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[zvleéek

V prispevku obravnavamo inovacijsko zmoznost kot danainiji kljuéni vir v branjenju
konkurenéne prednosti. Ker je razvijanje inovacijske zmoznosti za podjetja odlogil-
nega pomena, je priporodljivo vedeti, kateri so viri, ki omogo&ajo njeno razvijanje.
Na podlagi izvedenih globinskih intervjujev na primeru 3estih reprezentativnih pod-
jetij s podrogja informatike ugotavljamo, da so najpomembnej3i notranii viri &loves-
ki in organizacijski. Kot najpomembnei zunanii viri so bili prepoznani kupci, par-
tnerji in konkurenti. |zsledki raziskave kazejo, da so uspednejia tista podjetia, ki
znajo cilino povezati inovacijsko in menedzersko zmoznost ter zmoznost ravnanja
s Elovedkimi viri. Prispevek prina3a spoznanja in pomembne napotke tako za teore-
tike kot praktike.

Kljuéne besede: inovacijske zmoznosti, viri inovacijskih zmoznosti, uspeinost podje-
tja, panoga informatike, 3tudija primera

Abstract

The paper aims to promote innovation capability as a dominant source of competi-
tive advantage. As the deployment of innovation capability can be a question of a
firm's survival, the identification of relevant internal and external sources provides a
roadmap for success. Building on qualitative data from six representative IT firms,
the results indicate that human and organizational resources are the most relevant
internal sources in deploying innovation capability. In addition, customers, suppli-
ers, and competitors have been recognized as the most relevant external resources.
Despite the strong presumption that innovation capability is a dominant capability, it
is not a standalone factor. We find that it is strongly linked and interwoven with ma-
nagerial and human resources capability. Our paper makes an empirical contribu-
tion and offers important managerial implications.

Keywords: innovation capability, sources of innovation capability, firm performan-
ce, information technology (IT) industry, case study

1 Uvod

Nedvomno je doseganje in ohranjanje konkuren¢ne prednosti Zelja in
cilj vsakega podjetja. V preteklosti je bilo doseganje konkurentne prednosti
pogdjeno z uinkovitostjo, kakovostjo, odzivnostjo in hitrostjo kupcev. Dandanes
so ti pogadji minimum, da sploh lahko obstdjamo, kdjti mnogo podjetij je prisi-
ljenih tekmovati in se boriti z »vsemi, od vsepovsod, za kar koli« (angl. with
everyone, from everywhere, for everything; Sirkin, Hemerling in Bhattacha-
rya 2008). Tako prihdja v ospredje nov izziv — zahteva po inovirarju, ne samo
obcasno, temveC pogosto, stalno, hitro in uspesno. Podjetja, ki imdjo inovacij-
ske zmoznosti, so sposobna integrirati klju¢ne vire in zmoznosti; lahko bi rekli,
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da so sposobna integrirati ccloto virov v smeri uspesnega
spodbujanja inovacij (Lawson in Samson 2001, 379). Ker
imajo inovacijc klju¢no vlogo v baju za preZivetje in rast
podjetja, je torej jasno. da je vprasanjc razvoja inovacij-
skih zmoznosti eno najpomembnejsih strateskih vprasanj
(Francis in Bessant 2003, 171).

Inovacije in inovacijske aktivnosti so dancs va podjctja.
ki delujejo na podro¢ju informatike, klju¢ne, celo odlo¢ilne
zanjihov obslaj inrazvaj. Uporabainformacijskihichnologij
ininformatike nasploh v zadnjih desctletjih ni samo spreme-
nila na¢ina delovanja in poslovanja podjetij, ampak je pri-
pomogla tudi k izboljsanju njihovih proizvodov, storitcy in
procesov. Ob (e je pomembno poudariti. da so ta podjctjas
svojimi proizvodi in storitvami tudi ponudniki in dobavite-
lit vsem drugim panogam, kar pomeni, da tako ncposrcdno
kot posrcdno vplivajo na njihovo inovacijsko uspesnost in
uspesnost nasploh. V tem prispevku se lotevamo obravnave
inovacijskc zmoznosti z iskanjem mnjcnih relevaninih
notranjih in zunanjih virov. Na osnovi kvalitativne analize
in izvedbe globinskih intervjujev v Sestih skrbno izbranih
podjetjih s podrogja informatike smo iskali odgovore na
naslednji dve vprasanji: (1) ali je v slovenskih podjetjih s
podrog¢ja informatike mogoée identificirati oz. prepoznati
pomcmbne notranjc inzunanje vire inovacijskih zmoznosti;
(2) ali so slovenska podjctja s podro¢ja informatike, za
katera lahko prepoznamo notranje in zunanje vire inovacij-
skih zmoZnosti, poslovno uspedncjsa od podjetij, pri katerih
virov inovacijskih zmo7nosti nc morcmo prepoznati? V na-
daljevanju prispevka bomo najprej predstavili teoreticne
osnove. Tako sc v naslednjem, drugem poglavju spoznamo
s pojmom inovacijskc zmoznosti, Sc poscbej sc osredoto-
¢imo na predstavitev izbranih notranjih in zunanjih virov.
Nadaljujemo s tretjim poglavjem, v katcrem predstavimo
metodologki del. Cetrto poglavie sc nanasa na predstavi-
tev klju¢nih rezultatov in odgovorov na iskana raziskovalna
vpraanja. V petem poglavju kritiéno obravnavamo pri-
dobljenc rczultate. Prispevek sc konéa s sklepnimi ugo-
tovitvami in smernicami prihodnjega raziskovanja (Sesto
poglavje). Zadnje, sedmo poglavjc zdjema scznam upora-
bljene litcrature.

2 Teoretiéne osnove

2.1 Inovacijske zmoznosti in viri

Da bi podjetja lahko razvijala in branila konkurenéno
prednost, morajo imeti posebna znanja in ve§¢ine. Posebna
jih imenujemo zato, ker se razlikujcjo od vnanj in vescin,
ki jih uporabljamo pri obvladovanju dnevnih aktivno-
sti (De Mello idr. 2008, 606). Ta niz znanj in ve$¢in lahko
imendjemo inovacliske vmoZnosti (angl. innovation ca-
pabilitics). Hii in Necly (2000, 4-7) razumeta inovacijske
zmoznosti kot notranji potencial. s pomoc¢jo katerega lahko
generiramo nove ideje, identificiramo nove trge in priloz-
nosti na tch trgih ter uvajamo tr7zno zanimive inovacijc. Za
primer lahko vzamemo podjetje Dell, eno najuspesnejsih
start up podictij, ki mu jc uspclo kombinirati inovacijsko
-poslovni modecl s sposobnostmi mened7menta in njegovih
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aktivnosti. Rezultati (e kombinacije so sc odrazali tako v
uspesnosti podjetja kot v o¢itnih spremembah oz. vplivu na
cclotno panogo. Kot pravita Tidd in Bessant (2009, 597), je
inovacijske zmo7nosti (ezko ustvariti. vendar jih je lahko
uni¢iti. Inovacijske zmoznosti prav tako niso stalne in jih
je mogoce pozabiti (angl. fix and forget). zato potrcbu-
jcjo nenchno negovanje in varovanje v okolju. v katerem
delijejo. Stalno izboljsevanje inovacijskih zmoznosti lahko
primerjamo v letalom v zraku, ki ga moramo oz. s¢ mora
stalno premikati naprej. ¢ hoce leteti in ostati v zraku.
Lawson in Samson (2001, 389) poudarjata, da mocnejse
inovacijske zmoznosti ko podjctjc ima in jih izkorid¢a, tcm
vegji pozitivni vpliv na uspesnost lahko pri€akujemo. Viri
ali celota virov so osnova. ki nam omogoca ustvarjanje
inovacij. Po drugi strani pa tudi v inovacijami ustvarjamo
vire, pa nc samo vire, lemve¢ tudi in predvsem rezultate, ki
imzjo uporabno in v kon¢ni fazi ekonomsko vrednost. Ce
{cga, 1j. uporabne in ckonomske vrednosti, ne dosegamo, bo
tudi najbolj8i mincral vendarle samo kamen. Penicilin kot
vir je postal dragocen (angl. valuable resource) Sele potem,
ko je Alexander Fleming v dvajsetih Ietih prejénjega stoletja
odkril njegovo uporabno vrednost kot unicevalca bakierij.
Ali kot pravi Drucker (19835, 27): »V ekonomiji ni vedjega
vira inovaci. kot je kupna mo¢. ki jo jc ustvaril inovativni
podjetnik «

2.2 Notraniji viri inovacijskih zmozZnosti
(1) Sposobnosti menedimenta

Stevilnim tchnologko in inovativno naravnanim medna-
rodnim podjetjem je uspelo ustvarjati in ohranjati konku-
renéno prednost prav s pomocjo sposobnega menedzmenta,
suveljavljanjem strate§kih mencdzcrskih praks in pristopov.
Sposobnosti mencdZmenta so neposredno povezanc 7 do-
gajanjem v okolju podjetja. kar pomeni, da menedzment
okoljc porzna, ga proucujc in izkori§¢a njcgove priloznos-
ti (Lado, Bovd in Wright 1992). Izsledki raziskave. ki sta
jo opravila Kor in Mahoney (2005) na primern $estdese-
tih tchnologkih podjctij, jasno kazdjo, da igrdjo menedZerji
kljuéno vlogo v procesu ustvarjanja in razvijanja tako virov
kot inovacijskih zmoznosti. MenedZerske zmoznosti so bile
na vsch ravnch prepovznanc kot prve in klju¢ne razlikoval-
ne sposobnosti 7¢ pri raziskovalcih, ki so tcorijc prouceva-
li na temelju razlikovalnih sposobnosti (Barney in Clark
2007, 5). Dervitsiotis (2010, 161) pri tem opozarja na nepri-
jetno resnico, in sicer na o, da mnogi menedzcrji inovacije
e vedno dajemajo kot nekaj slucajnega, nakljuénega, prav
tako pa jih v podjetjih $c vedno ne vodijo u¢inkovito.

