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Povzetek

Clanek obravnava projekte razvoja novih izdelkov (RNI). V njem je poudarjen vidik, kako doseci vecjo inovativnost na tem

podrocju. Posebej se osredotocimo na sodelovanje med sluzbami marketinga, raziskav, razvoja in tehnologije. Pri tem je treba

povezati in upostevati vec vidikov. Izmenjava informacij med nastetimi sluzbami v procesu definiranja izdelka pozitivno

vpliva na zbiranje idej in proces definiranja inovativnega izdelka. Sodelovanje med marketingom, razvojem in tehnologijo
v procesu definiranja izdelka je povezano s stopnjo prilagajanja med razlicnimi sluzbami v procesu razvoja novih izdelkov.
Odsotnost upostevanja trznih vidikov pri razvoju in inoviranju izdelka pomeni razvijanje nepopolnega izdelka, ki doseze
manjsi trzni uspeh in s tem zagotavlja manjso konkurencno prednost na trgu.

Kljucne besede: projekt, razvoj izdelkov, inovacija, management, komuniciranje, marketing, razvoj, tehnologija, konkurencna

prednost

1. Uvod

rganizacije se v boju za svoj obstoj srecujejo z

razli¢nimi, ¢asu primernimi izzivi. Kupci danes

vse bolj spoznavajo, kaj je kakovost, in vrednost
izdelka prepoznavajo v njegovih funkcijah (Gosnik,
2006). Dogaja se, da so procesi (tudi razvoj izdelkov) v
organizacijah neprilagojeni zahtevam in razmeram na
trgu. To pomeni pomembno oviro za odkrivanje novih
trznih priloznosti, za razvijanje konkuren¢nih izdelkov ter
izgrajevanje prihodnjega trznega poloZaja na dinami¢nem
trgu, kakrénemu smo price v dana$njem casu. Danes
je kupca z izdelki treba navdusiti, izdelkom pa dati
novo vrednost, ki jo prizna trg, zato je njegove potrebe
(sedanje in prihodnje) v razvoju izdelkov treba upostevati
pravocasno. Vsa znanja in viri pa nam niso vedno na voljo
v organizaciji, v enem oddelku, funkciji, v eni osebi. Da
razvijemo inovativenizdelek, je treba upostevatiin povezati
vec razli¢nih znanj in vidikov. Dinami¢no poslovno okolje
nas usmerja v to, da s poslovnimi aktivnostmi ravnamo
kot s projekti. Pogosto se zgodi, da se v organizaciji izvaja
ve¢ projektov hkrati, da se dopolnjujejo in prekrivajo.
Glede na koncentracijo znanja pri dobaviteljih, izvajalcih,
raznih sodelavcih v projektih smo za doseganje ciljev
projekta prisiljeni poiskati in povezati razlicna znanja,
ki so na voljo zunaj nae organizacije. To zahteva
interdisciplinarni pristop in sodelovanje med razli¢nimi
udelezenci v projektu (Gosnik, 2007). V povezavi z
razvojem izdelkov to od nas v organizaciji zahteva ne
le odlicen produktni, ampak tudi odli¢en projektni
management (Gosnik, 2006a). Odsotnost trznih vidikov
in potreb kupca v razvoju izdelkov pomeni definiranje in
razvoj nekonkuren¢nih izdelkov ter je povezano s tveganji
(Gos$nik, 2008 in 2008a). Management sodelovanja v
projektih razvoja izdelkov med razli¢nimi sluzbami, kot
so marketing, raziskave in razvoj (R&D) ter tehnologija,
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nam omogocajo visoko stopnjo izmenjave medsebojnih
informacij in razvoju izdelkov povezati ter upostevati
razli¢ne vidike v povezavi z uspehom izdelka in projekta
(Gosnik, 2006).

2. Inoviranje in projekti razvoja
izdelkov

Izzivi za organizacije v razvoju izdelkov so danes $e bolj
kot kadarkoli prej usmerjeni v pravocasno zaznavanje
trznih priloznosti in v zadovoljevanje potreb razli¢nih
kupcev, kar je treba razumeti in se temu prilagoditi (v
trzni, razvojni, nabavni, proizvodni ipd. funkciji podjetja).
Za organizacije je v tej luci izpostavljen izziv, kako naj
marketing, raziskave, razvoj in tehnologija sodelujejo
ter podpirajo inoviranje v razvoju izdelkov, da bosta
vzpostavljena notranja harmonija ter pravocasna visoka
stopnja izmenjave vseh klju¢nih informacij, ki spodbujajo
inovativnost pri razvoju izdelkov. Inovativnost vedno bolj
postaja pogoj za konkurenc¢nost ter s tem za poslovno,
osebno in narodno prezivetje. Uspe$ne organizacije v
inoviranju vidijo priloZnost za rast in obstoj. Pri tem se ne
osredotocajolenainoviranjeizdelkov,ampaktudiprocesov.
V razvoju izdelkov, ki je proces, je treba upostevati razlicne
vidike, biti mora voden in nadzorovan. Sodelovanje
med razli¢nimi sluzbami v razvoju izdelka je lahko
pomemben vir inovacij. Sodelovanje med marketingom,
raziskavami, razvojem in tehnologijo podpira pravoc¢asno
in visoko stopnjo izmenjave informacij, kar spodbuja
inovativnost pri razvoju izdelkov. Sodelovanje predstavlja
za konkurenco v kratkem c¢asu tezko ponovljivo procesno
inovacijo in pri morebitnem posnemanju zahteva znatno
prizadevanje. U¢inkovitost procesa razvoja novih izdelkov
dolo¢a meje uspeha organizacije.
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2.1 Razmerje med marketingom,
raziskovanjem, razvojem, tehnologijo in
operativnim poslovanjem

Podjetja, ki v razvoju izdelkov porabijo manj ¢asa od ideje
do uvajanja na trg, dosegajo znatno konkuren¢no prednost
(Wheelwright, 1992).

