridobivanjem vesin,

- pomanjkanje ¢asa in sredstev,

- kratkoro¢ni in pogodbeni odnosi,

- ozkemeje,

- kulturaizpostavljanjain iskanjakrivca,

- pomanjkanje vkljucevanja investitorjev.

Medorganizacijsko ucenje je moc¢no odvisno od ucinkovitih notranjih organizacijskih
odnosov, ki potrebujejo naslednje spremembe;
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- tesne in sodelujoce povezave,
- dolgoro¢ne odnose in razvoj,
- partnerstvo pri vzajemnem razvoju,

- videnje strank kot integrirani del posla

Pri deljenju znanja med organizacijami se pojavijo naslednji problemi:
- cilji in vrednote,

- jezik in pomembnost komunikacije,

- obi¢aji in postopki,

- kultura,

- tehnologija in komunikacijski sistemi.

Problem moci, organizacijska struktura in stopnja birokracije so zelo pomembne ovire pri
Sirjenju znanja med organizacijami. Ta tip ucenja potrebuje nove smeri razmisljanja in
spremembe v organizaciji v smislu strukture, vodenja, komunikacije in kulture. Jasno je, da
meje, birokratski procesi in nasprotovalni odnosi delujejo proti organizacijskemu in med-
organizacijskemu ucenju in s tem ovirgjo sodelovanje, udelezbo in inovacije. Zato je potrebno
strukturo organizacije spremeniti iz vertikalne, hierarhicno strukturirane, funkcionalno
usmerjene in razdrobljene, v bolj horizontalno, medfunkcijsko in enotno.

Pomembno se je zavedati, da gradbeni projekti vkljucujejo veliko Stevilo samostojnih, vendar
medsebojno povezanih organizacij. To kaze na to, da je za izboljSavo celotnega projekta
potrebno ucenje preko meja organizacije in delitev ucenja. S tem se odprejo razlicne
priloznosti za zajemanje in izrabljanje ucenja vseh sodelujo¢ih v projektu: posameznikov,
organizacij, projektnih timov, zaveznistev, oskrbnih verig, poklicna in trzna zdruzenja
Moznosti za Sirjenje medmreznega (ang.: cross-network) uc¢enja so omejene zaradi majhnega
Stevila gradbenih investitorjev, ki so privzeli inovacije, kot je na primer upravljanje oskrbne
verige. Ucenje mora obsegati tehni¢ni del, kot tudi intrapersonalne spretnosti, ki so potrebne
za razvoj in vzdrzevanje nove kulture. V gradbeni praksi je ucenje, v primerjavi z ostalimi

sektorji, manj formalno in ima nizjo prioriteto.
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Prenos znanja iz ene skupine na drugo ni nikoli enostaven in trenuten, in sicer ¢etudi obe
skupini delujeta v istem okolju. Znanje ima specificne elemente za vsako okolje. Vedno je
proizvod ekonomskih, klimatskih, socialnih in ostalih kulturnih kontekstov, znotrag katerega
je bilo nacrtovano. Za ucinkovito uporabo v okolju, ki je drugacno od tistega, kjer je bilo
znanje razvito, so potrebne spremembe in prilagajanja. Za prilagoditev na okolje je potrebna
nova kultura, primerna organizacijska struktura, sredstva, pripadnost in nove ali izboljSane
spretnosti za uginkovito asimilacijo in prilagoditev tega znanja lokalnim pogojem. Sele tedaj
lahko obstojece znanje primerno izboljSamo in kon¢no razvijemo novo znanje.

7.8 Sirjenjeinovacij v gradbenidvu

Glede na bistvene spremembe, ki so povezane s kompleksnimi inovacijami, ter na naravo
gradbenega procesa in njegove projektne usmerjenosti pristopov, je s Sirjenjem inovacij
primerno zaceti na projektni stopnji. Motivacija za izbor projekta, kot zacetek razsiritvenega
procesa, se skriva v naslednjih dveh razlogih. Prvi¢, projekt je najbolj primeren in pripraven
kontekst, znotrag katerega se lahko vpliva in pomaga gradbenim organizacijam pri njihovih
poskusih privzemanja inovacij. Drugi¢, izkusnje iz ostalih sektorjev kazejo na to, da je
zacetno soocanje z implementacijo inovacij veliko bolj uspeSno na delovnem mestu ali na

operativni stopnji.

Prvi predlagani korak implementacije procesa se zato zacne s projektom (Slika 11).

| |

>

Projekt

¢
LV

Organizacija,
ki usmerja in
podpira
inovacije

Gradbena organizacija
Gradbena organizacija
Gradbena organizacija
Gradbena organizacija

:

Tisti, ki vodijo  Tisti, ki sledijo >

Slika 11: Razsiritev inovacij na projektni stopnji (Jones in Saad, 2003, str. 296)
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Gradbene organizacije lahko nata nacin prenesejo dobro prakso s projektov v svoja podijetja,
kar pomeni, da lahko privzamejo inovacije, ki so se jih naucili pri projektu za izboljSavo
ucinkovitosti podjetja. RazSiritveni proces s projekta na gradbene organizacije je prikazan na
Sliki 12.

Projekt

Organizacija,
ki usmerja in
podpira
inovacije

—_—

Tisti, ki vodijo  Tisti, ki sledijo >

Slika 12: RazSiritev inovacij ha organizacijski stopnji (Jones in Saad, 2003, str. 297)

S tem, ko se osvoji spremembe znotrg) projektov in podjetja, je naslednja logi¢na poteza, da
se ucenje razsiri na ngjboljso prakso preko meja posameznih projektov. S pomoc¢jo novih

projektov setorej zacne Siriti obstojece znanje in najboljSo prakso na ostale projektne time.

Velike in vzdrzne inovacije v gradbenistvu so bile dosezene tudi z razvojem bliznjih in
dolgoro¢nih strateskih odnosov, ki temeljijo na partnerstvu in upravljanju z oskrbnimi
verigami (Slika 13). V nekaterih drzavah je to privedlo do velikih izboljSav v u¢inkovitosti in
konkurencnosti gradbenega sektorja. TakSna sodelovanja so prav tako privedla do vecjih
enakosti in zaupanja med partnerji, sa lahko s tem, ko dalj ¢asa delajo skupgj, lazje
zadovoljijo potrebe investitorjev in izboljSajo svojo konkurencnost.