(2) Cloveski viri — zaposleni

Danasnji pogled na ¢loveske vire kot osnove konku-
renénih prednosti v podjetju za neprecenljive vire $ieje
vsc zaposlene, Sc poscbej pa so v ospredju kljuéni posa-
mezniki, ki imajo ozka in specifi¢na znanja ter zmoznosti
(Barney in Clark 2007; Cater idr. 2011). Cloveski viri so
nosilci znanja, znanjc pa jc v srcdis¢u stralcgijc ravnanja s
Cloveskimi viri. Novo znarije se zaéne z znanjem posame-
+nika, npr. ideja raziskovalca, ki pripeljc od invencije do
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inovacije. ali z intuicijo prodajncga predstavnika o poten-
cialnem trznem uspehu proizvoda. Znagje ¢loveskih virov,
tj. posameznikov z individualnimi znanji, je transformira-
no v organivzacijsko znanjc (Gomezelj 2010). kar ustvarja in
napaja inovacijske zmoznosti. Jimenez in Sanz (2008) sta
pri pregledu litcrature ugotovila mo¢no podporo poitivni
povezavi med EloveSkimi viri in inovacijami kot rezultati
inovacijskih zmozZnosti. Bhatt in Grover (2005) sta se
usmerila na proucevanje ¢loveskih virov na podro¢ju infor-
matike in ugotovila. da lahko predstavljajo pomemben vir
konkuren¢ne prednosti podjetja.

(3) Organizacijski viri

Organizacijski viri so vezani na raven podjetja. kamor
pristcvamo organizacijsko strukturo in kulturo tcr klimo,
ugled podjetja. sistem nagrajevanja. baze podatkov in in-
formacijski sistem, standarde in druge certificirane na¢ine
dcla, partnerske povczave ter sisteme planiranja, vodenja in
kontrole (Coulter 2008). Za organizacijsko strukturo lahko
re¢emo, da bolj ko je prepustna. vedji je potencial ustvarjanja
inovacij. Ugotovljcno je bilo, da obstajajo pomembni med-
scbojni vplivi med organizacijsko strukturo in inovacijski-
mi zmoznostmi podjetja (Tsai in Ghoshal 1998: Castellacci
idr. 2005). Tipi¢no slovensko podjetjc na podro¢ju informa-
tike sodi v skupino majhnih in srednjih podjetij. zato zanje
ni znacilna stroga hierarhi¢na ureditev. Tako predvideva-
mo, da bo struktura v tch podjctjih dovolj odprta za razvoj
inovacijskih zmoznosti. Zclo pomembni gonili inovacijske
zmoznosti sta tudi ustrezna organizacijska kultura in klima
v podjetju. Elecmenti kulture, kot so sprejemanje ncgotovos-
ti. motivirani zaposleni, €as va ustvarjalnost ter komuni-
kacija in mrezenje so bili v mnogih raziskavah prepoznani
kot pomcembni gradniki inovacijske kulture in inovacijskih
rezultatov. Ugled podjetja je pomemben clement v sklopu
organizacijskih virov. sgj ugledno podjetje privablja nove
kadre, investitorje, partncrjc in kupce. Zelo pomemben
dejavnik ustvarjanja inovacijskih zmoznosti so sc sistemi
nagrajevanja. sdj so mocan motivator vedenja zaposlenih in
njihove naravnanosti. Salch in Wang (1993) sta v raziskavi,
ki sta jo izvedla. potrdila pomembnost sistcmov nagraje-
vanja; ugotovila sta tudi, da so dobro zastavljeni sistemi
nagrajevanja pomembna lo¢nica med visoko in nizko inova-
tivnimi podjetji. Pomemben organizacijski vir so prav tako
baze podatkov in informacijski sistem. pa tudi standardi
in drugi certificirani na¢ini dela, ¢e niso preve¢ lormali-
zirani ali omcjeni. da bi dopuscali svobodo generiranja
idej. Pomen odnosov na ravni partnerstev postaja vedno
pomembngjsi, sdj, kot pravita Morgan in Hunt (1999). so
lahko odnosi klju¢ni za ustvarjanje in branjenje konkurené-
ne prednosti na trgu. Partnerske povezave so v danaSnjem
¢asu, §c poscbej za podjetja, ki jih lahko uvrstimo med mala
in srednja. zclo pomembna tudi zaradi omejenosti virov. s
katerimi se sreCujejo.

() Finandni viri

Kljub temu da finanéni viri danes naj ne bi ve¢ predstav-
ljali ve¢ ozkega grla v strate§kem smislu, litcratura (npr.
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Ngowi. Iwisi in Mushi 2002) vsceno nakazuje na primere,
ko lahko finan¢ni viri prevzemajo vliogo osnov konkureng-
nih prednosti. Takscn primer sta recimo obscg finan¢nih
virov (Barney 2002) ali dogovorjeni ugodnejsi financni
pogoji (Clarke 1988). Da bi zaposleni in menedZment
lahko generirali ideje in udcjanjali inovacijsko strategijo,
potrcbujcjo primerno okolje. potrcbno opremo in razpo-
lozljiv ¢as, ki zahteva dodatne finanéne vlozke. Inovacij-
ske zmoznosti razumemo kot sposobnosti kontinuiranc
precobrazbe znanja. Ker je znanje po tecoriji mencdzmenta
znanja kljuéni podporni vir (Lemon in Sahota 2002) in po
Nonakovih besedah (1991) tudi cdini gotovi vir trajne (dol-
gorocne) konkurenénosti, so potrebni dodatni finanéni viri,
ki nam omogocajo znanje pridobivati (tudi z nakupom). ga
deliti in vgrajevati v nove ali izbolj$anc proizvode, storitve,
procese ter sisteme. V okviru obravnavanja finannih virov
je treba omeniti tudi raznolikost kanalov investiranja, saj
nam (a raznolikost omogo¢a sprcjemanje veéjcga tveganja
in spodbujanja podjctnistva ter inovativnosti.

(3) Fizicni viri

Fiziénih virov prav zaradi njihovih lastnosti, da so
vidni. lahko in prosto dobavljivi na trgu, da jih je mogoce
posncmati itd.. obi¢ajno ne dojemamo kot osnove konku-
renénih prednosti. Itami in Rochl (1987) na fizi€ne vire
gledata kot na pogaje. ki jih podjetje potrebuje, da lahko
posluje. Toda med fiziéne virc uvr§€amo tudi lokacijo
(lokacija v smislu geografske bliZzinc, ki omogoca in olaj$a
mrezenja, partnerstva. dostop do virov znanja; kot primer
lahko navedemo podjetjc Wal-Mart, ki je v odpiranjem
svojih trgovin v srednjc majhnih krajih. preden je to izvedla
konkurenca, pridobilo pomembno konkuren¢no prednost)
ali dostope do pomembnih virov (npr. znanja, informacij,
partnerjev). za katere je bilo ugotovljeno. da so lahko izvor
konkurenénih prednosti in tako tudi potencialni vir inova-
cijskih zmoznosti.

2.3 Zunanii viri inovacijskih zmoznosti
(1) Kupci

Kupci kot strukturni kapital podjctja predstavljajo
skupino konkurenénih silnic. ki lahko s svajo pogajalsko
mo¢jo odloCilno vplivajo na poloZa) in preZivetje podjeti).
Raviskovalci. ki so prougevali. katcro znanje je najved pri-
spevalo k uspesnosti podjetja oz. katero znanje naj bi bilo za
podijctjc najpomembngjse. so ugotovili, da s¢ je kot najpo-
membngejia vrsta znanja pokazalo prav znanjc o kupcih. Le-
onard-Bartonova in Rayport (1997) sta v svojem prispevku
nazorno prikazala, kako lahko spretno vsakdanje opazova-
njc kupcev spodbuja inovacije in ustvarja resitve problemov.
To so v bistvu problemi, o katerih se §e kupci niso zavedali.
da sploh obstajajo. Zadnji podatki Europcan Community
Innovation Survey — CIS (Europcan Commission 2004)
kazejo, da so za evropska podjetja najpomembnejsi zunanji
virl inovacij prav njihove stranke oz kupci. Bruni in Verona
(2009) sta na primeru izbranih podjectij ugotovila. da so in-
formacije o kupcih in trgih pomembne pri razvaju inovacij-
skil zmoZnosti.
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(2) Dobavitelji

Dobavitelji lahko kot cna izmed konkurenénih silnic s
svajo pogajalsko modjo prav tako mocno vplivajo na usodo
podjetij. Podjetje, ki mu s svojimi dobavitelji uspe razviti
dolgoro¢ne odnose, $¢ poscbej na osnovi enkratnih ali zgo-
dovinskih priloZnosti. ki izhajajo iz situacijc »biti na pravem
mestu ob pravem Casu«, lahko na ta na¢in doseze edinstveno
konkurenéno prednost (Barncy in Hesterly 2010). Podrogjc
informatike je moéno vezano na globalne ponudnike —
dobavitelje oz. tehnoloske vodje na tem podrodju, kar $e
poscbej velja za slovenska podjctja. Tchnoloski vodje na
tem podrogju dolocajo smer in dinamiko razvgja informati-
ke ter s tem povezanih proizvodov in storitev. Za podjetja.
ki so (nc)posrcdno odvisna od premikov tchnoloskih vodij,
Jje klju€nega pomena. kako bodo njihovo znanjc znala izko-
ristiti v svoj prid. Strate$ke povezave in dolgoro¢no sode-
lovanje lahko podjetjem v danadnjem dinami¢nem okolju
prinasajo pomembne prednosti. kajti na ta nacin lahko
novo ali izboljSano znanje hitreje in bolj ciljno vgrajuje-
jo v proizvodc, storitve, procese in sistcme, kot to uspeva
konkurenci.