Raziskovanje, razvoj in marketing imajo vlogo
predvsem v pripravi upravljanja, saj se na tej podlagi
upravlja z oblikovanjem in izvedbo politike, strategij,
taktik in potrebnih odzivov, kajti (Go$nik, 2005):
= marketing zajema raziskovanje, spoznavanje in

napovedovanje prihodnjih potreb, Zelja, zahtev in

povprasevanja kupcev in odjemalcev, skratka trga;
= tehni¢no-tehnologko raziskovanjeinrazvoj pazajemata

raziskovanje in razvoj izvedbenih sposobnosti, s

katerimi se podjetje poskusa ob pravem ¢asu, po pravi

ceni in s pravo uporabno vrednostjo svoje ponudbe
odzvati kupcem in odjemalcem;

= tehnologija in druge izvedbene dejavnosti pa se trudijo
operativno, izvedbeno uresniciti, kar je po spoznanjih
marketinga potrebno ter po dosezkih raziskav in
razvoja (in investiranja) izvedljivo ter seveda tudi

donosno (Go$nik, 2005).

2.2 Raziskave in razvoj kot podlaga za
razvoj inovativnega izdelka

Raziskave so metodicen pristop k odkrivanju novih znanj
(Roussel, 1991). So proces, ki si sledi skozi ve¢ faz, in ga
imenujemo raziskovanje. Pomen raziskovanja je v razvoju
globalno novih sposobnosti kot izidov temeljne znanosti,
ki naj bi v njihovem $irokem namenu znanosti sluzila v
dobro vseh ljudi in skupno blaginjo. Najveckrat je v ozadju
nastajanje novih sposobnosti na podlagi raziskovanja
ekonomskih interesov, ki se pokazejo kot odsev razmer na
trgu (v ospredju je konkuren¢na prednost pred tekmeci).
Inovativnosti poslovanja v lu¢i trZenja inovativnih
izdelkov smo neprimerno bliZje, ¢e potekajo raziskovalne
aktivnosti tudi na podro¢ju raziskave trgov. Raziskave
marketinga so nujne tudi takrat, ko se v organizaciji pojavi
ideja, ki bi pozneje utegnila postati inovacija in ki s ¢asom
lahko pomeni konkuren¢no prednost (Go$nik, 2005).

2.3 Raziskave in razvoj v povezavi z
marketingom in preostalimi funkcijami

Raziskave in razvoj niso edino podrodje za inoviranje.
Kleinknecht in Mohnen (Kleinknecht, Mohnen, 2002)
sta ugotovila, da obstajajo povezave med vlozki in
inovacijskimi izlozki, ker so ti odvisni od vrste dejavnikov.
Brez tesne povezave z marketingom in drugimi poslovnimi
funkcijami raziskave in razvoj ne morejo ustvariti inovacij.
Zanimivo je, da imajo razen velikih le redka podjetja svoje
raziskovalno-razvojne oddelke, podjetja brez teh funkcij
pa zato niso prav ni¢ manj inovativna, lahko pa imajo
bolj ali manj pomembno vlogo v razli¢nih fazah razvoja
izdelka (Gosnik, 2005).
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2.4 Vpliv povezav med marketingom,
raziskavami, razvojem in tehnologijo na
inovativnost

Nacrtovanje poslovanja v sodobnih organizacijah
temelji na povezovanju marketinga, raziskav, razvoja in
tehnologije (Tasi¢, 1993). Od tovrstne povezave si je mo¢
obetati nenehno ustvarjalno delo na osnovi potreb in
zahtev trgov. Pri tem pa povezava brez pobud za razvoj,
konstruiranje, proizvodnjo in prisotnost novih izdelkov
na trgih ne zmore neprekinjene evolucije dela in sredstev.

V managementu sodelovanja med razli¢nimi sluzbami v

razvoju izdelka Campbell (2008) izpostavlja tri osrednje

lastnosti uspe$nega sodelovanja:

1. Socasnost sodelovanja Zze v zgodnjih fazah projektov
razvoja novih izdelkov.

2. Celoviti pristop, ki omogoca, da v proces razvoja
izdelka in inoviranja vklju¢imo in upo$tevamo ve¢
razli¢nih vidikov.

3. Usmerjenost k inoviranju. Sodelovanje spodbuja
delitev znanja, zaupanja in zavezanosti za inoviranje
ter nenehno usmerjenost na kupca, konkurenco ter
trzne potrebe in pri¢akovanja.

Song (2002) ugotavlja, da sodelovanje marketinga in
tehnologije v projektih razvoja novih izdelkov pomembno
vpliva na uspe$nost projekta v smislu doseganja veéje
konkurenéne prednosti, trznega deleza in donosnosti.
Ugotavlja, da je v vedini primerov ta vpliv vedji pri
projektih razvoja radikalno novih izdelkov za trg (izdelki
in resitve, ki jih trg poprej $e ni poznal).

Swink (Swink in Zeng, 2008) ugotavlja, da visoka
stopnja novosti nove tehnologije (visokotehnoloske
resitve pri izdelku) v razvoju novih izdelkov zahteva
vedjo stopnjo integracije med razvojnimi sluzbami in
tehnologijo, da je kompleksnost na novo razvitega izdelka
povezana z njegovo kakovostjo in za uspe$nost izdelka na
trgu zahteva ve¢ sodelovanja med razli¢nimi sluzbami.
Prav tako se ve¢ sodelovanja med sluzbami razvoja in
tehnologije v projektu razvoja izdelka odraza na boljsi
kakovosti razvitega izdelka.

3. Raziskava in rezultati

Osnovno vprasanje, ki si ga zastavljamo v tej raziskavi je,
v kak$ni meri komuniciranje in medsebojno prilagajanje
med razliénimi sluzbami v projektu razvoja izdelkov
vplivata na razvoj inovativnih resitev v razvoju izdelkov.

Moenaert(Moenaertetal.,1994) poudarja,daimalahko
medsebojno komuniciranje med razli¢nimi sluzbami, ki
potekaizklju¢no prek vrhnjega managementa, za posledico
to, da delo preostalih sluzb v razvoju izdelkov (z izjemo
npr. razvojnih sluzb) ni cenjeno ter da ni prepoznano kot
pomemben prispevek k rezultatom projekta. To ima lahko
za posledico pomanjkanje motivacije sodelavcev v teh
sluzbah (tudi in predvsem za inoviranje).