Z implementacijo zgorg omenjenih sprememb znotrg sodelujocih podjetij in projektov je
potrebno zaceti Siriti ngjboljso prakso (ang.: best practice) v celotnem gradbenem sektorju
(Slika 14). Na ta natin se bo lahko spremenila celotna kultura industrije, kar bo pomagalo
zadovoljevati tudi potrebe enkratnih in ob¢asnih investitorjev.
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StratesSko sodelovanje za vedje in vzdrine inovacije

s

U :

Stratesko sodelovanje za vedje in vzdrine inovacije

Slika 13: Razsiritev inovacij na strateski stopnji (Jones in Saad,2003, str. 298)

lzmenjava znanja in
inovacij z ostalimi
industrijami

Notranji
mehanizmi za §>
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Slika 14: Razsiritev inovacij po celotnem sektorju (Jones in Saad,2003, str. 298)

V vecini gradbenih organizacij je uspeSna implementacija inovacij moc¢no odvisna od njihove

interne dovzetnosti in pripravljenosti zato dolgo pot.

Dejavniki, ki so potrebni za uspeSno notranjo spremembo, so navedeni v Preglednici 12.
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Preglednica 12: Glavni dejavniki za notranjo pripravljenost (Jones in Saad, 2003, sir. 304)

- jasni invzdrzni cilji, na katere se lahko ljudje osredotocijo,

- jasnazelja po spremembi,

- notranjain zunanja osredotocenost na stranke,

- merjenje uéinkovitosti za konstantno izboljSevanje,

- Sirjenje s pomogjo zagovornikov (predstavnikov) na vseh stopnjah organizacije,
- odprtein ucinkovite komunikacije,

- vrednotenje ljudi,

- motivacijain omogocanje (pooblastanje),

- ucinkoviti timi in vodje,

- primerna organizacijska strukturain kultura, ki podpira u¢enjein inovacije.
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8 PARTNERSTVO KOT PRIMER INOVACIJE V GRADBENISTVU

Partnerstvo je enaizmed netehnoloskih inovacij, ki se ze pojavlja v gradbenistvu, in ki lahko
bistveno izboljSa ucinkovitost gradbene industrije. S poznavanjem prednosti in slabosti pa se
lahko to obliko Se izboljSa (nadgradi) in se jo ustrezno prilagodi, da bo ustrezala Zelenemu
okolju.

8.1 Splosno o partnerstvu

Danes je svet vse bolj usmerjen k vse bolj kompleksnim proizvodom, vecjim negotovostim in
vecjim raznolikostim. Vse to pa spremljgjo hkratne in hitre spremembe gospodarskih
dejavnosti, poslovnih organizacij in tehnologije, pri ¢cemer postajgjo sredstva vse bolj
nezadostna. Zaradi navedenega se podjetja vse bolj pogosto usmerjgjo navzven, t.j. izven
svojega notranjega okolja, s ¢imer poskuSajo izkoristiti prednosti, ki se jih pridobi s
sodelovanjem in poskusajo ustvariti dolgorocne vzajemne koristi za vsakega partnerja (Jones
in Saad, 2003).

Tezko si je predstavljati gradbeno podjetje, ki bi bilo sposobno zakljuciti gradben projekt
popolnoma samo, saj vecina gradbenih projektov vsebuje integracijo in vodenje mnozice
aktivnosti in procesov, ki so potrebni za dokoncanje koncnega proizvoda (gradbenega
objekta) (Myers, 2004, str. 71).

Partnerstvo lahko definiramo kot nekaksno vrsto sodelovanja, kjer so investitorji in izvajalci,

z namenom doseganja skupnih ciljev, vse bolj odkriti drug do drugega. Prav ta vzajemnost pa

omogoca, da se s pomocjo partnerstva lahko zniza stroske od 2 do 30 %, odvisno od oblike

partnerstva. Ti obliki sta (Myers, 2004, str. 82):

- Projektno partnerstvo — temelji na odprtem odnosu med investitorjem in izvajalcem na
enem samem projektu (okvirni prihranki stroskov od 2-10%);

- StrateSko partnerstvo — delovanje investitorja in izvajalca na vecjem Stevilu gradbenih
projektov (ocena prihrankov do 30 %).
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Partnerstvo tore predstavlja inovativen pristop pri izvedbi gradbenih storitev, ki ga uvrs¢amo
med netehnoloSke (organizacijske) inovacije. Zaradi boljSega ¢asovnega in stroskovnega
nadzora se zmanjSuje tveganje prekomernih stroskov in zamud. Sprostene komunikacije in

zaupanje med strankami pa povecujejo moznosti za inovacije (Trontelj, 2007).

Prav tako partnerstvo omogoca:
- bolj%e ntrtovanje,

- bolj varno gradnjo,

- lazje doseganje rokov in

- povecanje dobicka vsem sodelujocim (Myers, 2004, str. 82).

Res je, da partnerstvo ne more resiti vseh tezav, ki se pojavljajo v procesu gradnje, lahko pa
ustvari okolje za reSevanje sporov, boljSo komunikacijo, zmanjSanje pravdanja in
obvladovanje stroskov pri potencialnih prekoracitvah (Trontelj, 2007).

8.2 Narava odnosov v gradbenistvu in partnerstvo

Partnerstvo se lahko ustvari na podlagi razli¢nih oblik odnosov in pogodb. Slika 15 prikazuje
razlicne oblike medorganizacijskih  odnosov in  pogodb, ki so na voljo
investitorjem/narocnikom in njihovim svetovalcem (konzultantom) z vpeljavo strateSkega
partnerstva. Vertikalna os predstavlija razlicne mozne oblike odnosov, medtem ko
horizontalna predstavlja pogodbene odnose. Razvidno je, da vi§ja stopnja partnerstva zahteva
drugacne pogodbene odnose. Nadalje pa Slika 16 prikazuje najbolj konvencionalne oz.
pogoste odnose, ki jih srecamo v gradbenistvu, kakor tudi mozne odnose, ki jih srecamo le v
primeru rednih in velikih investitorjev. Vidimo lahko, da poteka razvoj partnerstva skozi pet
faz: od enofaznega do strateskega partnerstva.
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Slika 15: Sir§ izbor pogodbenih moZnosti in odnosov (Saad in Jones, 2003, str. 197)
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Slika 16: Mozne pogodbene strategije
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Partnerski pristop v gradbenistvu Se ni v Siroki uporabi, saj Se vedno previadujejo nasprotujodi
odnos, ki jih definirajo medsebojne pogodbe. Tako je kar nekaj razlogov, da 15 let po prvem
pojavu partnerstva Se vedno prevliadujejo tradicionalni cilji gradbenega projekta: izgotovitev
vnaprej specificiranega objekta v dogovorjenem ¢asu z dogovorjeno kakovostjo ter izogibanje

tesnim povezavam med udelezenci gradbenega projekta.