(3) Konkurenca

Informacijc o konkurcntih so zelo pomembne. Pozna-
vanje prednosti in slabosti konkurentov nam omogoca. da
tc informacijc izkoristimo za poveéevanje lastnih prednosti
in za odpravljanjc lastnih slabosti, da bi na trgu izboljsali
svojo pozicijo in hkrati oslabili pozicijo ali mo¢ konkuren-
tov. Podjetjc, ki si uspc vzagotoviti dolo¢enc vire pred kon-
kurcnco. si bo ustvarilo pomembno prednost. ob tem pa
konkurenci postavilo zahtevne ovire morebitnega posne-
manja (Barncy in Hesterly 2010).

() Institucije znanja

Raziskovalne institucije oz. univerze so bile vedno
prepoznanc kot kljuéni generator idej, katerih rezultat so
radikalne inovacije (Dodgson. Gann in Salter 2008). Glede
na prakti¢ne izku$nje je za podjetja na podro¢ju informati-
ke poverzovanje in obgjestranski prenos znanj 7 institucija-
mi znanja $c toliko pomembngjsi. saj gre za hitro rastoce in
dinami¢no podro¢je. ki prinasa spremembe ter napredek v
vsc sfere nadega Zivljenja.

(3) Strokovna javnost

Kot strokovno javnost razumecmo posamcznike ali
podjetja. s katerimi s¢ povezadjemo. da bi pridobili nova ali
izbolj$ana znanja in informacije. Podrodje informatike je
zaradi svajc interdisciplinarnosti ter vpetosti v oZjc in §irsc
okolje podvrzcno stalnemu razvoju in napredku. To zahteva
poznavanje in uporabo ter kombinacijo raznovrstnih znanj
za uspes$no doscganje rezultatov, ki jih informacijska tch-
nologija in podrodjc informatike nudita ter omogocata.
Tipi¢no slovensko podjetje je majhno ali srednje veliko. kar
velja tudi za podjetja s podro¢ja informatike. Ta podjetja
zaradi svojc naravnanosti in oricntiranosti is¢cjo dolocena
znanja in informacije v zunanjem okolju. Za podjetja. ki
delujcjo v dinamiénejgih okoljih, kakréno je podrogjc in-
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formatike. je nakup ali najem potrebnih znanj. tudi zaradi
njihove interdisciplinarnosti in vpetosti v razli¢na podrocja,
stalna praksa.

(6) Viadne in druge podporne institucije

Drzava s svajimi podpornimi institucijami in ukrepi,
ki jih izvaja. pomembno ter odlo¢ilno vpliva na dogajanja
v okolju podjetij. Dejavniki, kot so vladni in zakono-
dajni ukrepi ter razne vrstc pomo¢i, lahko ustvarijo ali
poveédjo/podaljSajo konkurcnéno prednost in uspeSnost
podjetja in obratno. Mo¢ drzave je danes pomembna kon-
kuren¢na silnica, saj lahko z mozZnostjo in izkorid€anjem
vpliva mo¢i. pridobivanja informacij in s tcm povezancga
mreZenja posamezna podjetja opazno pridobivajo prednost
pred konkurenco.

3  Metodologija

3.1 Izbira nadina, metode in vzorca proucevanja

Raziskava temelji na kvalitativnem. poglobljenem razi-
skovanju, tj. na uporabi $tudij primcrov (angl. casc study).
Vzorec proucevanih cnot cmpiriéne raziskave je bil skrbno
izbran, saj smo jih izbrali na osnovi teoreti¢nih in ne statistic-
nih razlogov (Huberman in Miles 2002, 12). Tako smo izbrali
Sest podjctij. Kot pravi Eisenhardtova (1989, 545). idcalncga
Stevila proucevanih enot ni, kot najbolj primeren pa predlaga
nabor cnot med tiri in deset. Kriteriji za izbor prou¢evanih
podjetij so bili: (1) uvrstitev podjetij med majhna o. srednja
(MSP); (2) podjetja so na trgu aktivna vsaj deset let: 3) so v
domati lasti. so slovenska in niso podruznice tujih podjetij:
4) podobna so si po prodajnem ov. storitvencim programu;
(5) na trgu so prepoznavna in med seboj konkurenéna; (6)
pripravljcna so sodclovati v raziskavi.

3.2 Zbiranje podatkov

V ravziskavi smo upostevali koncept triangulacije (Lobe
2006). Tako smo uporabili in izvedli ve¢ tehnik zbiranja
podatkov, od sbiranja informacij na podlagi primarnih in
sckundarnih virov, priprave in izvedbe vprasalnika ter glo-
binskih intervjujev do navzkriznega preverjanja podatkov
in informacij. S kombinacijo tchnik zbiranja in sprotncga
analiziranja/preverjanja  podatkov smo  7eleli  pridobiti
¢im bolj kakovostne podatke. Globinske intervjuje smo
pryvenstveno ivzvedli 2 vodilnimi odlogevalci v podjctjih
prav zaradi rjihovega poznavanja podjctja. strateSkih in
drugih vidikov. Ker obravnavamo podjetja, ki jih uvr§¢amo
med majhna in srednja, je zanjc znacilno, da jec mene-
dZment v njih bolj vpet v vsakdanje aktivnosti in tako tudi
bolj podrobno pozna poslovine procese, kot je to znacilno
va velika podjetja. Med raziskavo smo po potrebi izvedli
intervjuje Sc 7 zaposlenimi, ki so neposredno vkljuéeni v
proces inovativnosti in odgovarjajo zanj (Cottam, Ensor in
Band 2001, 90). Intcrvjujc smo s privolitvijo intervjuvancey
v vsch proucevanih podjetjih posncli. Globinski intervjuji 7
menedzmentom prougevanih podjetij so trajali v povprecju
devetdeset minut, drugi intervjuji pa v povpreju od tridesct
do Stirideset minut.
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3.3 Obdelava in analiza podatkov

Po izvedbi intervjujev smo v skladu v mctodologkim
pristopom analizirali pridobljenc podatke posamcznih
Studij primerov in izvedli medsebojno primerjavo, tj. pri-
merjalno sintczo in analizo (angl. cross-casc synthesis and
analysis: Mycrs 2009, 89: Yin 2009. 156), ki smo jo opravili
v proucevanih podjetjih in med djimi. Pri tem smo zasledili
posamezne teme, ki so jih morala proudevana podjctja
dodatno pojasniti in potrditi: podatke smo dodatno pridobi-
vali tudi z internetno komunikacijo in pisno korespondenco.
Pri obdclovanju podatkov smo v manj8i meri uporabili pro-
gramski paket NVIVOY. ki je namenjen za obdclavo in ana-
liziranje kvalitativnih podatkov. Zaradi dolo¢enega obsega
nestrukturiranih podatkov smo uporabili proces kodiranja
(Saldana 2009). s ¢imer smo povezali razdrobljenc in nepo-
vezane dele v vsebinsko in pomensko zakljuéene dele, te pa
potem zdruzili v teme ali podro¢ja. Pri obdclovanju in ana-
liziranju podatkov smo uporabili metodo misclnih vzorcev
in tematskih mrez (angl. thematic networks; Stirling-Attri-
de 2001). Ker smo intervjuje posncli, smo v procesu ana-
liziranja dolo€cne posnctke ali dele posnctkov veckrat
poslusali. Prav tako smo se vra¢ali nazdj na teoreti¢ne pred-
postavke in na konceptualni modcl ter sproti preverjali
smer. napredek in vscbinsko skladnost raziskave. V konéni
predstavitvi rezultatov ni bilo potrebe. da bi podjetja, ki so
sodclovala v raziskavi, javno izpostavljali.

3.4 Raziskovalna vprasanja

Med raziskavo smo iskali odgovorc na dvc vpradanji,
predstavljeni v nadaljevanju.

R I: Ali je v slovenskih podjetjih s podrocja informati-
ke mogoce identificirati oz. prepoznati pomembne notranje
in zunanje vire inovacijskih zmoznosti? Predpostavljamo,
da bomo v proucevanih podjctjih lahko prepoznali notranje
in zunanje vire inovacijskih zmoznosti. ki smo jih na kratko
opredelili v prej$njem razdelku.

R 2: Ali so slovenska podjetja s podrocja informati-
ke, za katera lahko prepoznamo notranje in zunanje vire
inovacijskih zmoznosti, poslovno uspeinejsa od podjetij,
pri katerih virov inovacijskilt zmoZnosti ne moremo pre-
poznati? Kritiéni pregled raziskav, ki proucujajo odnos
med inovacljami in uspe$nostjo podjetja, je pokazal, da
s0 (¢ povczave vclo razliéne, dokaj nepopolne in cclo pro-
tislovne. Kljub temu da so rezultati nckaterih raziskav
pokazali negativen odnos med proucevanima konstrukto-
ma, so po drugi strani mnoge raziskave upravicile hipotcro,
da inovacijec povitivno vplivajo na uspesnost podjetja (npr.
Damanpour in Evan 1984: Hansen. Nohria in Tierney 1999,
Roberts 1999). Poritivni odnos med inovacijami in uspcs-
nostjo podjctja bomo uvedli tudi v kontekst nase raziskave.
Predvidevamo, da bomo v prouc¢evanih podjetjih lahko pre-
poznali posamevne relevantne notranje in zunanje vire ino-
vacijskih zmo7nosti. Za tista podjetja. ki bodo znala tc vire
bolje izkoris¢ati. predvidevamo, da bodo poslovno uspesnej-
§a kot tista, prikatcrih bodo ti viri manj prepoznani in izko-
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ris¢eni. Nabor kazalnikov. na podlagi katerih smo presojali
uspesnost izbranih podjetij. lahko v splosnem opredelimo
kot standardne finanénc in nefinanéne kazalnike, pri ¢cmer
smo v nabor vkljucili tudi take, ki so bolj tipi¢ni za podjctja
v panogi informatike, npr. deleZ stalnih kupcev (slovenska
podjctja, ki delujcjo na podroju informatike, so $c poscbej
pod vplivom in pritiski tujih, globalnih podjetij. ki » raz-
liénimi trzenjskimi prijemi poskusajo prevzeti njihove
stranke).