Formaliziranje ~ komuniciranja med razli¢nimi
sluzbami v projektu razvoja izdelkov pomeni veliko
pravil ter vnaprej predpisanih pogojev in oblik
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komuniciranja med razli¢nimi sluzbami. To je lahko
v preveliki meri pomembna ovira pri pravocasnem
in vsebinsko ustreznem zagotavljanju informacij med
razli¢nimi sluzbami, ki podpirajo razvoj izdelkov. Projekti
razvoja izdelkov zahtevajo interdisciplinarni pristop.
Medsebojno prilagajanje med razli¢énimi sluzbami se
nanasa na aktivnosti sluzb marketinga, raziskav, razvoja
in tehnologije, ki v projektih razvoja izdelkov podpirajo
druge sluzbe s tem, da se v medsebojnem sodelovanju
spodbujajo in prevzemajo nekatere aktivnosti drugih
sluzb (Moenaert, 1994).

3.1 Metodologija raziskovanja

Za znanstveno proucevanje sodelovanja med razli¢nimi
sluzbamivrazvojuizdelkovsmouporabilive¢raziskovalnih
metod. V ospredje postavljamo uporabo metode $tudija
primera projektov v beli tehniki ter metodi analize in
komparacije,skaterimasmopodrobnejeanaliziraliprojekte
razvoja izdelkov z ve¢ vidikov. Za raziskovanje mnenj smo
uporabili metodo zbiranja podatkov z anketiranjem in
merjenjem stali$¢ s standardno 5-stopenjsko Likertovo
lestvico. Z metodo komparacije pojavov in proucevanja
ter metodo dedukcije smo z vidika komuniciranja med
posameznimi sluzbami raziskovali projekte razvoja
izdelkov. Analiza je bila opravljena v letu 2005. Sodelovalo
je devet izku$enih projektih vodij z ve¢letnimi izku$njami
na podrodju timskega dela v razvoju izdelkov v ve¢ kot
osemdesetih projektih razvoja novih izdelkov.

V sklopu raziskovanja smo postavili ve¢ hipotez, ki
smo jih z raziskavo Zeleli potrditi ali ovreci:

HI1: Medsebojno sodelovanje med sluzbami marketinga,
raziskav in razvoja ter tehnologije v projektih razvoja
izdelkov podpira proces inoviranja in definiranje ter razvoj
inovativnega izdelka po meri trga. Vec je sodelovanja, boljsi
so rezultati.

Analizirali smo (1) izku$nje s pogostostjo sodelovanja
anketirancev v inovacijskih procesih razvijanja novih
izdelkov. Namen zbiranja informacij z vprasalnikom
je bil ugotoviti primernost kandidatov z vidika njihove
kompetentnosti za vkljuditev v nadaljevanje raziskave,
naprej pa izhodi$¢no stanje z vidika zgoraj omenjenih
vsebin, ki se v podjetju nanasajo na inovacijske procese v
razvojuizdelkovvnadaljevanjuobravnavaneproblematike.
(2) Podatke o izhodi$¢nih znanjih vodij po posameznih
podrog¢jih, ki so v projektih razvoja novih izdelkov do
sedaj Ze zaznana kot potrebna; (3) vire znanj in idej, ki
posameznim podrodjem (marketingu, raziskavam in
razvoju ter tehnologiji) pomagajo pri definiranju izdelka,
ter (4) notranji in zunanji vir idej za izdelke.

Razli¢ne sluzbe za definiranje inovativnih resitev in
izdelkov uporabljajo razlicne vire informacij. Poskusali
bomo dokazati, da se med sluzbami marketinga, raziskav,
razvoja in tehnologije v razvoju izdelkov kaze potreba
po medsebojnem sodelovanju, v katerem prepoznajo
koristi razli¢ne sluzbe, ter da izmenjava podatkov
med marketingom, razvojem in tehnologijo v procesu
definiranja izdelka dobro vpliva na zbiranje idej in proces
definiranja inovativnega izdelka. Ve¢je je, boljsi so u¢inki
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in bolj koristno vplivajo na inovativnost resitev v razvoju
izdelkov. Raziskovali smo medsebojno komunikacijo med
razli¢nimi sluzbami v projektih razvoja izdelkov. V ta
namen smo postavili naslednje trditve:

H2: Prenos informacij med marketingom, razvojem in
tehnologijo v procesu definiranja izdelka je povezan s
stopnjo prilagajanja med razlicnimi sluzbami. Velje je,
boljsi so ucinki inoviranja.

H3: Formalna komunikacija v procesu definiranja izdelka,
notranje ozralje in izmenjava informacij dobro vplivajo
na zbiranje idej in proces definiranja inovativnega izdelka.
Veéja je, boljsi so ucinki.

3.2 Rezultati raziskave in komentar

H1: Medsebojno sodelovanje med oddelki marketinga,
raziskav in razvoja ter tehnologije v projektu razvoja
izdelkov podpira proces inoviranja in definiranje ter razvoj
inovativnega izdelka po meri trga. Ve je sodelovanja,
boljsi so rezultati.

Notranji in zunanji viri znanj za definiranje izdelkov

1. Izkusnje s pogostostjo sodelovanja anketirancev v
projektih razvoja novih izdelkov

Anketiranci so skupaj sodelovali pri osemdesetih projektih
razvoja izdelkov. Vsi imajo najve¢ izku$enj iz sodelovanja
v projektih razvoja oblikovnih izpeljank izdelkov (44
% taks$nih procesov), nato sledijo izku$nje, ki jih imajo
iz procesov razvoja novih generacij izdelkov (26 %) ter
nato tehni¢no prenovljenih kompleksnih izdelkov (19
%) v beli tehniki. Na teh, skupno osemdesetih projektih
razvoja izdelkov prevladujejo tehni¢ne inovacije resitev in
optimizacije obstojecih izdelkov (dodatne funkcije, nove
resitve).

2. Analiza podatkov o izhodi$¢nih znanjih (samoocena)
kandidatov po posameznih podrodjih, ki so v projektih
RNI do sedaj Ze zaznana kot potrebna

Ocenite od 1 do 5 lastno znanje po posameznih podrodjih, kjer (1) pomeni
»ne poznams, (5) pa »odlicno obvladujemc«.