Eden izmed glavnih razlogov za taksno stanje je, da vecina gradbenih investitorjev gradi
poredko, kar pomeni, da je tezko, ¢e ne celo nemogoce, razviti blizje, bolj odprte in daljSe
odnose z njihovimi dobavitelji. Naslednji dejavnik predstavlja pomanjkanje informacij glede
dejanskih stroskov gradnje.

Prav pomanjkanje jasnih informacij o stroskih in s tem pomanjkanje zaupanja in odprtosti je
razlog, da je tudi vecina rednih investitorjev in njihovih svetovalcev prepricana, da je razpis,
kjer se i&e cenovno najbolj konkurencno ponudbo, ngjbolj varna metoda za oddajo del.
TakSen pristop ponavadi priviaci tiste pogodbenike/izvajalce, ki sprejemao projekte z
namenom pridobitve dolocenega dobicka. Posledica tega je, da morajo investitorji in njihovi
svetovalci le Se bolj nadzirati izvajalce. Kot rezultat dabe izkusnje investitor za nov projekt
izbere novega izvajalca, na podlagi Se bolj ostrih razpisnih pogojev. Temu sledijo Se bolj
stroge pogodbe in ved nadzora z namenom zmanjSanja oportunisticnih obnasanj. S
ponavljanjem takSnega kroga se zaupanje med investitorjem in izvajalci le Se zmanjSa. Vseto
zmanjSuje moznosti za trajne izboljSave izvgjanja gradbenih projektov v smislu stroskov,
zmanjSevanja potrebnega ¢asa za gradnjo in izboljSav v kakovosti in varnosti s pomocjo
inovacij (Saad in Jones, 2003).

8.3 Razvoj partnerstva v gradbenistvu

Razvoj partnerstva v gradbenistvu lahko opiSemo tudi z vecimi generacijami. Po prvi in drugi

generaciji partnerstva se je v zadnjem ¢asu pojavila Se tretja generacija, katere znacilnosti se
lahko poveze z znacilnostmi upravljanja oskrbne verige (Jones in Saad, 2003).
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'Prva generacija’ partnerstva, ki se je pojavila v poznih 1980-ih letih v razli¢nih sektorjih

industrije, je imelatri glavna nacela

- Strinjanje v skupnih ciljih, kjer se vzame v racun interese vseh sodelujocih podietij.

- lzboljSanje komunikacije in odprto odlocanje in reSevanje problemov v smeri, ki je bila
skupno sprejeta na zacetku projekta.

- Usmerjanje k ciljem, ki prinaSajo izmerljive izboljSave in ucinke glede na prejSnje
projekte.

Problemi pri te] generaciji partnerstva so nastajali predvsem pri vzpostavljanju dolgorocnih

razmerij med investitorjem in glavnim izvajalcem, kar lahko pripisujemo predvsem

enkratnim narocilom, ki temeljijo na cenovno najugodnejSi ponudbi.

Vecje sodelovanje se lahko opazi Sele v poznih 1990-ih letih s pojavom 'druge generacije'
partnerstva, ki nudi moznost odprave omejitev partnerstva, ki je vezano na posamezni projekt
(Jones in Saad, 2003, str. 206), kar je razvidno iz Slike 17. Ta, bolj razvita, oblika partnerstva
zajema vrsto lastnosti ‘pete generacije inovacij' (razvoj moc¢nejSih zunanjih povezav in
notranjih odnosov skozi nacrtovanje in gradbeni proces).

Benchmarking in
povratne informacije

Konstantno
izboljsevanje

Slika 17: Napredek iz prve v drugo generacijo partnerstva (Jones in Saad,2003, str. 206)
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Pri 'drugi generaciji' partnerstva je prislo do spremembe iz treh na osem nacel (Jones in Saad,

2003, str. 206):

- Strategija: razvoj ciljev investitorjev in kako jih svetovalci, izvajalci in strokovnjaki lahko
dosezejo na osnovi povratnih informacij.

- Voditeljstvo: vodenje celotnega partnerskega pristopa in tudi posamezne poslovne enote
znotrg) zveze.

- Clanstvo: prepoznavanje posla in enot podijetja, ki jih je potrebno vkljugiti, z namenom
zagotovitve potrebnih spretnosti in njihove razpolozljivosti.

- Vzajemne prednosti: zagotoviti, da so vsi nagrajeni za svoje delo, na osnovi pravi¢nih cen
in pravi¢nih dobickov (koristi).

- Gradnja odnosov: izboljSanje metod, da vkljucena podjetja delajo skupaj, na podlagi
sodelovanja in gradnje zaupanja.

- Benchmarking: postavitev merljivih ciljev, ki vodijo do konstantnih izboljSav v
uc¢inkovitosti od projekta do projekta.

- Integracija procesa: vzpostavitev standardov in postopkov, ki predstavljajo najboljso
prakso na osnovi procesnega inZenirstva.

- Povratne informacije: ucenje na podlagi projektov za vodenje razvoja strategij in
izboljSanje ucinkovitosti.

Tu lahko opazimo, da gre za velik korak pri razvoju filozofije sodelovanja, in sicer za
izboljSanje odnosov, gradnjo zaupanja in integriranih procesov skozi stratesko partnerstvo
glede na »win-win« situacijo, moc¢no voditeljstvo, merjenje ucinkovitosti in konstantno
izboljSevanje. Vseeno pa so tu prisotne tudi pomanjkljivosti, npr. pretiran poudarek na vige
leze¢ih odnosih in slabo vkljuc¢evanje kljucnih udelezencev, kot so strokovnjaki, podizvajalci
za obrtna dela in dobavitelji v nizje lezecih procesih. Torg), Se vedno je prisotno premajhno
vkljucevanje nizje lezecih udelezencev (Jones in Saad, 2003).