4  Rezultati raziskave

4.1 Kratka predstavitev prouéevanih podietij

Proucevana podjetja — s psevdonimi Alfa. Beta, Gama.
Delta, Zeta in Epsilon — dojemajo panogo informatike kot
dinami€no in podvrzeno tchnoloskemu napredku. Zaradi
dinamike dogajanj na trgu in narave panoge nasploh so
spremembe del njihovega vsakdana, poleg tega pa morajo
biti veliko bolj naravnana k sprejemanju novosti in tvegan;.
Znacilna je tudi ve¢ja nagnjenost k intuitivnosti v odlo¢anju
ov. uporaba (¢ intuitivnosti, prav tako pa ploska struktura,
kar pomeni najve¢ dve ravni odlo¢anja. Tak§na organizira-
nost je smiselna. saj gre za visoko tehnoloska podjetja, ki
zaposlujcjo visoko kvalificiranc strokovnjake. Ti so s svojim
snanjem in 7 izku$njami lahko cksperti na podroju. ki ga
obvladujejo. Organizacijska struktura podjetij je v osnovi
funkcijska, vendar rav$irjena v smislu projckino-matri¢-
ne. tudi divizijske postavitve. ki je lahko postavljena stalno
ali zacasno (npr. razvoj nove resitve, pri ¢emer se oblikuje
nova programska skupina/podrogjc. izvedba projckia pri
stranki., pri ¢emer sc formira zaCasna prajckina skupina,
izvedba trZenjske akcije, pri ¢emer se oblikuje skupina z
vet podrodij/enot v podjetju itd.), ter tudi procesnc organi-
ziranosti. Podjctja. ki smo jih prouevali. v osnovi zasledu-
Jjejo strategijo diferenciacije kot eno izmed dveh pajavnih
oblik konkurenéne prednosti. Podjctja Alfa, Beta in Zeta
tako uvri¢amo med podjetja. ki uresniCujcjo zgolj strate-
gijo diferenciacije. podjetji Gama in Epsilon poskusata v
zadnjem ¢asu uvcljavljati strategijo integrirancga polozaja,
podjctje Delta pa zasleduje strategijo osrcdotoéenosti na
diferenciacijo.

Primerjava podatkov med prouCevanimi podjetji kaze
na to. da lahko opredelimo podjetja, ki so bolj ali manj
uspcsna. Pri tem je treba opozoriti, da so podjctja, gledano
v ccloti. vseeno uspesna. ¢ primerjamo njihove rezultate
z rezultati panoge.! Proucevanim podjetiem je kljub go-
spodarski krizi, ki je najmo¢ncje prizadcla prav storitvena
podjetja (kamor sodijo tudi podjetja v panogi informati-
ke), uspelo ne samo preziveti, temve¢ tudi pridobivati nove
posle in financirati razvojne aktivnosti. Ob tem moramo

' Npr. povpreéna placa je za leto 2010 za podjetja z najmanj enim
aposlenim znasala 1,412 €, kar je manj, kot je znasgal najnizji znesek
povprecne plate 1.5135 € (podjetje Gama) med proudevanimi podjetji:
povprecna dodana vrednost na zaposlenega je bila prav tako nizja kot
med proutevanimi podjetji, saj je znadala 32.454 €, medtem ko je bil

(podjetje Epsilon).
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upostevati Se, da so prouCevana podjetja v slovenski lasti
in samostajno tekmujajo na trgih, ker nimajo zaledja iz
tujine in niso podruznice velikih mednarodnih korporacij.
To poudarjamo zato, ker so bila ta podjetja prisiljena sama
in samostajno iskati moznosti ter izvajati aktivnosti, zaradi
katerih so lahko kljubovala neugodnim razmeram na trgu.

Ko smo proucevana podjetja povprasali o tem, kako
sami sebe ocenjujejo na lestvici uspeSnosti, smo dobili
dokaj podobne odgovore. Podjetja se¢ na lestvici uspes-
nosti, ki smo jo opredelili od ena do pet, vidijo v rangu
ocene med tri in Stiri, kar pomeni, da nobeno podjetje ni
popolnoma zadovoljno z rezultati, ki jih dosega. Kljub temu
se zavedajo, da delajo dobro in uspe$no, kar je razumlji-
vo, Se posebgj Ce upostevamo znacilnosti okolja, v katerem
delujejo. V raziskavi smo tudi ugotovili, da so nckatera
podjetja bolj kriti¢na v zaznavanju in doseganju uspeha ter
imajo merila nasploh postavljena bolj visoko. Ta podjetja
pa so, upostevajo¢ objektivne kazalnike uspe$nosti, tudi
uspe$ngjsa. Pregled finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov
ter lastne percepcije uspeSnosti, kot so jo navedla prouce-
vana podjetjia oz. njihov menedzment, daje vedeti, da so
uspesngjsa podjetja, ki imajo bolj$e finan¢ne in tudi nefi-
nan¢ne rezultate (vedja uspesnost pri ohranjanju obstajecih
strank, manj nezazelenih odhodov zaposlenih, vkljuceva-
nje zunanjih sodelavcev, ohranjanje deleza, namenjene-
ga izobraZevanju) ter so bolj samokriti¢na pri postavljanju
in doseganju ciljev. Med uspe$najS$a podjetja tako Stajemo
podjetja Alfa, Beta in Delta, med manj uspes$na pa podjetji
Gama in Epsilon, deloma tudi Zeta.

4.2 Viri inovacijskih zmozZnosti
v prouéevanih podietjih

Na sliki 1 predstavljamo ugotovljene notranje in zunanje
vire inovacijskih zmoznosti po njihovi pomembnosti.

Kot lahko vidimo na sliki 1, so podjetja kot najpomemb-
najSe vire navedla kupce kot zunanji vir in inovativnejsSe

JUC DO USPEHA YV SIOVENSKIHP ] JI S P

CJ)  INFORMATIKE

posameznike, tj. zvezde, kot notranji vir. Oba vira je pre-
poznalo vseh Sest prouCevanih podjetij. Kot naslednja
dva pomembna zunanja vira inovacijskih zmoznosti so
podjetja navedla partnerje (kot pomemben zunanji vir
inovacijskih zmoznosti so pomembni v petih podjetjih)
in konkurente (kot pomemben zunanji vir inovacijskih
zmoznosti so pomembni v §tirih podjetjih), kot notranje
vire pa zaposlene (kot pomemben notranji vir inovacij-
skih zmoznosti so pomembni v §tirih podjetjih) in mene-
dzment (kot pomemben notranji vir inovacijskih zmoznosti
je pomemben v enem podjetju). Ce strnemo ugotovitve z
vidika vseh prouCevanih podjetij, lahko kot pomembne
zunanje vire inovacijskih zmoZnosti prepoznamo kupce,
partnerje in konkurente. Pomembne vloge zunanjih virov,
kot so institucije znanja, zunanji strokovnjaki ter vladne in
druge institucije, ki smo jih sicer obravnavali kot potencial-
ne vire, nismo mogli potrditi. Kot pomembne notranje vire
inovacijskih zmoznosti ugotavljamo ¢loveske vire, ki so jih
kot klju¢ne prepoznala vsa podjetja.

V zvezi s finanénimi viri ugotavljamo, da podjetja
obcutijo njihovo pomanjkanje, S¢ posebaj pri udejanjanja
inovacijskih, razvajnih in trZzenjskih aktivnosti. Podjetje,
ki tega pomanjkanja ne ob&uti v tak$ni meri kot preostala
podjetja, je Zeta, ki ima zaradi lastniSke strukture vedjo
mo¢ izkori§€anja finanCnih virov, kar je tudi po mnenju
podjetja njihova pomembna prednost. Vendar pa podjetja
kljub temu, da si zelijo vedjo mo¢ financiranja, tudi v obliki
spodbud iz okolja, finan¢nih virov v procesu inoviranja
ne razumajo kot dominantnih. Pomembnih fizi¢nih virov,
ki bi bili relevantni v kontekstu razvijanja inovacijskih
zmoznosti, nismo ugotovili. Kot fizi€ne vire smo predvsem
razumeli lokacijo podjetij, ki bi jim lahko omogocala lazji,
hitraj$i dostop do virov znanja. Kot zadnji potencialni
notranji vir inovacijskih zmoznosti smo ugotavljali orga-
nizacijske vire. Za vsa prouc¢evana podjetja smo ugotovili,
da je zelo pomembna organizacijska struktura, tj. postavi-
tev organizacijske strukture, ki je sploSCena in prepustna;

Slika 1: Notranji in zunanji viri inovacijskih zmoznosti proucevanih podjetij

visoka
pomembnost
vira kot vira
inovacijskih
zmoznosti
nizka
Zvezde - Kupci Partner;ji
inovativnejsi
posamezniki