Podrodje
Tehnicno znanje v Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
povezavi (povprecje) ocena ocena
z razvojem izdelkov
Marketing 3,66 2
Razvoj 4,33 4 4
Tehnologija 4
Podrocje
Tehnoloska znanjav ~ Ocenaldo5 Najnizja  Najvisja
povezavi (povprecje) ocena ocena
z razvojem izdelkov
Marketing 3,66 2
Razvoj 3,33 2 4
Tehnologija 4,33 4
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3. Viri znanj in idej, ki posameznim podroéjem

Podrocje
Marketinska znanjav  Ocenaldo5 Najnizja  Najvisja marketingu, raziskavam in razvoju ter tehnologiji
povezavi (povpredje) ocena ocena pomagajo pri definiranju izdelka
z razvojem izdelkov
Marketing 4,66 4 Ocenite od 1 do 5 pomembnost posameznih virov, iz katerih pridobivate
znanje in informacije, ki jih potrebujete za dobro opravljanje vasega
: j tformacije, ki jih potrebuj pravljanje vaseg
Razvoj 3 2 4 dela pri razvoju izdelkov, kjer (1) pomeni »ni pomembens, (5) pa »zelo
.. bon«.
Tehnologija 2,66 2 pomem
Podrocje
Int izobraz j o o o5
Podrodje ”Z;’t“;’fzn;‘;‘jzvzl"]“ Ocenaldo5 Najnizja  Najvisja
Znanja Zprnih - Ocena1do5  Najnizja  Najvisja informacij za podpor  POPT°9¢)  ocena  ocena
oot OG0T Cocena.osena oo i
Sl Marketing 2,66 2
Marketing 4,66 4 5 Razvoj 3,33 2
Razvoj 4 3 5 Tehnologija 3,66 3
Tehnologija 2,3 2 3
Podrocje
Po pri¢akovanjih je samoocena anketirancev o znanju igtof;v;:ulr’ltzrg'j;“ Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
strojnistva visoka (3,99 od skupno 5). Precej$en prispevek formaciiea pjodpom ,  (povprecje) ocena ocena
k temu dejstvu pripomore spoznanje, da so vodilni v razvoju izdelkov
marketingu v obravnavanem podjetju prav tehni¢no Marketing 4 3 5
dobro izobrazeni. Tako zaposleni na teh podro¢jih X
. . . . Razvoj 4,33 4 5
dobro poznajo tudi procese, katerih poznavanje z —
vidika njihovega podro¢ja ni primarnega pomena, se Tehnologija 433 4 >
pa na ta nacin dojemajo klju¢ni procesi, kar pomaga pri
interdisciplinarnem sodelovanju strok. Podrogje
Podobna slika je razvidna iz analize poznavanja Eksterna L o
" « izobraZevanja kot vir  Ocenaldo5 NajniZja  Najvisja
tehnologije kot stroke. Ponovno s skupno povpre¢no oceno S . y
A . znanja in informacij (povprecje) ocena ocena
3,66 (od 5) zelo dobro poznajo ta segment tudi klju¢ni 2a podporo v razvoju
zaposleni v marketingu, kar daje $irino in razumevanje izdelkov
pliol.)lematiki, lfi se pojavllj;kzunljj samega fgnkcijskegla( Marketing 433 4 5
o vV1ra .mar etmga ter lahko Koristno .pr1pomo're ' Razvoj 433 4 5
reSevanju skupnih problemov, obravnavi operativnih —
problemov z razli¢nih vidikov in tako s poznavanjem Tehnologija 4,33 4 >
kompleksne problematike pripomore k zmanj$anju
moznosti za nastanek konfliktov, ob njihovem nastanku Podrogje
pa ucinkovito resevanje. Timsktoi delo kot Ocena 1 90 5 NajnizZja  Najvisja
Podro¢je raziskave trga je ena osnovnih funkcij poapora (povpredie) ocena ocena
. o . v razvoju izdelkov
marketinga ter zahteva strokovna znanja in poznavanje
. . .. e Marketing 4,33 4 5
metod, ki ponavadi razvoju in oddelku tehnologije nista
povsem poznana ter tudi presegata funkcijski okvir Razvoj 5 5 5
same vloge razvoja in tehnologe. Razvoj in tehnologija Tehnologija 4,66 4 5
sta predvsem uporabnik koristnih informacij, ki jih
'podaja)(.) r?zultau trzmh anal.lz. Popolnoln.ep(.)znavanje Podrodje
interaktivnih metod ucinkovitega spreminjanja zahtev e s Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
kupcev v tehni¢ne zahteve pa vsekakor ne more zagotoviti konkurenco (povprecje) ocena ocena
uspesne tehni¢ne definicije izdelka. v razvoju izdelkov
Prav tako iz ankete izhaja izenalenost med Marketing 2 1 4
marketingom, raziskavami, razvojem in tehnologijo v Razvoj 3.66 3
drugih tehni¢nih Zn?.l’l)lh, ka.r je podano z oceno 3,6V6 Tehnologija 3.33 3 4
(od skupno 5). Taks$no stanje lahko utemeljimo z Ze
zgoraj navedenimi dejstvi o osnovnih znanjih vodilnih
zaposlenih v sluzbi marketinga. Z\I]’(}droclye
.1 . . . . . . < . ejormaina o sve e eve
' Z vidika kf)muma.ranj.a je znanje tu}1h ]ezﬂ(olv.eno Komunikacija med Ocena 1 905 Najnizja  Najvisja
izmed osnovnih znanj, ki jih zaposleni uporabljajo v posamezniki razlicnih (povprecje) ocena ocena
vsakodnevni komunikaciji s kupci, dobavitelji, partnerji. oddelkov
V tem pogledu anketiranci temu primerno ocenjujejo Marketing 3,66 3
njihovo znanje s tega podro'cyfl, k1. pom?n?bno prispeva .k Razvoj 3.33 3
temu, da so ovire v komuniciranju z vidika sodelovanja Tehmoloa
¢im manjse. Skupna ocena znanja je 4,22 od skupno 5. Snoosla 3,33 3
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Podrocje
Zunanji soqelq}/cz in " Ocenaldos Najnizja  Najvisja
dobavitelji (povprecie)
kot vir idej v razvoju povprec OCeH OCEnS
izdelkov
Marketing 2,33 1 5
Razvoj 3,66 2 3
Tehnologija 4,33 4 5
Podrocje o .
) . ... Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
Sodelavci kot vir idej v 0 cie)
razvoju izdelkov povprecje OcEnd OCEILE
Marketing 3,66 2 5
Razvoj 3 3 3
Tehnologija 3 3 3
Podrodje
Formalna
komunikacija v Ocenaldo5 Najnizja  Najvisja
projektu kot (povprecje) ocena ocena
vir idej v razvoju
izdelkov
Marketing 4 4 4
Razvoj
Tehnologija 4 4 4
Podrocje
Preostalz. sodflaVﬂ V' Ocenaldos5 Najnizja  Najvigja
organizaciji kot (povprecie) ocena ocena
vir idej v razvoju povpree
izdelkov
Marketing 3 3 3
Razvoj 2,66 2 3
Tehnologija 2,66 2 3