Opisana oblika partnerstva potrebuje bistvene spremembe pri odnosih med investitorjem in
glavnimi izvajalci. Na strani povpraSevanja je potrebno, da se investitorji in njihovi svetovalci
oddaljijo od pogodbenih in cenovno-konkuren¢nih pristopov. Na dobavni strani pa morajo biti
glavni izvgjalci in ostali dobavitelji bolj odprti in transparentni pri opravljanju posla, vklju¢no
z objavo dejanskih stroskov gradnje in njihove visine dobickov ter skupnih stroskov. Na ta
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nacin se lahko pridobi vecje zaupanje in odlocanje investitorjev ne bi temeljilo izklju¢no na
kriteriju ponudbene cene. S tem pa bi tudi izvgjalci in ostali dobavitelji imeli koristi, ki
izvirgjo iz stalnega dela in posledi¢no bolj gotovih dobi¢kov. Nadalje je potrebno postaviti
jasna merila za ucinkovitost z namenom, da se bodo investitorji pocutili dobro v novem
odnosu in bolj sodelujo¢i obliki dela. S pomoc¢jo merjenja in benchmarkinga se bo dalo
prikazati konstantna izboljSevanja in opravicevati vecje dobicke in nagrade za
dobavitelje/oskrbovalce. Med procesom je potrebno prepoznati in upravljati tveganja, sgj
lahko v nasprotnem primeru pride do velikih nesoglasij in do prekinitve odnosa, hkrati pa je
potrebno zagotoviti, da ne pride med investitorjem in dobaviteljem do prevelike soodvisnosti
(Jones in Saad, 2003). Taksno obliko partnerstva je tezje uporabiti, kadar se mora naro¢nik
drzati pravil javnega naroc¢anja

8.4 Prednosti partnerstva

Partnerstvo lahko v veliki meri prinasa izboljSave v gradbenistvu. Tako je The Reading
Construction Forum (Jones in Saad, 2003, str. 208) ocenil, da lahko partnerstvo za specifi¢ni
projekt zmanjSa stroske od 2 % do 10 %. Na podlagi raziskave 200-ih partnerstev pa so
ugotovili, da 'druga generacija partnerstva prihrani tudi do 50 % ¢asa in do 30 % stroskov.
Prinasa pa tudi nekatere druge prednosti, ki so tezje izmerljive. Te so (Jones in Saad, 2003,
str. 208):

- vefjaosredotocenost nainvestitorje in konéne uporabnike,

- izboljSana prilagodljivost, za zadovoljitev potreb investitorjev in kon¢nih uporabnikov,

- hitrejSi zacetek projekta,

- boljSe nacrtovanje, vecjo funkcionalnost in dodana vrednost,

- izboljSana kakovost,

- zmanjSanje napak pri prevzemih, med nacrtovanjem in procesom gradnje,

- bolj stabilna obremenitev dela,

- bolj predvidljivi in vi§ji dobicki,

- zZnizanje nesre pri delu,

- ved inovacij.
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Vse te prednosti omogocajo boljSo komunikacijo in odzivnost v primeru problemov, razvoj

boljSega med-organizacijskega in medosebnega zaupanja, boljSe zavedanje za razvoj

vzajemnih prednosti in spodbujanje kulture, ki podpira in vzdrzuje inovacije ter ucenje.

Organizacije, ki so vkljucene v bolj napredne in sodelujoc¢e odnose, so bolj dojemljive do

ucinkovitega skupnega ucenja in inovacij. Prav tako pa predstavlja povezanost osebja od

projekta do projekta pri dolgoro¢nih partnerstvih priloznost za zajemanje in prenos znanja ter
inovacij od projekta do projekta (Jones in Saad, 2003, str. 208-9).

8.5

Predpogoji za uspesno partnerstvo

Za uspesno implementacijo bolj razvite oblike partnerstva je potrebno upodevati dolocene

predpogoje:

(@

Skupni namen in izvrSitev, ki vodita v uspeh za obe strani, je pomemben predpogoj za
inovacije in Se posebno za partnerstvo. Vsi, ki so vkljuceni v partnerstvo, morago imeti
Zeljo, da bo partnerstvo delovalo. Zavedati pa se je potrebno, da bo sodelovanje trajalo le
toliko ¢asa, dokler bodo imeli od njega koristi (oziroma konkuren¢ne prednosti) vsi
udelezenci.

(b) Vsaka skupina potrebuje ucinkovito vodstvo za dolocanje njenje strategije in polozaja

(©)

glede na partnerstvo in za zagotavljanje notranje pripravljenosti. Spremembe, povezane s
partnerstvom, je potrebno upravljati na vseh stopnjah in pri vseh funkcijah znotrg
organizacije. Ponavadi za to skrbi ‘agent za spremembe’, ki prevzame odgovornost za
zagotavljanje, da se notranje spremembe izvrSijo na vseh podrocjih in vseh stopnjah
organizacije. Ne glede na to, kako velika je organizacija, mora ta 'agent za spremembe’
pomagati skupinam ali istomislecim posameznikom, da bodo implementirali in
vzdrzevali partnerski pristop.

| zbiranje najbolj primernih partnerjev in oblik partnerstva prav tako predstavlja predpogoj
za uspesno partnerstvo. Partnerje je potrebno izbrati na podlagi njihove sposobnosti in
zaveze za 0dziv na priloznosti, ki jih omogoc¢a bolj sodelujoce okolje. Pri tem se je dobro
zavedati, da tesna partnerstva ne predstavljajo le financna, temvec tudi strateSka tveganja,
ki izvirgo iz povecane ranljivosti skupin in njihove izpostavitve samozadostnosti in
preveliki odvisnosti.
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(d) Razvoj primerne organizacijske strukture pomaga pri komunikacijah in interakcijah med

(€)

(f)

posamezniki, funkcijami in organizacijami. 1zkusnje kazejo, da je kakovost odnosov, npr.
blizina med skupinami, mo¢no odvisna od strukture, ki je bila narejena za vsakodnevno
upravljanje/vodenje.
Naslednji zelo pomembni predpogoj je motiviranje in spodbujanje ljudi tekom celotnega
procesa implementacije. V vec primerih se je zgodilo, da ni priSlo do implementacije
partnerstva, s se ljudje niso zeleli spremeniti oziroma sprejeti njihove nove vloge,
predvsem zaradi pomanjkanja spodbude. Spodbujanje notranjih odnosov in pripadnosti
zaposlenih so strateski predpogoji za bolj tesne zunanje odnose.
Prav tako, kot ucenje znotrgj organizacije, je pomembno ucenje med organizacijami,
seveda ¢e zelimo popolnoma izkoristiti blizje in bolj sodelujoce odnose. Sam obstoj
partnerstva ne zadoXa za vzpostavitev skupnega ucenja in prenosa znanja med
organizacijami. Dejavniki, ki vplivajo, da se bo to zgodilo so:

0 tip partnerstva, ki je v uporabi,
pripadnost vsake stranke,
narava znanja, ki se ga bo preneslo,
odprtost ter notranja in medorganizacijska komunikacija,

vklju¢enost kulture organizacijein

© O O O O

dovzetnost za novo znanje.
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9 UPRAVLJANJE Z OSKRBNIMI VERIGAMI KOT PRIMER INOVACIJE V
GRADBENEM SEKTORJU

9.1 Splosno o upravljanju z oskrbno verigo

Upravljanje z oskrbno verigo (UOV) je eno izmed orodij, ki ga organizacije oziroma podjetja
uporabljajo, da racionalizirajo svojo proizvodnjo ter povecajo svojo stroskovno ucinkovitost.
Oskrbno verigo lahko definiramo kot omrezje organizacij/podjetij, ki so preko vige lezecih
(ang.: upstream) in nizje lezecih (ang.: downstream) povezav vpleteni v razlicne procese in

dejavnosti, katerih rezultat so proizvodi in storitve za konéne porabnike (Trontelj, 2007).

Shema preproste oskrbne verige za en sam proizvod je prikazana na Sliki 18, kjer se surov
material nabavi, preoblikuje v konéne dobrine v enem samem koraku ter odpodje v
distribucijske centre in konéno strankam. Resni¢ne oskrbne verige imajo vec koncnih
izdelkov z nekaterimi enakimi sestavinami. Tok materialov ni vedno vzdolz razvejane mreze,
véasih je treba razmidljati o razlicnih nacinih transporta ter dolgem seznamu materialov za

kon¢ne izdelke (Lavri¢, 2003, str. 14).
Dobavitelj Trgovec na
\A / drobno SA
Trgovec na —»
—» drobno

Dobavitelj
—»
Dobavitelj /v \ 4
drobno

Slika 18: Ponazoritev preproste oskrbne verige za en izdelek (Lavri¢, 2003, gtr. 14)

Kongni porabnik

L5
2 .
8 2
[] =
= =}
N =
e 0
o 0

Upravljanje z oskrbnimi verigami temelji na sistemskem pristopu in obsega planiranje in
vodenje vseh dejavnosti, ki so del nabave, transformacijskega (proizvodnega) procesa in
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logistike. UOV zajema tudi koordinacijo in sodelovanje s partnerji (dobavitelji, kupci,
kon¢nimi uporabniki, ...) (Supply chain management — Wikipedia...,2008).

Glavne znacilnosti ucinkovitega upravljanja z oskrbnimi verigami:

- povecanavrednost zaodjemalca (ang.: customer value) in zniZanje stroskov,
- strateSko vodenje razmerij v verigi,

- ¢asovnausklajenost informacij, proizvodnih in denarnih tokov in

- konkurencnost, trzne sile in inovacije (Trontelj, 2007, gtr. 67).

9.2 Oskrbneverigev gradbenistvu

Upravljanje z oskrbnimi verigami je netehnoloska inovacija, ki je na podrocju gradbenistva
sorodna naprednejSim oblikam partnerstva. Drugi generaciji partnerstva namrec sledi tretja, Ki
se v ve¢ pogledih ujema z upravljanjem oskrbne verige (UOV, ang.: supply chain

management, SCM), in se pocasi uveljavljatudi v gradbenistvu.

Dva najpomembnejSa vidika gradbene industrije sta specificnost narocenega kon¢nega
proizvoda in veliko Stevilo organizacij, ki sodelujejo v njegovi proizvodnji in povecujejo

njegovo vrednost.

Po naravi je proizvod gradbene industrije investicijska storitev, kjer ima investitor odlocujoc
vpliv na kon¢ni proizvod glede fizi¢nih lastnosti (dimenzij, uporabljenega materiala,...) in
vrednosti logisticnih parametrov (datum prevzema, tragjanje projekta...). V nekaterih primerih
investitor izbere izvajalca ter tudi dobavitelja posebnih delov in dobavitelje materiala
Dolgotrgjna in ucinkovita razmerja med dobaviteljem in izvajalcem je v splosnem zelo tezko
doseci (Trontelj, 2007, str. 68).

Slika 19 prikazuje shemati¢cni prikaz dela oskrbne verige v gradbenistvu za primer
proizvodnje armiranobetonskega konstrukcijskega elementa.
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elementa

Armatura

Slika 19: Shemati¢ni prikaz dela oskrbne verige v gradbenistvu (primer proizvodnje
armiranobetonskega elementa) (Trontelj, 2007, tr. 68).

9.3 Upravljanje z oskrbnimi verigami (UOV) v gradbenistvu

Gradbenistvo ima dolgo zgodovino uvajanja sprememb z namenom izboljSanja ucinkovitosti.
Partnerstvo je omogocilo velike spremembe odnosov, ki so lahko tako presi od
razdrobljenosti in kratkoro¢nih nasprotujocih odnosov do vecje integracije in dolgorocnih
medorganizacijskih odnosov. To je pripeljalo do vse vegjega zanimanja za vpeljavo UOV v
gradbenistvo in s tem do nadaljnje integracije procesov, zmanjSevanja negotovosti in

povecanja celotne ucinkovitosti v vecjem delu dobavne verige (Jones in Saad, 2003).

Na UOV se vse bolj gleda kot na inovacijo, ki lahko resSi probleme, ki se pojavljao v
gradbenistvu. To potrjuje raziskava o UOV (Slika 22), iz katere sledi, da lahko uporaba UOV
bolje integrira procese in izboljSa dolgoro¢na razmerja med udelezenci v procesu gradnje
(Jonesin Saad, 2003, dtr. 246-8, 261).

V primeru UOV v gradbenistvu vi§e lezece (ang.: upstream) povezave (glede na polozaj
glavnega izvajalca) tvorijo dejavnosti in naloge, ki vodijo k pripravi gradnje in vsebujejo
investitorje ter projektni tim. Nizje lezece (ang.. downstream) povezave (glede na polozaj
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glavnega izvgjalca) tvorijo dejavnosti in naloge pri dobavi gradbenega proizvoda in vsebujejo
gradbene dobavitelje, podizvajalce in posebne izvajalce. Slika 20 prikazuje poenostavljen
shematski prikaz dobavne verige, iz katerega je razvidna kompleksnost proizvodnih operacij
oskrbne verige in veliko Stevilo podjetij, ki sestavljgjo oskrbno verigo (Trontelj, 2007, str.
70).