Notranji viri inovacijskih zmoZnosti

Konkurenca Zaposleni Management

Il Zunanji viri inovacijskih zmoZnosti
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pomembna je tudi organizacijska kultura in klima, pri
Cemer smo ugotovili, da sta v ospredju komuniciranje ter
mrezenje navzven in navznoter. Pomembne dimenzije orga-
nizacijske kulture, ki spodbuja inovativnost, so tudi spreje-
manje negotovosti in tveganja, naravnanost k spremembam
in novostim, gradnja inovativnega okolja, timsko delo in
sodelovalni odnos ter razvoj zaposlenih, pri Cemer so Se
posebaj poudarjeni sistemi spodbujanja in nagrajevanja za-
poslenih. Pomembno vlogo v okviru organizacijskih virov
smo prepoznali tudi v partnerskih povezavah, ki jih pro-
ucevana podjetja vzpostavljajo tako s svajimi zaposlenimi
kot s kupci, stalnimi partnerji (technoloSkimi in drugimi)
in s konkurenti, po potrebi pa tudi z drugimi posamezni-
ki ali institucijami, ¢e potrebo za to izrazi trg (pridobitev
posla, izvedba vedjega prajekta). Primarni trg proueva-
nih podjetij je slovenski trg, zato se ta podjetja med sebaj
zelo dobro poznajo; prav tako poznajo druge ponudnike na
trgu informatike, zato je sklepanje partnerstev, bodisi krat-
koro¢nih (npr. za Cas trajanja prajekta) bodisi dolgoro¢nih,
v tej panogi stalnica. Zaradi zasiCenosti slovenskega trga
vsa proucevana podjetja bolj ali manj i§¢ejo poti in nacine
konkuriranja na tujih trgih, kar pomeni skoraj brezpogajno
iskanje in sklepanje novih partnerstev. Sistemi planiranja
in kontrole so si v teh podjetjih dokaj podobni. Posebno-
sti glede nacinov dela nismo zaznali, nckatera podjetja
imajo uvedene standarde kakovosti. Podjetja planirajo na
krajSa obdobja, sproti prilagajajo nacrte trznim razmeram,
v sistem nacrtovanja, odlo¢anja in kontrole vkljucujejo tudi
zaposlene, karje skladno z njihovim sistemom organizacije
in z vzpostavljenim sodelovalnim na¢inom dela oz. nasploh
z uresniCevanjem visoke ravni organizacijske kulture.
Vloge baz podatkov in informacijskih sistemov nismo pre-
poznali kot klju¢nih virov inovacijskih zmoZnosti, saj gre
za temelje, ki jih morajo imeti vzpostavljene podjetja v tej
panogi. Ker gre za podjetja, ki delujajo v panogi informa-
tike, so torej sama ponudniki in razvijalci informacijskih
reditev. Zaradi tega lahko za informacijske potrebe samos-
tajno poskrbijo in tako tudi v najvedji mozni meri izkori§¢a-
jo moznosti tehnologije v vseh svajih procesih.

4.3 Notraniji viri inovacijskih zmozZnosti
in njihov vpliv na uspesnost

Relevantne notranje vire inovacijskih zmoznosti smo
prepoznali pri vseh proucevanih podjetjih, zato ne moremo
odgovoriti na vpraSanje, ali so tista podjetja, pri katerih
teh virov ne bi prepoznali, manj uspe$na. Na podlagi pri-
dobljenih rezultatov pa smo ugotovili, da se podjetja med
sebqj razlikujajo v zmoznostih zaznavanja, prepoznavanja
in izkori§¢anja teh virov. Kot kljucne notranje vire inovacij-
skih zmoznosti smo prepoznali ¢loveske vire. Prav zaradi
tega lahko sklepamo, da sta zmoznosti ravnanja s ¢loves-
kimi viri in menedzerska zmoznost kljuni silnici pri raz-
vijanju inovacijske zmoznosti. Ker Zelimo na tem mestu
dodatno potrditi, da so podjetja, ki manj razvijajo inovacij-
ske zmoZnosti, tudi manj uspesna od tistih, ki jim to uspeva
bolje, moramo odgovor poiskati v zmoznostih, ki so z inova-
cijskimi zmoznostmi najtesneje prepletene in soodvisne, to
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pa sta v prvi vrsti menedzerska zmoznost in nato zmoznost
ravnanja s ¢loveSkimi viri (gl. sliko 2).

Podjetja Alfa, Beta in Delta smo prepoznali kot uspe-
$nejSa v primerjavi s preostalimi tremi, to so Gama, Epsilon
in Zeta. Ker smo v tem delu osredotoCeni na iskanje po-
dobnosti in razlik v menedzerskih zmoznostih ter zmozno-
stih ravnanja s ¢loveskimi viri med bolj uspe$nimi (Alfa,
Beta in Delta) v primerjavi s preostalim tremi (Gama,
Epsilon in Zeta), si bomo v nadaljevanju pogledali, ali
lahko jasno razmejimo podobnosti oz. razlike med obema
skupinama. Analiza pridobljenih podatkov nam v nada-
lievanju razkrije, da podjetja Gama, Epsilon in Zeta manj
uspe$no uresnicujejo strategijo ravnanja s ¢loveSkimi viri.
Gama se recimo sooca z odhodi zaposlenih, s komunikacij-
skimi ovirami, Epsilon z nezadovoljstvom zaposlenih, neu-
streznim sistemom nagrajevanja, s pomanjkanjem kadrov z
vodstvenimi sposobnostmi, Zeta pa s pomanjkanjem znanj
na doloCenih podrodjih. Podobne rezultate ugotavlijamo tudi
pri menedzerskih zmoznosti, pri katerih Epsilon dosega
najslabse rezultate inje edino izmed podjetij, ki v zadnjih
letih ni spremenilo ali prenovilo zmoznosti menedzZerske
ekipe. Preostali dve podjetji, Gama in Zeta, sta prepozna-
li klju€no vlogo menedzerskih zmoznosti. Gama je tako
zamenjala vodstveno ekipo, ki — kot ugotavljamo — poskusa
prenoviti procese v podjetju, vendar za to potrebuje Cas,
medtem ko je Zeta prav z menjavo vodstvene ekipe korenito
spremenila na¢in dela in razmiShanja v podjetju, to pa scje
odrazalo tudi v poslovni uspes$nosti.

Ko smo ugotavljali pomembne notranje vire inovacijskih
zmoznosti, smo s¢ dotaknili tudi fizicnih in finanCnih virov.
Pri fizi€nih virih nasje predvsem zanimala lokacija prouce-
vanih podjetij, za katero smo ugotovili, da ni pomemben vir

Slika 2: Povezanost inovacijske zmoznosti, menedzerske
zmoznosti in zmoznosti ravnanja s ¢loveskimi viri
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inovacijskih zmoznosti. Stiri prouevana podjctja imajo svoj
sedez ali poslovne enote v glavnem mestu, dve pa drugod.
Za (i dve bi lokacija ali oddaljcnost lahko pomenila slabost
v primeru komunikacijskih poti. vendar pa to pomeni tudi
prednost, §¢ posebej pri kadrovanju. Kot drugi potencial-
ni notranji vir smo obravnavali finan¢ne vire, ki jih nismo
prepoznali kot kljuéne vire proucevanih podjetij. kar Ilepo
kaze slika uspesnih podjetij, ki sicer priznavajo, da si teh
virov Zclijo imeti veg, vendar njihova uspe§nost ne temelji
natem. To lahko ponazorimo tudi na primeru podjctja Zeta.
ki ima prednost pred preostalimi ravno zaradi finan¢ne
moci, Eeprav zaradi tega ne doscga vedje ali superiorne us-
pesnosti. In ¢e pogledamo $c v sklop organizacijskih virov,
lahko ugotovimo. da so manj uspes$na podjetja taka tudi pri
izkorisCanju tch virov; razloge za (o lahko i8¢cmo najprej
v mened7erskih zmoZnostih in nato v zmoznostih drugih
zaposlenih.

4.4 Zunaniji viri inovacijskih zmoZnosti
in njihov vpliv na uspesnost

Vsa proucevana podjctja so kot najpomembncjsec
zunanje vire navedla kupce, nato partnerje in konkurente.
Drugih zunanjih virov, ki bi lahko bili bolj pomcmbni pri
razvijanju inovacijskih zmoznosti, nismo ugotovili. Kljub
temu da podjetja ne bi mogla biti bolj skladna v opredeljeva-
nju zunanjih virov, vsccno obstajajo razlike med njimi, pri
Eemer nas sc poscbej zanima povezava 7 njihovo poslovno
uspesnostjo. Analiza pridobljenih rezultatov kaze. da
podjctji Gama in Epsilon konkurenci namenjata nckaj ved
pozornosti kot prcostala podjctja. zato poskusata preved
slediti potezam konkurence. S tem se podjetji razlikujeta
od preostalih, ki sicer tudi vsa budno spremljajo razmere
na (rgu. vendar sc poskusajo bolj diferencirati. kar sc kaze
tudi v njihovi strateski usmerjenosti. Ker smo pri vseh teh
podjctjih prepoznali relevantine zunanje vire, razlika med
njimi ni v samih virih, temve¢ v njihovi sposobnosti iz-
koris¢anja. Bolj ko znajo podjetja zaznati oz. prepoznati
potencial ter korist zunanjih virov in to izkoristiti v obo-
jestransko korist. boljsc rezultate lahko pricakujcjo. Na
vprasanje, ali so podjetja, pri katerih lahko prepoznamo
zunanje vire inovacijskih ~moZnosti, uspesncjsa, lahko od-
govorimo. da so uspesncjsa tista podjetja. ki bodo tc vire
bolje izkoristila.

5 Kriti¢na obravnava rezultatov raziskave

Na podlagi ugotovitev izvedene raziskave prikazujemo
na sliki 3 pomembne notranje in zunanje vire inovacijskih
zmoznosti prou¢evanih podjetij. Kot rezultat kombinira-
nja notranjih in zunanjih virov prikaziujemo inovacijsko
zmoznost. Ta je strateska sila in smer delovanja ter poten-
cialni kljuéni vir konkurenéne prednosti. ki lahko vodi do
poslovnc uspesnosti.