Glede na razlicna strokovna podro¢ja, ki jih pokrivajo
marketing, raziskave, razvoj, tehnologija, se temu primerno
razlikujejo viri informacij, iz katerih posamezna strokovna
podrodja ¢rpajo znanje in ideje za izdelke, reSitve,
izboljsave, skratka invencije. Tako sluzba marketinga,
raziskav in razvoja ter tehnologije pomembno v ospredje
postavljajo skupno razvojno delo s kupci in skupno
re§evanje problemov v projektu, iz ¢esar se kaze potreba
po sodelovanju med razli¢nimi sluzbami v inovacijskem
procesu razvoja novega izdelka.

4. Zunanji in notranji viri znanja in idej za nove
izdelke

Zunanji viri

Zunanji vir informacij za sluzbo marketinga predstavlja
predvsem neposredno kupec. To pomeni, da so kupci na
eni strani kot trgovci in partnerji ter korak dlje kot kon¢ni
uporabniki. Razpr§enost zahtev trga je eden vecjih izzivov
pri oblikovanju lastnosti izdelka z vidika razprsenosti trga
in posebnih potreb, ki jih imajo kupci na razprSenem
trgu, ter je pomemben element diferenciacije izdelka, ki se
odraza tudi v potrebi po primerno zastavljenem konceptu
izdelka. Prav tako postavlja kupca kot zunanji vir znanja
in idej za izdelke sluzba raziskovanja in razvoja. Tudi ta
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je najpogosteje na razliéne nacine (testiranja, izku$nje,
prototipne reSitve) usmerjena h kupcu. Na podrodju
zunanjih virov znanja in idej v tehnologiji posebej
izstopajo dobavitelji tehnologije in potencialni partnerji s
specifi¢nimi znanji pri razvoju tehnologije z dolgo tradicijo
v razvoju posameznih komponent izdelkov, ki jih pogosto
razvijajo sami. Pravilno usmerjen razvoj tehnologije,
ki bo na eni strani v podjetju vir invencij s pozitivnim
stroskovnim ucinkom, je priloznost, da vsebino taksne
tehnologke inovacije uspesno vklju¢imo v sam izdelek in
jo predstavimo kot koristno novost za kupca.

Notranji viri

Marketing daje v tem pogledu izredno velik pomen
sodelovanju med razlicnimi sluzbami. To oceno
pomembnosti  medsebojnega  sodelovanja  lahko
utemeljimo s tem, da je sluzba marketinga koristno
uporabila znanje raziskav, razvoja in tehnologije, ki sami
sluzbi marketinga ni lastno ter je tako s sodelovanjem tudi
tehni¢ne narave posameznih invencij in resitev na izdelku
inznjihovo pomocjo uspela predstaviti kot koristno novost
za kupca. V skladu s stali§¢em marketinga v medsebojnem
sodelovanju med razli¢nimi sluzbami prepoznava koristi
tudi sluzba raziskav in razvoja. Sklepamo lahko, da ima
taks$no sodelovanje koristi za obe sluzbi. Podro¢je raziskav
in razvoja tako lahko iz informacij marketinga uspesno
definira tehni¢ne lastnosti izdelka, ki so podprte s trznimi
argumenti. Tak$no sodelovanje jasneje postavlja cilje
razvojnega tima v razvoju izdelkov, pomaga motivirati
tim, ga postavlja pred realne in jasno dolo¢ene dosegljive
cilje ter pomaga ustvarjati inovacijsko klimo v okviru
razvojnega projekta. Sodelovanje v tem pogledu tudi
zmanjsuje nastanek konfliktov; ¢e se pojavijo, pa omogoca
osvetlitev problema z ve¢ strani ter upo$tevanje razli¢nih
vidikov vseh sodelujo¢ih in pravocasno odzivanje na
potrebe trga.

Zanimiva je tudi skladnost sluzbe tehnologije z
zaznanimi pozitivnimi u¢inki medsebojnega sodelovanja,
ki sta ga prepoznali tudi sluzbi marketinga ter raziskav in
razvoja.

Medsebojnakomunikacija med marketingom, razvojem
in tehnologijo v procesu definiranja izdelka

1.Kako hitro v povpreéju pridobivate nasvete in informacije
od sodelavcev?

Ocenite na lestvici od 1 do 5, kjer (1) pomeni »pravocasno«, (5) pa »z
zamudo«.

Podrodje
Podpora med sluzbami
v razvoju izdelkov

Podpora od raziskav/ O?ena 1 d ()) 5 Najnizja  NajviSja
razvoja in raziskav do povprecje OCCH OCCIY
sluzbe marketinga in
tehnologije
Marketing 3,33 2 5
Tehnologija 2 2 2
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Podrocje
Podpora med sluzbami

v razvoju izdelkov Ocenaldo5 NajniZja  Najvisja
Podpora marketinga (povprecje) ocena ocena
sluzbi raziskav/razvoja
in tehnologije
Razvoj 2,33 2 3
Tehnologija 1 1 1
Podrocje
Podpora med sluzbami
v razvoju 1zd§lk01i Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
Podpora s strani sluzbe (vovpretie)
tehnologije do sluzbe povpreej ocena ocena
raziskav/razvoja in
marketinga
Marketing 2,66 2 4
Razvoj 3 3 3

2. Kako bi opisali razmerje med oddelki marketing -
raziskave in razvoj in tehnologijo v pogledu medsebojne
komunikacije in izmenjave podatkov.