Dobavitelj

Dobavitelj

Podizvajalec Projektanti

Narocénik

Dobavitelj . . Glavni
Podizvajalec il

Dobavitelj

Dobavitelj

Slika 20: Shematski prikaz zasnove oskrbne verige gradbenega projekta (Trontelj, 2007, str.
70)

Glavna pobuda za vpeljavo UOV v gradbenistvo prihgja s strani investitorjev (bolje
informiranega privatnega sektorja — Slika 21), ki so privzeli partnerstvo v zacetku
devetdesetih let prejSnjega stoletja, da bi povecali stopnjo sodelovanja med svetovalci in
izvajalci ter razsirili ta pristop v nizje lezecem delu, vkljucno z glavnimi strokovnjaki in
trznimi podizvajalci in dobavitelji. Glavni izvajalci igrajo prav tako pomembno vlogo pri
implementaciji UOV (Slika 21), in sicer s pomo¢jo vecje integracije vi§e in nizje lezecih
udelezencev ter procesov.
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70 M 1 Privatni investitorji

M 2 Javni investitorji
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m 3 Investitorjev vodja projekta

W4 Arhitekt

|5 InZenir

m 6 Koli¢inski nadzornik

Procent odgovorov

@7 Glavniizvajalec

@ 8 Strokovnjaki, podizvajalci

09 Dobavitelji

12 345678 910 0110 Ostali

Slika 21: Pobudniki za UOV v gradbenistvu (Jones, Saad, 2003, str. 248)

Raziskave (Jones in Saad, 2003, str. 247), ki so preucevale upravljanje z oskrbnimi verigami,
kazejo, da lahko gledamo na UOV kot na proces, na katerega vpliva vec dejavnikov, in ki
temelji na odnosih znotra organizacije in organizacije z okoljem. 92% sodelujocih misli, da
so 'dolgoroc¢ni in stabilni odnosi' pomembni ali zelo pomembne lastnosti UOV. Le 11% od
sodelujocih je vkljucenih v stratesko sodelovanje (9%) ali managersko obliko pogodbenega
sodelovanja (2%), ki sta edina natina narocanja, ki omogoc¢ata formalne in dolgoro¢ne
odnose. Od tod se lahko vidi, da je vecina odnosov v gradbenistvu Se vedno zacasnih ali pa
temeljijo na pogodhi. Prav tako kaze raziskava na odpor pri zmanjSanju Stevila dobaviteljev in
investitorjev, pogajanja za bolj jasne cilje (pogoje), odprto izmenjavo podatkov in informacij
ter skupno ucenje in inovacije. Pri tem lahko na splosno opazimo odpor industrije, da bi v
celoti prevzela novo kulturo, ki je potrebna za ucinkovito implementacijo UOV, kot je

prikazano na Sliki 22.

Tisti, ki so ze prej imeli razvita partnerstva, poskusgjo razviti Se blizje odnose, s ¢imer se
pomikajo k implementaciji procesa UOV. Vecina teh organizacij je razvila bolj tesne in
dolgoro¢ne odnose z nizje lezedimi (ang.: downstream) udelezenci, glede na glavnega
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izvgjalca, vkljucno z glavnimi strokovnjaki, podizvajalci in dobavitelji materiala in
komponent. Tako so pogosti investitorji uspeli narediti prehod iz partnerstva za doloceni
projekt, preko strateSkega partnerstva, do UOV (Jones in Saad, 2003, str. 247-9).

B 1 Umaknitev ovir

M 2 Dolgorocni, stabilni odnosi

B 3 ZmanjSanje Stevila dobaviteljev
in investitorjev

® 4 Odprta izmenjava podatkov in
informacij

@5 Zgodnja vkljucenost

@6 Mocno vodstvo in
koordinacijske interface

@7 Bolj jasna pogajanja in skupni
cilji
08 Delitev znanja in inovacij

Povpreénavrednost

09 Konstantno izboljSevanje

-

1 2 3 456 7 809
Slika 22: Glavne zntilnosti UOV v gradbenistvu (Jones in Saad, 2003, str. 248)

9.3.1 Prednosti UOV v gradbenistvu

Rezultati raziskave (Jones in Saad, 2003, str. 256) kazejo, da ima uporaba UOV dolocene
prednosti, predvsem vecjo vrednost za investitorje, boljSo integracijo nacrtovanja in izvedbe,
izboljSano kakovost, izboljSane odnose in zaupanje. To pomeni, da imajo gradbene
organizacije velika pricakovanja od UOV, kar se tice reSevanja glavnih problemov
gradbenistva. Ti so:

- nasprotovalni odnosi,

- razdrobljenost procesov in

- pomanjkanje osredoto¢enosti na investitorje.
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9.3.2 Tezave pri uporabi UOV v gradbenistvu

Gradbeno industrijo zaradi njene narave spremlja kar nekaj tezav pri uporabi UOV (Slika 23)
— kratki termini, pomanjkanje zaupanja in konfliktni odnosi, enkratnost in zac¢asnost
gradbenih projektov in veliko Stevilo ob¢asnih (ali enkratnih) investitorjev.

W Kratki terminiin cenovno
45 1 usmerjeni pristop
4 - m Pomanjkanje zaupanja in
nasprotovani odnosi
35 Prehodna narava gradbenih
= projektov
e 3 - Veliko Stevilo ob¢asnih
3 (enkratnih) investitorjev
5 2,5 1 Neuravnotezenost moci
S 2 - . .
o m Pomanjkanje partenrejv s
S 5 primernimi sposobnosmi
g m Pomanjkanje notrantre
1 - predpripravljenosti
Pevelika odvisnost od
0,5 A1 partnerjev
m Omejen dostop do novih idej in
0 pristopov

Slika 23: Glavni problemi povezani z UOV v gradbenistvu (Jones, Saad, 2003, str. 261)

Privzemanje bolj sodelujocega pristopa (glede na obi¢ajne kratkoro¢ne in pogodbene odnose
ter razdrobljenostjo) ni enostavno. Integracija organizacij z razlicnimi kulturami, mocjo in
osnovnim znanjem je v gradbenistvu glede na vecje Stevilo (ponavadi skritih) ciljev,
neuravnotezenost moci, razlik v profesionalnem jeziku, kulturi in postopkih, nekompatibilno
ali nizko sposobnost sodelovanja ter trenjem med avtonomijo in odgovornostjo posameznika
in organizacije, lahko problemati¢na. Te nastete razlike postavljajo osnovo, ki jo mora pokriti
UQV, hkrati pa nas opozorijo na odpor in pocasnost vecine gradbenih organizacij za
sprejemanje izzivov in kompleksnosti za poslovanje v bolj tesnih odnosih. Glavne ovire, ki jih
predstavlja implementacija UOV v gradbenistvu, so prikazane v Preglednici 13 .
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Preglednica 13: Glavne ovire za implementacijo UOV v gradbenistvu (Jones in Saad, 2003,
str. 261)

Prehodnost in kratkoro¢nost gradbenih projektov, procesov, timov in odnosov.