Notranji  viri inovacijskih  zmoznosti proucevanih
podjetij so razdeljeni v dve skupini, in sicer: (1) organizacij-
ski viri: (la) strate$ka usmerjenost, ki temelji na urcsni¢e-
vanju dilcrenciranja na trgu. (Ib) organizacijska struktura
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in na€in dela, (lc) organizacijska kultura in klima, ki
spodbuja ter omogoca udejanjanje inovacijskih aktivnosti,
ter (Id) strategija ravnanja s ¢loveskimi viri, ki zaposlene
usmerja. motivira in nagrajujc za doscganjc (er prescganic
inovacijskih rezultatov, (2) ¢loveski viri: (2a) posamezni-
ki, ki izkazujcjo in udcjanjajo vedji inovacijski potencial,
(2b) zaposleni. ki inovacijske aktivnosti izvajajo v smeri
vsakodnevne prakse. (2¢) vodilna ekipa — menedzment,
ki s svajimi sposobnosimi navdihdjec in usmerja inovacij-
ski proces. Kot zunanje vire inovacijskih zmoznosti prou-
¢evanih podjetij smo prepoznali: (1) kupce, tako obstojece
kot potencialne; (2) parinerje, predvsem na tchnologkem
podrogju: (3) konkurente, ki lahko v doloéenem ¢asu pred-
stavljajo konkurente. lahko pa nastopajo tudi kot partnerji
pri posamcznem poslu, kjer gre za sinergijske u¢inke,

Mecd notranjimi in zunanjimi viri smo $c poscbcj oprede-
lili njun odnos (na sliki 3 je ponazorjens puscicama). s Cimer
poudarjamo, da so ¢loveski viri tisti, ki s svojimi sposob-
nostmi (na osnovi organizacijskih virov) zaznavajo. prcpo-
znavajo in izkoris¢ajo moznosti pri zunanjih virih. Zunanji
viri so tako spodbujeni in motivirani, da v tem procesu bolj
ali manj aktivno sodclujcjo (obajestranski odnos). Rezultate
inovacij smo prepoznali na vseh stirih podrogjih (Francis in
Bessant 2003; Tidd in Bessant 2009), in sicer na podro¢ju
proizvodov ovz. rcSilcv in slorilcv. procesov. pozicijc
podjetja in strateSke usmerjenosti. Seveda so najbolj drzne
tiste, ki so korenito spremenile nacin delovanja podjetij,
kot je prchod iz cne panoge v drugo (Declta). organiziranjc
nacina dela po procesih (Zeta) ali sprememba prodajnega
programa (Epsilon). Kot najpomembngjc notranjc vire smo
prepoznali Cloveske in organizacijske vire, kot najpomemb-
nejée zunanje vire pa kupce. partnerje in konkurente.

Cloveski viri so bili kot kljuéni viri prepoznani v vsch
teorijah, ki so obravnavale osnove konkurenénih prednosti,
prav tako pa imajo osrednjo in klju¢no vlogo v ustvarja-
nju inovacij. Ker je v vsch prouc¢evanih podjetjih glavni cilj
ustvariti nekaj novega ali izboljSati obstojeCe. se prispevek
k udcjanjanju inovativnosti pri¢akuje od vsch zaposlenih,
Vendar smo ugotovili. da so v podjetjih posamezniki. ki
bolj in ve¢ prispevajo kot preostali. zato smo jih oznagili kot
bolj inovativne posameznike ali zvezde. Njihov prispevek
je lahko razlicen. ¢e gledamo proces ov. razvijanjc inovacij-
ske zmoznosti, vendar pa podjetja §¢ posebej opozarjajo na
njihovo sposobnost navdusiti in potegniti za sabo preostale
zaposlene, tudi menedzcrje. Slednji so pomemben vir ino-
vacijskih zmozZnosti. ki lahko na osnovi osebnostnih zna-
¢ilnosti, kot so obcutck za delo  ljudmi, karizmati¢nost,
oscbna predanost in dajanje vzgleda. pomembno vplivajo
na u¢inkovitost zaposlenih.

Kot drugo pomembno skupino notranjih virov ino-
vacijskih zmoznosti smo prcpoznali organizacijske vire.
Razdelili smo jih v §tiri skupine, in sicer: (l) strateSka
usmerjenost, (2) organizacijska struktura in nacin dcla,
(3) organizacijska kultura in klima. (4) stratcgija ravnanja
s Cloveskimi viri. V sklopu vsake skupine smo ugotovili
kljuéne clemente in dobre praksc, ki spodbujajo in razvijajo
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Slika 3: Relevantni notranji in zunanji viri inovacijskih zmozZnosti proucevanih podjetij

¢ Organizacijska struktura & na¢un dela
(sproscena, timsko, projektno delo)

* Organizacijska kultura in klima

(odprta komunikacija, prenos znanja, sprejemanje
tveganj, druga&nosti, sprememb)

« Strategija ravnanja s ¢loveskimi viri

(sistem motiveiranja, nagrajevanja, razvoja
sposobnosti)

ORGANIZACIJSKI VIRI CLOVESKI VIRI
 Strateska usmerjenost Inovativnejsi posamezniki
(inovativnost — diferenciacija - biti bolj$i, drugagen, (zvezde)
prvi, iskanje & izkori&anje informacij, mreZenje) .
* Zaposleni

* Management

INOVACIJSKE
ZMOZNOSTI

ZUNANJI VIRI

* Kupci
* Partnerji

* Konkurentje

inovacijske zmoznosti. Kot prvo skupino notranjih virov
inovacijskih zmoznosti smo opredelili strateS8ko usmerje-
nost podjetij. Naravnana je k iskanju drugacnega, boljSega,
novega na vsch podro¢jih/procesih delovanja. Ne gre
ve¢ samo za golo primerjanje ali zaznavanje mozZnosti,
temveC za njihovo prepoznavanje in udejanjanje, cilj tega
pa je dose€i razlikovanje, tj. diferenciranje na trgu oz. pri
kupcih. Kot pomemben element v udejanjanju strateskih
ciljev smo prepoznali aktivnosti mrezenja, ki so pomemben
dejavnik inovacijske zmoznosti, kot ugotavljata tudi Hii in
Neely (2000). Mrezenje se je kot zelo ucinkovito pokazalo
v primerih, ko je te aktivnosti ciljno dolo¢il in vodil mene-
dzment. Kot drugo skupino organizacijskih virov smo opre-
delili organizacijo podjetja oz. organizacijsko strukturo,
ki je splos€ena in prepustna, ter na€in dela, ki temelji na
timskem in praojektnem delu. Vitretjo skupino smo uvrstili
organizacijsko kulturo in klimo, ki temelji na odprti ko-
munikaciji, prenosu znanja, naklonjenosti spremembam,
sprajemanju tveganja in druga€nosti ter zadovoljstvu zapo-
slenih. Kot zadnjo skupino pa smo prepoznali udajanjanje
strategije ravnanja s ¢loveskimi viri; pri tem smo kot dobre
prakse S¢ poscbaj prepoznali sisteme motiviranja in nagra-
jevanja ter razvaj zaposlenih.

Glede na rezultate pregleda literature, ki sta ga opravila
Jimenez in Sanz (2008), ko sta ugotavljala dobre prakse po-
vecevanja inovativnosti, lahko ugotovimo, da v proueva-
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nih podjetjih izvajajo in razvijajo dolo¢ene dobre prakse.
Nekatere lahko najdemo v vseh prouCevanih podjetjih,
npr.. (1) fleksibilnost dela in delovnega ¢asa ter avtonomi-
ja dela; (2) sodelovanje zaposlenih, pri Cemer smo ugotovili
predvsem pomembnost odnosa med zaposlenimi in mene-
dzmentom; (3) komuniciranje, ki temelji na odprti in posteni
komunikaciji v vseh smereh; (4) timsko delo, ki vkljucuje
uresni¢evanje vseh elementov uspesnega timskega dela; (5)
primernost organizacijske kulture, ki omogoca udajanja-
nje strateSkih usmeritev; (6) usposabljanje zaposlenih, pri
Cemer $e posebej izpostavljamo ucenje na podlagi izkusenj.
Prakse, ki jih navajamo v nadaljevanju, smo prepoznali
samo v doloCenih podjetjih; to so: (1) razpolozljiv Cas za
razvaj novih idaj, kar pomeni, daje ta as formalno dolocen
in zato tudi bolj produktiven; (2) vkljuCevanje zunanjih
virov kadrovanja, saj v podjetje prinesajo val svezih, novih
idej; (3) privlaCen zaposlitveni paket in varnost zaposlitve,
ki lahko v danasnjem Casu neugodne ekonomske situacije
pomembno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih; (3) razvaj
karier, ves¢in zaposlenih; (4) sistem nagrajevanja. Vecino
nastetih praks smo prepoznali v uspeSnajsih podjetjih, prav
tako pa smo ugotovili, daje izvajanje teh praks sorazmerno
z njihovo uspes$nostjo.

Poleg notranjih virov inovacijskih zmoznosti smo ugo-
tavljali tudi zunanje vire. Kot prvi zunanji vir inovacijske
zmoznosti smo prepoznali kupce, nato partnerje, to so do-
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bavitelji. in konkurente. Vsa proucevana podjctja so kot naj-
pomembnej$i zunanji vir inovacijskih zmoznosti navedla
kupce. To nas naveZc na rezultate raziskave, ki sta jo
izvedla Cater in Caterjeva (2009). ko sta prouevala osnove
konkurené¢nih prednosti slovenskih podjetij. V tej raziskavi
med drugim ugotavljata, da je pravzaprav kapital v kupcih
odlocilni dcjavnik ustvarjanja konkurenéne prednosti.
Tak$no razvrslilev smo glede na dosedanje raziskave in
prakti¢ne izkusnjc iz prouccvanc panoge tudi priCakova-
li. Vendar nismo pricakovali. da bo raven sodclovanja med
podjetji in institucijami znanja tako nizka. Del odgovorno-
sti za tak&no situacijo lahko prevalimo na institucijc znanja,
ki bi morale biti bolj odpric in pripravljenc za prenos znanja
v prakti¢no rabo. Kakor koli, znanje ima vrednost le, Ce je
izkoris¢eno, zavedamo pa se, da bi bile potrebne korenile
sistcmske spremembe na ravni institucij znanja. Po drugi
strani pa bi tudi raven gospodarstva morala ceniti prispevek
snanosti k dodani vrednosti podjetij.