Ocena 1 - zelo slab; ocena 5 - odlicen

Podrocje

B o e
komunikacija

Marketing 3 2 4
Razvoj 2,66 2 3
Tehnologija 2,33 2 3

POVPRECJE SKUPAJ: 2,66 to¢ke (53 % ujemanje s trditvijo “odlicen”,
24 to¢k od 45)

3. Do kaksne stopnje ocenjujete stopnjo medsebojnega
zaupanja v medsebojni komunikaciji med oddelki
marketing - raziskave in razvoj in tehnologijo v pogledu
medsebojne komunikacije in izmenjave podatkov.

Ocena 1 - zelo slabo; ocena 5 - odlicno.

Podrocje Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
Medsebojno zaupanje (povprecje) ocena ocena
Marketing 3 2 4
Razvoj 2,66 2 3
Tehnologija 2,33 2 3

POVPRECJE SKUPAJ: 2,66 tocke (53 % ujemanje s trditvijo “odli¢no”
24 toc¢k od 45)

4. Razmerje med oddelki marketing - raziskave in razvoj
in tehnologijo v pogledu medsebojne komunikacije in
izmenjave podatkov in informacij v minulih projektih je
bilo odlicen.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam.

Podroc.]e Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
Medsebojna ( 5ie)
komunikacija povprede ocend ocend
Marketing 3 3 3
Razvoj 3 3 3
Tehnologija 3 2 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3 tocke
strinjam”, 27 toc¢k od 45)

—

60 % ujemanje s trditvijo “zelo se
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Kot pomemben element v razvojno-inovacijskem procesu
novih izdelkov vse sluzbe zelo visoko postavljajo tudi
sodelavce, ki omogocajo sodelovanje in so njegov osnovni
element. Z vidika pravocasne izmenjave podatkov o
razvojno-inovacijskem procesu s strani raziskav, razvoja
in tehnologije prevladuje mnenje, da bi lahko sluzba
marketinga $e bolj ucinkovito, pravoéasno, s pravimi
informacijami podprla raziskovanje in razvoj ter sluzbo
tehnologije, medtem ko sam razvojin tehnologija vzajemno
menita, da poteka izmenjava podatkov med tema dvema
sluzbama bolje (bolj pravocasno in intenzivno). Predvsem
sluzba tehnologije pri izmenjavi podatkov od marketinga
zaznava ¢asovne zamike, ki lahko odlo¢ilno vplivajo na
uspesnost dela na podrodju tehnologije. To dejstvo lahko
povezemo tudi z razmahom projektnega timskega dela v
organizaciji, ki $e ni povsem osvojeno, in s tem povezanim
problemom nadrtovanja. Sluzba tehnologije je namre¢
veckrat postavljena pred dejstvo narocila tehnoloske
opreme, katere dobavni roki so praviloma dolgi, in zaradi
tega se pojavlja v tehnologiji potreba po veliki koli¢ini
natan¢nih informacij, ki so potrebne za definiranje
povprasevanja in narocilo tehnoloske opreme, za kar pa
ponavadi v zacetnih fazah razvojno-inovacijskega procesa
$e ni dovolj natan¢nih in preverjenih podatkov. V skladu s
tem sluzba tehnologije ugotavlja tudi nezadostno stopnjo
pridobivanja informacij ne samo v marketingu, ampak
tudi razvoju.

Sluzbamarketingavpogledumedsebojnekomunikacije
zaznava dober medsebojni odnos med sluzbami raziskav,
razvoja in tehnologije. Prav tako marketing visoko
ocenjuje stopnjo zaupanja v medsebojni komunikaciji med
posameznimi sluzbami. Zanimivo je izraZeno spoznanje,
da tehnologija vedno manj zaupa sluzbi marketinga, kar
lahko delno utemeljimo z nezadovoljstvom, ki ga je sluzba
tehnologije marketingu izrazila v sprejemanju podatkov o
razvoju in marketingu z zamudo.

Iz zbranih informacij, ki smo jih dobili od sluzb s
podrodij raziskav, razvoja in tehnologije, lahko potrdimo,
da razlicne sluzbe za definiranje inovativnih resitev in
izdelkov uporabljajo razlicne vire informacij. V tem
sodelovanju prepoznajo koristi, saj v procesu definiranja
izdelka omogoca veliko stopnjo izmenjave podatkov med
marketingom, raziskavami, razvojem in tehnologijo ter
pozitivno vpliva na zbiranje idej in proces definiranja
inovativnega izdelka.

Kako lahko organizacija pozitivne ucinke tak$nega
sodelovanja usmeri v razvoj inovativnih izdelkov v luci
zagotavljanja konkuren¢nih prednosti, pa bo obravnavano
v nadaljevanju.

H2: Prenos informacij med marketingom, razvojem in
tehnologijo v procesu definiranja izdelka je povezan s
stopnjo prilagajanja med razlicnimi sluzbami. Vecje je,
boljsi so ucinki inoviranja.