Strategije za naro¢anje gradbenih del, ki podpirajo cenovno konkurenénost

Glaoboko zakoreninjeni nasprotovalni odnosi in oportunisti¢no obnasanje

Razdrobljeni procesi

Pomanijkanje potencialnih partnerjev s primernimi sposobnostmi

Stevilni skriti cilji

Veikerazlike v mogi

Pomanijkanje zaupanja pogodbam in zmoznostim

Pomanjkanje sredstev in ¢asa za gradnjo odnosov, integracijo procesov in upravljanje logistike
znotraj enkratnih projektov

Razlike v profesionalnem jeziku, kulturi in postopkih (med posameznimi udeleZenci v gradbenem
projektu)

Pomanjkanje izkusenj o netehnoloskih inovacijah, kot so npr. JT (ang.: Just In Time) in TQM
(ang.: Total Quality Management).

9.4 Zakljucek o UOV

Ucinkovito UOV potrebuje stabilne in dolgorocne odnose med organizacijami v dobavni
verigi, ¢emur ustrezajo le redni investitorji. V primeru pomembnih in pogostih investitorjev
elementi UOV, vkljucno z dolgoro¢nimi odnosi, omogoc¢ao vecjo odkritost in postenost, kar
se tice transakcij, zaupanjain pripadnosti.

V primeru investitorjev, ki naro¢ajo gradnje le ob¢asno (ali celo samo enkrat) je taksno okolje
tezko ustvariti, saj imajo malo priloznosti in motivacije, da bi stabilizirali in izboljsali svoje
gradbene dobavitelje. V tem primeru imgjo investitorji premalo zmoznosti oziroma vaje, da bi
lahko vodili in koordinirali projekt, kar pomeni, da je potrebno glede na okolis¢ine vodenje in
upravljanje dobavnih verig prepustiti drugim udelezencem, npr. glavnemu izvajalcu.

V primeru pravilne implementacije ponuja UOV korak naprej k izboljSanju odnosov,
integraciji procesov in povecanju osredotocenosti na investitorje. Prednosti za vse vkljucene
predstavljajo izboljSanje kakovosti in izvedbe, ve¢ ponovnega dela, povecanje
dobic¢konosnosti, pridobivanje novega strokovnega znanja in spretnosti v vecini sektorjev na
gradbenem trgu.
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UQV lahko v gradbenistvu pomaga upravljati z odnosi in procesi med sodelujocimi, in sicer z
vzpostavitvijo bolj vkljucujocega okolja, kjer imajo podizvajalci in specializirani dobavitelji
vecjo moznost prispevanja z vidika boljSe koordinacije delov procesa. Oboji, vi§e lezeci
proces, ki vkljucujejo investitorja in kon¢ne uporabnike, in nizje lezeci procesi, ki vkljucujejo

podizvajalce in dobavitelje, morgjo biti bolj u¢inkovito vkljuceni.

Ozavetenost 0 UOV v gradbenistvu sicer v zadnjem ¢asu nara&ta, a vendar je prezgodaj, da
bi se lahko naredilo obSirno vrednotenje njegove implementacije in vpliva na gradbenistvo.
Hkrati pa je jasno, da bodo znacilnosti gradbenistva, kot so kompleksnost, razdrobljenost,
medsebojna odvisnost in negotovogti vplivale na nacin, kako se bo oskrbne verige in ostale
inovacije implementiralo v prakso.

Sele s pojavom partnerstva se je gradbeni sektor zacel gibati proti bolj sodelujo¢im odnosom
in integriranim procesom, ki jih lahko razumemo kot osnovo za uc¢inkovito upravljanje z
oskrbnimi verigami. V vecini primerov, kjer je priSlo do zacetkov partnerstva, je bil ta
koncept narobe razumljen, zato ni pripeljal do velikih sprememb v kulturi, ki v osnovi ostaja
nasprotovalna in skorgj izklju¢no temelji na cenovni konkurencnosti in togih pogodbenih

razmerjih.

I mplementacija UOV v gradbenistvu je povezana z vec¢imi tezavami:

- pomanjkanje pripravljenosti gradbenih organizacij za zacetek uporabe UOV;

- slabo razumevanje zasnove in predpogojev za njegovo implementacijo; Nepripravljenost
za ugoditev najbolj pomembnim zahtevam dobaviteljev in investitorjev;

- problemi pri vzpostavljanju jasnih skupnih ciljev/namenov, izmenjave informacij in

skupnega ucenja.

Uvajanje inovacij mora biti podprto tako z u¢enjem (novih znanj), kot tudi z zmoznostjo
spreminjanja kulture, Se zlasti v primeru kompleksnih, ves-faktorskih in dinami¢nih inovacij,
kot so tiste v gradbenistvu (Jones in Saad, 2003, gtr. 262-4).
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10 ZAKLJUCK

Pomembnost inovacij se danes poudarja skorg povsod. Ni tuje revije, ki ne bi omenjala
inovacij v povezavi s poslovanjem oziroma podjetji. Razlog za tako pogosto omenjanje
inovacij sloni delno na marketindki potezi, delno pa na nujnosti vpeljave inovacij v podjetja
zaradi neusmiljene konkurence in globalizacije. Inovacije tako ne smejo predstavljati zgolj
marketinske poteze za podjetje, ampak nacin, ki ga podpira vodstvo, za usmeritev k novim

potem in izzivom, saj brez podpore vodstva ni inovacij.