Ko smo izbirali podjctja. ki naj bi sodclovala v raziskavi.
smo jih izbraliv povezavi z zastavljenimi cilji in raziskoval-
nimi vprasanji, odgovore nanjc pa smo iskali v raziskavi.
Podjctja. ki so sodclovala v raziskavi. imajo dolgo in pestro
preteklost. vecina jih je na trgu vsaj Ze dvajset let. razen
podjctij Dclta in Zcla, ki sta na trgu prisotni desctleqje.
Toda tudi (i dve imata korcninc v svajih predhodnikih,
kar pomeni. da sta v neki organizacijski obliki na trgu ze
obstajali pred formiranjem zdruzbe kot obstaja dancs. Pro-
ucevana podjetja so sc 7¢ v preteklosti soocala s silnicami
okolja. ki so skupne vsem podjetjem v panogi informatike.
# njimi pa sc sre€ujcjo tudi dancs. To pomeni, da med njimi
obstajajo dolocene podobnosti, ki s¢ odrazajo v njihovi
strateski usmerjenosti, na¢inu dela in razmisljanja ter ne-
navadnje v razvijanju dinami¢nih zmoZnosti. Obravnava-
na podjctja so sc v zgodovini svojega poslovanja morala
sooditi z mnogimi spremembami v okolju. Ena vedjih je
bila menjava druzbenopoliti¢nega sistema, ki je posledic-
no pomenila korenite tr7nc spremembe (izgubo jugoslo-
vanskega trga in prihod globalizacije v nekdaj zaprt trzni
sistcm) za vsa podjetja. Soocanjc v novimi razmerami v
okolju in iskanje novih poslovnih priloZnosti nikakor nista
bili lahki nalogi. Glede na to, da so vsa prouéevana podjetja
premostila ta prehod, jih lahko ozna¢imo kot uspesna.

Analiza podjetij, bolj ali manj aktivnih na trgu infor-
matike, kazc, da sc¢ vsako leto na novo ustanovi ve¢ kol
sto podjetij. po drugi strani pa veliko podjetij zapre svoja
vrala. Med letoma 2007 in 2011 je bilo na lelo v povprecju
ustanovljenih 600 podjetij. okoli 100 podjctij pa jec bilo
izbrisanih iz rcgistra poslovnih subjcklov. Najve€ izbrisov
podjetij oz. poslovnih subjektov belezimo za leto 2011, saj
jih je bilo ivbrisanih kar 370 (Bonitcte.si). Takgno stanjc
nam dajc vedeli. da je stopnja prezivetja na (rgu infor-
matike zelo nizka, zato moramo dali podjeljem, ki jim
vSeeno uspeva ne samo preziveti, temved tudi rasti in s¢
razvijali. zasluzeno priznanjc. Pri tem moramo poudariti,
da predstavlja prihodek podjetij. ki smo jih izbrali za pro-
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uéevanje, 6-odstotni dele v celotnem prihodku panoge?
oz. dejavnosti J.62 po klasifikaciji SKD (podatki za leto
2010). Prou¢evana podjetja zaposlujcjo 506 zaposlenih; (o
pomeni 6-odstotni delez vsch zaposlenih v panogi infor-
matike (podatki za leto 2010), so slovenska in lastnisko sa-
mostojna podjctja, hkrati pa predstavljajo scgment malih
oz. srednjih podjetij. ki so gonilo danadnjc ckonomije.
Menimo. da je doseganje njihovih rezultatov zgled tudi za
druga podjctja v obravnavani panogi. pa (udi zunaj panoge
in geografskih moj.

V vseh prouc¢evanih podjetjih smo inovacijsko zmoznost
occnili kot visoko razvito. Visoka raven ravvitosti inovacij-
ske zmoznosti je pomemben dejavnik prezivetja v panogi
informatike. Inovacije so kot klju¢ne rezultate poslovanja
prepoznala vsa proucevana podjetja. Inovacije kot rezultati
razvijanja inovacijske zmoznosti so odvisne tudi od razvija-
nja vseh drugih zmoznosti in povezane z njim. Do podobnih
ugotovitey so prisli tudi drugi raziskovalci (npr. Birchall in
Tovstiga 2005; Lawson in Samson 2001: Parashar in Singh
2005), ki so $e posebej opozorili na upostevanje vzroéne
nejasnosti v smislu nezmoZnosti prepoznavanja, kaleri vir
ali zmo7nost ncposrcdno ali najve¢ prispeva. in na upo-
Stevanje vidika komplementarnosti virov ter preplelenosti
moznosti, kar smo ugotovili tudi v nasi raziskavi.

6 Sklepne ugotovitve in smernice
nadalinjega prouéevanja

Inovacijske zmozZnosti so strate$ke sile in smeri
delovanja podjctij. Splogno znano je, da bodo dolgoro¢no
uspes$na samo (ista podjetja, ki bodo sposobna inovirati.
kajli inoviranje jim omogo¢a uresni¢evali edino zmago-
valno stratcgijo »biti drugacen, bili boljgi«. Podjetja, ki so
bila prepoznana kot uspesncjSa. usmerjajo svojc napore v
uresnicevanje stralegije diferenciacije. Da bi se podjetja
lahko razlikovala od konkuren¢nih, morajo biti sposobna
poiskali poti in nacine. ki jim (0 omogocajo. Proutcvana
podjetja, ki so pri tem uspesnejsa od drugih, veliko pozor-
nosti namcnjajo ¢lovedkim virom in njihovim zmo7Znos-
tim. Prepoznavajo mjihove polenciale in razvijajo njihove
zmoznosti, nac¢rtovano skrbijo za prenos znanj med zaposle-
nimi, gradijo poscbne specializirane ckipe po podrogjih,
spodbujajo inovativnost in gradijo mrc7e razvojnih skupin
zungj okolja podjetja. ciljno izvajajo aktivnosti mrezenja
in ciljno pridobivajo informacije in znanja o konkurenci,
kupeih in drugih intcresnih skupinah ter vzpostavljdjo in
ohranjajo partnerstva.

Zmoznosli ¢loveskih virov so cna izmed zmoznosti. ki v
manj uspesnih podjetjih $e vedno ni dovolj razvita. Cloveski
viri so dancs klju¢ni vir inovacijskih zmoZnosli, (¢ pa so
dominantni izvori konkuren&nih prednosti. Kot kljuéne
nolranje vire v modelu inovacijskih zmoznosti smo prepoz-

¢ Proucevana podjetja so leta 2010 ustvarila 54.754.480 € prometa,
celotna skupina 162 (3205 aktivnih podjetij) pa 969.658.221 €
prometa. V proucevanih podijetjih je bilo skupa 506 zaposlenih, v
celotni skupini 1.62 pa je bilo leta 2010 zaposlenih 7.941 ljudi.
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nali tudi organivacijske vire, vendar je treba poudariti. da so
temelj razvijanja in izkorisCanja organizacijskih virov prav
Cloveski viri. Pravzaprav so ravno (i tisti, ki soustvarjajo,
gradljo in ncgujcjo odnosc 7 zunanjimi viri inovacijskih
zmoznosti, tj. s kupci. partnerji in konkurenti. Nedvomno
so Cloveski virl in njihovo znanje ¢dini vir, ki ga imamo.
To Sc poscbej velja za podjetja na podrocju informatike. saj
ustvarjajo in prodajajo svaje proizvode ter resitve na osnovi
snanja, ki ga imajo in znajo izkoris€ati. Pri tcm poudar-
jamo pomen izkoris¢anja znanja, kajti zmotno jc prepri-
¢anje, da je nakup ali razvoj znanja zadosten dejavnik,
ki bo omogocal urcsni¢evati cilje. Zgolj zaposliti vrhun-
skega strokovmjaka ali v podjetjc namestiti napredno in-
formacijsko tehnologijo ne bo prineslo sprememb. Edina
sprememba bo vidna s finan¢nega vidika, kajti z zaposlitvi-
Jjo oz. nakupom smo povzrocili le dodatne stroske. Dodatno
se pojavi §e dilema. ali je zaposlitev vrhunskega strokov-
njaka, ki si ga Zclijo tudi konkurenti, prava odlocitey va
nasc podjetjc in ali je namestilcvy najnaprednejsc infor-
macijske podpore res potrebna ali smiselna, ko tehtamo
vidik stro§kov in koristi. 1zkuénjc iz praksce kazcjo. da sc
mnogo podjetij $¢ vedno odlo¢a prehitro in nepremisljeno.
Res je, da nas danasnje okolje sili k sprejemanju odlocitev
prakii¢no ¢cz no¢, vendar obstajdjo mchanizmi in koncepti,
ki nam tak$no odlo¢anjc lahko olajSajo ali vsaj ~manjsajo
njegovo tveganje.

V procesu vsbiranja in analiziranja podatkov smo
veliko €asa namenili upoStevanju priporocil raziskovalcev
s podro¢ja kvalitativnih $tudij: prav tako smo upostevali
naccla raziskovalne ctike, ki so v tak$nem nadinu razisko-
vanja izredno pomembna. Podjctja. ki smo jih prouceva-
li, smo izbrali z dolo¢enim razlogom. Glede na to. da smo
izbrali $cst reprezentativnih podjetij s podrogja informati-
ke. je mo7na posploSitev rezultatov na (o panogo. Ob tem
se zavedamo omejitev tovrstnega kvalitativnega razisko-
vanja. Upostevati je treba tudi, da je vsako podjetjc Ziv
organizem, ki rastc in sc spreminja ter sc tako razlikuje
od drugih podjetij v svajih posebnih znacilnostih. Pri pro-
u¢cvanju uspesnosti podjetij smo uporabili tako finanéne
kot ncfinanéne kazalnike. upoStcvali smo pogled menc-
dzmenta prou¢evanih podjetij na vidik uspe$nosti (npr.
izpolnjevarlje strateskih ciljev) ter jih medsebojno primer-
jali. Pri tem smo upoS$icvali tudi poscbnosti poslovanja v
panogi informatike. §e posebej kar se ti¢e prihodkovne in
tudi stroskovne strani (npr. placilo po zaklju¢ku projckia,
ki jec lahko v naslednjem fiskalnem letu, daljsi prodajni
procesi, financiranje razvojnih aktivnosti, pri ¢emer so
lahko rezultati predstavljeni/prodani na trgu lcto ali §c ved
kasncjc itd.).