Medsebojna prilagajanja med marketingom, razvojem

in tehnologijo v procesu definiranja izdelka

1. Marketing lahko opravlja naloge, ki so tehni¢no-
razvojne narave (raziskava patentov, analiziranje zbranih
podatkov s trga, analiza konkurence, definiranje izdelka).
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Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podrocje

Podrocje

Maioms OGO S0% N ocena Maibona OGS e otena.
prilagajanje komunikacija

Marketing 4 3 5 Marketing 3,66 2 5
Razvoj 2,66 1 5 Razvoj 4 4 4
Tehnologija 3,66 3 5 Tehnologija 3 2 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,44 tocke (68 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 31 tock od 45)

2. Marketing je s trga (trgovci, kupci, poslovne enote,
konkurenca) zbral dovolj kakovostnih informacij s trga, ki
so v procesu faze definiranja izdelka pomagale definirati
izdelek po meri kupca.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podrocje

I ome e
komunikacija

Marketing 4,33 3 5
Razvoj 3,66 3 4
Tehnologija 3,66 3 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,88 tocke (77 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 35 tock od 45)

3. Marketing lahko prispeva k informacijam, ki pomagajo
do inovativnih re$itev v fazi procesa razvoja izdelka in
definiranja lastnosti izdelka. Kako pogosto so pomembni
tehni¢ni podatki prispevali k inovativni resitvi za dolo¢en
izdelek.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Mo OcealdoS Nejulin | N
komunikacija (povprecje) ocena ocena
Marketing 3,66 3 4
Razvoj 3,33 2 4
Tehnologija 3 2 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,33 tocke (66 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 30 tock od 45)

4. Clani tima iz marketinga so bili mo¢no tehni¢no
usmerjeni in so v procesu definiranja izdelka pogosto
prevzemali naloge tehnike.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podrocje

komunikacija

Marketing 2,66 2 3
Razvoj 2,33 2 3
Tehnologija 2 1 3

POVPRECJE SKUPAJ: 2,33 tocke (46 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 21 tock od 45)

5. Nekateri ¢lani tima s podro¢ja marketinga bi lahko
prevzeli vlogo tehnikov in u¢inkovito sodelovali v procesu
definiranja izdelka.
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POVPRECJE SKUPAJ: 3,55 tocke (71 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 32 tock od 45)

6. Nekateri ¢lani tima s podrodja razvoja in raziskav
ter tehnologije bi lahko prevzeli vlogo marketinga in
ucinkovito sodelovali v procesu definiranja izdelka.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Nopnde | Ocenaldos NajniZja  Najvisja
komunikacija i) ocena ocena
Marketing 2,66 1 4
Razvoj 3,66 2 5
Tehnologija 3,66 3 5

POVPRECJE SKUPAJ: 3,32 tocke ( 66 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 30 tock od 45)

7. Na omenjenem primeru ocenjujem, da so bile zahteve
kupcev in trga v procesu definiranja izdelka izjemno

dobro upostevane.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Vg Oceualdos Noifis  Nejifi
komunikacija (povprecie) ocena ocena
Marketing 4 4 4
Razvoj 4 4 4
Tehnologija 3,66 3 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,88 tocke (77 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 30 tock od 45)

Sodelavci na tehni¢nem podroéju razvoja in tehnologije so
svoje poznavanje del zunaj svojih sluzb oznacili kot manj
znano, zato se v tem pogledu medsebojnih dopolnitev pri
opravljanju aktivnosti v prvi fazi razvojno-inovacijskega
procesakaze potreba predvsem po sodelovanju marketinga
s tehni¢nimi sluzbami.

Potrebe kupca in trga so v izvedenem projektu
pomenile dober vir informacij, s pomo¢jo katerih se je
definiral izdelek. Predvsem je pomembno, da navedeno
ugotovljeno dejstvo podpira tudi sluzba razvoja in
tehnologije.

Glede na to, da nobena izmed sluzb nima potrebnih
virov in znanj, v tem pogledu ne more sama izvajati
kompleksnih razvojnih aktivnosti. Tako sta potrebna
medsebojno sodelovanje in prenos informacij med
razliénimi sluzbami, ki sodelujejo v razvoju izdelkov.
Prenos informacij v procesu definiranja izdelka pa je
povezan s stopnjo prilagajanja med razlicnimi sluzbami.
Iz vsega navedenega in zaznanega anketiranci menijo,
da si Zelijo ve¢ sodelovanja in izmenjave podatkov, kar
zahteva ve¢ prilagajanj in iz ¢esar lahko sklepamo, da ve¢
sodelovanja in izmenjave podatkov pozitivno vpliva na
razvojni inovacijski proces.
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H3: Formalna komunikacija v procesu definiranja izdelka,
notranja klima in izmenjava podatkov pozitivno vplivajo
na zbiranje idej in proces definiranja inovativnega izdelka.
Vecja je, boljsi so ucinki.

Formalna komunikacija med marketingom, razvojem
in tehnologijo v procesu definiranja izdelka

1. Kaksna je bila po vaSem mnenju komunikacija med
oddelki marketing - raziskave in razvoj in tehnologijo v
¢asu razvojnega projekta novega izdelka.

Ocena 1 - zelo slaba, ocena 5 - odli¢na

I;‘;:lrzglcn]: Ocenaldo5 NajniZja  Najvisja

komunikaciia (povprecje) ocena ocena
Marketing 4 4 4
Razvoj 3 3 3
Tehnologija 3 3 3

POVPRECJE SKUPAJ: 3,33 tocke (66 % ujemanje s trditvijo “odli¢na’,
30 tock od 45)

2. Kak$na stopnja formalne komunikacije je bila med
procesom razvoja izdelka vzpostavljena med oddelki
marketing - raziskave in razvoj in tehnologijo.

Ocena 1 - zelo slaba; ocena 5 - odlicna, zelo intenzivna

quroc;e Ocenaldo5 Najnizja  Najvisja
Stopnja formalne (povpretie)
komunikacije povpred ocend ocena
Marketing 3,33 3 4
Razvoj 3,66 3 4
Tehnologija 3,33 3 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,44 tocke (68 % ujemanje s trditvijo “odli¢na”,
31 tock od 45)

3. Oddelek raziskav in razvoja je dal pomemben prispevek
k rezultatom razvojne faze izdelka.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podroc']e Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
Medsebojna ( )
komunikacija e ocena ocend
Marketing 4 4 4
Razvoj 4,33 4 >
Tehnologija 3 4 4

POVPRECJE SKUPAJ: 4,11 tocke ( 82 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 30 tock od 45)

4. Oddelek marketinga je dal pomemben prispevek k
rezultatom razvojne faze izdelka.

Ocena 1 - zelo slaba; ocena 5 - odli¢no

Podrodje Ocenaldo5 Najnizja Najvisja
Medsebojna G 5ie)
komunikacija povprede ocena ocend
Marketing 4 4 4
Razvoj 2,66 2 3
Tehnologija 2,33 2 3