Porajanje in implementacija oziroma vpeljevanje inovacij sta tvegani dejavnosti z negotovim

izidom. Njuno uspesnost povecujemo s pomo¢jo uporabe metod inovacijskega managementa.

Danes je na voljo Ze veliko dobrih zgledov uspesnih inovacij, s pomocjo katerih se da
zmanjSati negotovosti, ki so povezane z inovacijami. Na podlagi teh zgledov je danes mogoce
razviti proces vpeljave inovacij v posamezno podjetje, pri ¢emer pa je potrebno proces
vpeljave inovacij ustrezno voditi (inovacijski management). Z uporabo primernega
inovacijskega managementa lahko ustvarimo primerno okolje za porajanje inovacij ter
poiscemo ustrezen postopek za vpeljavo inovacij v posamezno podjetje. Inovacijski
management namrec, vsaj v primeru inkrementalnih inovacij, omogoc¢a, da je inovacijski
proces v podjetju veliko bolj stabilen in stem manj tvegan.

Vsesplosni trend uvajanja inovacij v podjetja pa Se ni zagjel vseh sektorjev. Med temi je
zagotovo gradbena industrija. Razlog za to je mogoce pripisati naravi gradbene industrije.
Gradbenistvo namre¢ spremljgjo edinstveni projekti, zaradi ¢esar je prenos znanja s projekta
na projekt zelo tezak, ¢e ne celo nemogo¢. V gradbenistvu se tako tezko govori o
inkrementalnih inovacijah (ne v smislu funkcioniranja podjetja, ampak izvedbe projektov).
Zahtevnost vpeljave inovacij v gradbenistvo se lahko primerja z uvajanjem radikalnih
inovacij, izrazito projektno delo pa po drugi strani pomeni porganje in uvaanje novih
nacinov dela v vsakem posameznem projektu.

Na nujnost vsesplosne vpeljave inovacij v gradbeni sektor kazejo problemi, do katerih prihaja
pri izvedbi posameznih projektov, ker vsi sodelujo¢i na projektu ne uporabljgjo inovacij,
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zlasti glavni izvajalec in investitor, ki imata najvecji vpliv na implementacijo inovacij znotraj
posameznega projekta v gradbenistvu. V primeru tradicionalne kulture (npr. iskanja
razlogov/napak pri drugih izvgjalcih za opravicilo lastnih napak) se ne stremi k ¢im bolj
kakovostni in hitri izdelavi projekta, ampak k ¢im vi§im dobickom, kar pa je glavni razlog za
nezaupanje s strani investitorjev. Seveda v teh primerih morebitne inovacije gradbenega
podjetja, ki sodeluje na posameznem projektu, ne morejo priti do izraza, saj so dela v
gradbeniStvu medsebojno soodvisna

Nadalje je uvedba inovacij v gradbeni sektor potrebna tudi zaradi izboljSanja komunikacije
med udelezenci v procesu gradnje, ki je sicer zelo slabain je tudi glavni vzrok za zamude in
slabo kakovost. Preredko se namrec pregleduje napredek projekta, z njim povezane zamude in
resitve, kako bi se lahko te zamude zmanjSalo ali celo odpravilo. Vsako gradbeno podijetje bi
moralo imeti na razpolago enostaven (danes racunalnisko podprt) nacin preverjanja napredka
posameznega projekta, s pomocjo katerega bi se lahko pregledalo, ka se je naredilo v
posameznem dnevu, hkrati pa bi se na ta nacin tudi dobilo vpogled, koliko dela se lahko
naredi v prihodnjih dneh. Na osnovi tega se lahko za izvajalce predvidi potrebne kolic¢ine in
vrste materialov za prihodnje dni na gradbis¢u. Tako bi se lahko izognili nepotrebnim
izgubam ¢asa (zaradi prestavljanja materialov, ¢akanja na dobavo ustreznih materialov ali da
izvajalec omogoc¢i delo drugemu...), do katerih sicer prihgja zaradi odsotnosti navedenega
preverjanjain komunikacije. Na gradbis¢ih bi tako morali uvesti bolj pogoste sestanke z vodii
podizvajalcev, na primer na dnevni ravni, da bi se ustrezno spremljalo napredek projekta,

preverjalo, kaj gre narobe in predvsem, kaj se lahko izboljsa

Opisana kultura bi se morala razsiriti med vsemi delezniki, ki so vkljuceni v proces gradnje.
Predvsem bi se moralo vzpostaviti ozracje, v katerem bi vsi sodelujoci delovali kot tim
oziroma celota z namenom ¢im bolj kakovostnega in hitrega zadovoljevanja cilja oziroma
potreb investitorja— ne paiskanja krivcev, kar povzroci Se dodatno zavlacevanje projekta.

Kot sem Ze omenil, imata najvecjo moc¢ za vpeljavo takSne kulture v posamezne projekte
investitor in glavni izvajalec. Predvsem investitorji bi se morali zavedati pomembnosti
prekinitve iskanja na prvi pogled najbolj ugodnega izvajalca gradbenih del, saj se nemalokrat
na koncu izkaze, da izbrani izvajalec ni najbolj ugoden, v kolikor pri tem prihgja do zamud in
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nekakovostne izvedbe del. Investitorji bi morali priceti iskati tiste izvajalce, ki lahko ponudijo
kakovostno izvedbo in dokoncanje projekta v dogovorjenem terminu. To palahko ponudijo le
tista gradbena podjetja, ki uvajajo inovacije, s katerimi se uspesno zoperstavljajo problemom,
ki sicer spremljajo gradnjo. Drugi natin Sirjenja takSnega misljenja med gradbenimi podjetji
je z aktivnim vkljucevanjem v gradbeni grozd, ki ga natem mestu zgolj omenjam, sgj presega
obseg te diplomske naloge.

Navkljub zahtevnosti uvajanja inovacij v gradbeni sektor, ki je sicer podrobneje predstavljena
v predhodnih poglavjih te diplomske naloge, pa se po svetu in tudi ze ponekod pri nas ze
lahko opazi uspesno vpeljavo inovacij v gradbeni industriji. Inovacije v gradbenistvu torej
niso znanstvena fantastika in jih je mogoce doseci. Seveda se morgjo tega ¢im prej priceti
zavedati prav vsa gradbena podjetja, ki so vpletena v posamezni gradbeni projekt, in zaceti z
doslednim uvajanjem inovacij v njihove procese. Le na ta nacin bo lahko gradbeni sektor

prestopil prag preteklosti in naredil korak v prihodnost.
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