POVPRECJE SKUPAJ: 2,99 tocke ( 59 % ujemanje s trditvijo “odli¢no”
27 to¢k od 45)
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5. Oddelek tehnologije je dal pomemben prispevek k
rezultatom razvojne faze izdelka.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podrocje

komunikacija

Marketing 4 4 4
Razvoj 3,33 3 4
Tehnologija 4 4 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,77 tocke (75 % ujemanje s trditvijo © zelo se
strinjam , 34 to¢k od 45)

6. V procesu razvoja je bila komunikacija med oddelki
marketing - raziskave in razvoj in tehnologijo prosta
in prepuséena posamezniku ter ni bila vzpostavljena na
ravni projekta.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podrocje

T s
komunikacija

Marketing 2,33 1 4
Razvoj 1,33 1 2
Tehnologija 2,33 1 3

POVPRECJE SKUPAJ: 1,99 tocke (39 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 18 tock od 45)

7.V ¢asurazvojaizdelka je bil projekt izpostavljen nadzoru
in doseganju ciljev v posamezni fazi.

Ocena 1 - se sploh ne strinjam; ocena 5 - zelo se strinjam

Podroc']e Ocenaldo5 NajniZzja Najvisja
Medsebojna ( #9)
Komunikacija (povprecje ocena ocena
Marketing 3,66 3 4
Razvoj 4,33 4 >
Tehnologija 3,33 2 4

POVPRECJE SKUPAJ: 3,77 tocke (75 % ujemanje s trditvijo “zelo se
strinjam”, 34 tock od 45

Vse sluzbe ocenjujejo, da je formalno komuniciranje
pri razvoju izdelka potekalo na visoki ravni in ni bilo
prepuséeno nakljuéju, ampak je bilo vodeno. S tem v
skladu pa sta bila po praksi projektnega managementa tudi
preglednost in vodenje projekta z vidika komunikacije
dobro nadzorovana, o ¢emer prica visoko strinjanje s to
trditvijo vseh sluzb.

V tem pogledu lahko sklenemo, da so sluzbe
marketinga, raziskav, razvoja in tehnologije pozitivno
izkusile visoko stopnjo vodene formalne komunikacije
in v njej prepoznavajo pozitivne ucinke v inovacijskem
procesu definiranja izdelka. V kontekstu obravnave
lahko potrdimo trditve, da povezava med marketingom,
razvojem in tehnologijo v podjetju podpira proces
inoviranja, definiranje ter razvoj inovativnega izdelka po
meri trga. Prav tako je bilo ugotovljeno, da razli¢ne sluzbe
za definiranje inovativnih resitev in izdelkov uporabljajo
razli¢ne vire informacij. Med sluzbami marketinga,
raziskav, razvoja in tehnologije se kaze potreba po
medsebojnem sodelovanju, saj v njem prepoznajo koristi
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razli¢ne sluzbe. Izmenjava podatkov med marketingom,
razvojem in tehnologijo v procesu definiranja izdelka
pozitivno vpliva na zbiranje idej in proces definiranja
inovativnega izdelka. K temu pripomore tudi formalno
vzpostavljena in vodena komunikacija v fazi definiranja
izdelka.

4. Sklep in ugotovitve

Za razvoj in obstoj se je treba v organizaciji v skladu
z zunanjimi izzivi okolja tudi ustrezno organizirati.
Inovativna podjetja se iz tega namre¢ ne samo ucijo,
temve¢ znanje tudi proizvajajo, inovirajo organizacijo in
procese.

H kupcu usmerjen razvoj izdelkov vodi do razvoja
in pozicioniranja podjetja v konkuren¢nem okolju, kar
zahteva ustrezno vodenje. Sodelovanje med marketingom,
raziskavami, razvojem in tehnologijo v procesu razvoja
lahko pripomore k izmenjavi znanj ter je podlaga
za udinkovit in uspeSen razvoj inovativnih izdelkov.
Pravocasno zaznavanje pravih potreb kupcev in njihova
projekcija sta klju¢na naloga marketinga. Zaznavanje
potreb in uporaba informacij s trga zahtevata pri prenosu
potreb v funkcijo izdelka intedisciplinarnost znanja
in izobrazenost na razli¢nih podro¢jih. Management
sodelovanja med sluzbami raziskav, razvoja, marketinga
in tehnologije ima v trZzno naravnanem procesu razvoja
izdelkov bistven pomen. Zagotavlja, da pravocasno
dosezemo dovolj visoko stopnjo izmenjave podatkov, ki
pripomorejo k obravnavanju izbranih tezav v razvoju z ve¢
vidikov, ki so medsebojno povezani. Za razvoj izdelkov in
marketinginovacijmorajosodelovatimarketing,raziskave,
razvoj in tehnologija, upravljanje tega sodelovanja pa
zahteva poznavanje ve¢ dejavnikov, ki bodo prispevali k
trznemu uspehu izdelka. Ker razvoj proizvaja zamisli, ki
bodo po moznosti v ¢im ve¢jem odstotku postale trzne
inovacije in bodo zagotavljale trzni uspeh izdelka, je
treba v razvoju izdelka vse od zacetka upostevati trino
naravnanost. Viri ustvarjalnih zamisli so posamezniki,
ki uporabljajo svojo ustvarjalno svobodo. Izmenjava
podatkov med marketingom, razvojem in tehnologijo v
procesu definiranja izdelka dobro vpliva na zbiranje idej in
proces definiranja inovativnega izdelka. Ve¢je ko je, boljsi
so u¢inki. Prenos informacij med marketingom, razvojem
in tehnologijo v procesu definiranja izdelka je povezan s
stopnjo prilagajanja med razli¢nimi sluzbami. Ve¢ji ko je,
boljsi so u¢inki inoviranja. Ve¢ formalne komunikacije v
procesu definiranja izdelka, notranje ozracje in izmenjava
podatkov pozitivno vplivajo na zbiranje idej in proces
definiranja inovativnega izdelka. Ve¢ja ko je, boljsi so
ucinki. Odsotnost upostevanja trznih vidikov inoviranja
pri razvoju izdelka pomeni oblikovanje nepopolnega
izdelka, ki doseze manjsi trzni uspeh in s tem zagotavlja
manjs$o konkurenéno prednost podjetja na trgu.
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