Kot smisclno nadaljevanje jc moZna podrobna proucitey
inovacljskih zmoznosti in ugotovitev njenih gradnikov oz.
dejavnikov, ki vplivgjo na njihovo ustvarjanje in razvija-
njc. Tako podrobna analiza bi lahko pomagala razumeti
ovzadjc razvaja inovacijskih zmoznosti. Ugotovilve nasc
raziskave so recimo pokazale, da so aktivnosti mrezenja v
razvijanju inovacijskih »moznosti pomembne in vplivne,
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§c poscbej takrat, ko so nacrtovane, zaradi namenskih in
drugih omgejitev pa nismo ugotavljali, kako potekajo in
kaksen je njihov dejanski vpliv. 1zkusnje iz prakse kazcjo,
da so lahko rezultati aktivnosti mrezenja tudi ncugodni,
recimo v nepridobitvi posla ali projekta. Dodatna poglobi-
tev bi bila smisclna tudi za prakse, za katere smo ugotovili,
da so si v nckem smislu podobne med podietji. ki smo jih
prou¢evali. Predvidevamo. da bi pri globliem prouéevanju
ugotovili, da so si na vidcz podobne praksc v podrobnos-
tih vendar razli¢ne. in tc podrobnosti bi bilo priporocljivo
vedeti. Rezultati. ki bi temeljili na longitudinalnem prou-
¢evanju, bi imeli prav tako visoko dodano vrednost, kajti
razvijanjc zmoznosti podjetij oz. njihovi rezultati ponavadi
niso vidni v kratkem ¢asu. V panogi informatike je npr.
potrcbnih ve¢ let intenzivnega dela in izkuseny, da jc posa-
mevnik sposoben za samostojno delo. Rezultati raziskave sc
nanasajo na slovenski prostor in domaca podjetja. Mogoce
bi bilo dobro, da bi izvedli primerjavo s podjctji, ki so v lasti
tujih korporacij. saj predvidevamo, da bi odkrili doloene
druge vzorce vedenja, Se posebej takrat, ko se strategije
oblikujcjo v mati¢nem podjetju v tijini. Naslednji koraki v
nadaljevanju (c raziskave kazcjo na proucitev inovacijskih
zmoznosti in njihovih virov v kateri drugi bolj dinami¢ni
panogi, recimo na podro¢ju biotchnologije, mogoce pa tudi
v bolj stabilnih panogah. kot sta predelovalna ali kovinska
panoga. Smiselno bi bilo pripraviti analizo in primerjavo
ugotovitev med panogami. Dodatno bi o primecrjavo lahko
raz8irili v smislu mednarodne primerjave. V prihodnjih
raziskavah bi bilo smiselno izvesti poglobljeno $tudijo na
podrogju inovacijskih zmoZnosti, v katero bi lahko vkljuéili
tudi kupce. partnerje in cclo konkurente. Zanimivo bi bilo
preveriti, ali lahko govorimo o eni inovacijski zmoznosti
ali o vc¢ inovacijskih zmoznostih, ko obravnavamo
posamczno podjetje, in nadaljc, kaj to pomeni. Siquicra in
Cosh (2009) namre¢ ugotavljata. da lahko podjetja razvijajo
tudi ve¢ inovacijskih »moznosti hkrati. Ce bi Zclcli v na-
daljnjem proucevanju globljc raziskovati razvijanjc inova-
cijskih zmoZnosti. bi bila smiselna uporaba $e katere druge
metode zbiranja podatkov, recimo mctode opazovanja ali
metode fokusnih skupin v kombinaciji 7 metodami kvanti-
tativnega raziskovanja.
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Priloge

Priloga 1. Kratck pregled klju¢nih finan¢nih in nefi-
nanénih kazalnikov prouéevanih podjetij

(1) Alfo ima med proucevanimi podjetji ndjvisjo vrednost
dobi¢konosnosti kapitala ter drugo najvigjo vrednost dobic-
konosnosti sredstev in prihodkov. 1zmed vsch podjetij ima
tudi najvisjo povpre¢no vrednost rasti prodaje. pri Cemer so
prihodki iz prodajc v zadnjih petih lctih konstantno rastli,
¢esar pa nc morcmo rcci za preostala proucevana podjetja.
Stevilo zaposlenih so v zadnjih petih letih povedali za
44 9% o. na novo so zaposlili 30 ljudi, prav tako so v svajc
poslovne procese trajno vkljucili vedje Stevilo zunanjih so-
delavcev. Vrednost poslovnega izida (EBIT) se je v letih
2009 in 2010 siccr malenkost zmanjsala, vendar §¢ vedno
doscga vrednost prek 1 milijona cvrov.

(2) Beta se lahko prav tako pohvali z dobrimi finanéni-
mi rezultati, 2 dokaj visokim delezem kapitala v financira-
nju (71 %) in rastjo prodajec. Rast je sicer glede na leti 2010
in 2009 upadla za dobra 2 %, vendar je v panogi informati-
ke 1o z¢lo relativno gledano, saj so posli vedjega obscga in
hkrati prajekti, ki trdjajo dljc Casa. vato je tudi fakturiranjc
opravljenih storitev odvisno od dinamike projekta in na¢ina
dogovora. Beta je v zadnjih petih letih prav tako povecala
Stevilo zaposlenih (za 17 % oz. 8 na novo zaposlenih). Glede
na preostala prou¢evana podjetja lahko pri Beti zasledimo
najnizjo povpreéno vrednost prihodkov na zaposlencga.
Kljub temu ima podjctjc zadovoljivo dodano vrednost na
zaposlenega; razlogi za to predvsem v ugodnem razmerju
mcd kosmatim donosom iz poslovanja in materialnimi
stroski (stroski blaga, matcriala in storitev). Povpre€na
rast poslovnega izida (EBIT) je zadnjih pet let pozitivna in
nasa 7 %. Podjctjc se sooa s stalnimi pritiski konkurcn-
ce. ¢ poscbdj v zadnjem €asu obcutijo mocan pritisk in tudi
poskus prevzema pomembne. strateske stranke. V zadnjih
Ictih so sicer z nckaj kupci prekinili sodclovanje, vendar so
na ta racun pridobili tudi nckaj novih, pomecmbnih strank.
Rast zaposlenih je pozitivna, so pa v podjetju imeli nekdj
odhodov, in to zaradi upokagjitve ali sporazumne preki-
nitve sodclovanja. Obajc lahko oznadimo kot poritivno
fluktuacijo. Stroskov v izobrazevanje v zadnjih letih niso
zmanjievali.

(3) Gama je eno izmed podjetij. ki se glede na preostala
podictja n¢ morc pohwaliti ~ dobrimi rczultati. Dodana
vrednost je med nizjimi. povpreéna placa zaposlenih med
najnizjimi, in to kljub zadovoljivim razmerjem med ustvar-
jenimi prihodki in $tevilom zaposlenih. Rast prodaje je v
padec belezimo med letoma 2008 in 2010. in sicer za 21 Y.
Gama ima tudi najveéji padec v Stevilu zaposlenih med pro-
uéevanimi podjctji. sdj so v zadnjih petih letih zmanjsali
Stevilo zaposlenih za 16. Poslovni izid iz poslovanja (EBIT)
je v proucevanih petih letih precej nihal, v Ietu 2010 je bil
cclo negativen. Podjetjc Gama sc v zadnjih letih sooca 7
mo¢nimi konkurenénimi pritiski. zaradi ¢esar so tudi
izgubili pomembno stranko. Prav tako so obcutili posledice
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finan¢ne krize z izgubo dveh strank, ki se nista zmogli
obdrzati na trgu. [zgubo teh strank jim;je deloma uspelo na-
domestiti s pridobitvijo novih. Rast zaposlenih je negativna.
Razlogi za zmanjSevanje Stevila zaposlenih so v optimizaci-
ji delovnih procesov, zaradi Cesar so bila dolo¢ena delovna
mesta ukinjena. Drugi razlog za zmanjSevanje Stevila zapo-
slenih paje v odlocitvi, da nekatere aktivnosti (npr. izbrane
razvdjne aktivnosti) prepustijo v izvajanje zunanjim par-
tnerjem. V primerjavi s preteklimi leti so v zadnjih dveh
letih ve¢ vlagali v podro¢je izobrazevanja in razvaja.

(4) Delta je podjetje, ki ga med proucevanimi podjetji
lahko uvrstimo med uspe$ndjSa, saj so kazalniki, kot so
recimo dobiCkonosnost sredstev ali celotna gospodarnost,
najvidji med kazalniki v proucevanih podjetjih. Podjetje ima
tudi najvidji delez kapitala v financiranju, najvidjo dodano
vrednost na zaposlenega in najvi§jo povprecno placo na za-
poslenega. Delta sicer belezi padec prodaje v zadnjih petih
letih v povprecju za 5 %, vendar Se vedno dosega zelo dobre
rezultate; prav tako moramo tudi tukaj uposStevati poseb-
nosti poslovanja v panogi informatike, kar smo omenili
7Ze pri podjetju Beta. Delta je v zadnjih petih letih dodatno
zaposlila 31 ljudi, to pomeni pove€anje Stevila zaposlenih za
skoraj 70 %. Vrednost poslovnega izida (EBIT) je v zadnjih
petih letih nihala, vendar §e¢ vedno dosega vrednost prek 1
milijona evrov. Podjetje se sooca s stalnimi pritiski konku-
rence, vendar zaradi tega niso izgubili nobene stranke. Rast
zaposlenih je pozitivna, Ceprav so v podjetju imeli nekaj
odhodov. Razlogi za odhod se nanaSajo na neskladnost
med cilji posameznika in cilji podjetja. V podjetju nimajo
uvedenega nobenega standarda. StroSkov v izobrazevanje
v zadnjih letih niso zmanjSevali, saj se zavedajo pomena
doseganja konkuren¢nosti prav na osnovi znanja.

(5) Epsilon se ne more pohvaliti z dobrimi rezultati
glede na preostala proucevana podjetja. Njegovi rezultati so
podobni rezultatom, ki jih dosega podjetje Gama. Velina
proucevanih vrednosti kazalnikov je med nizjimi, nizka je
tudi vrednost dodane vrednosti na zaposlenega. Podjetje je
v zadnjih petih letih sicer zaposlilo dodatne kadre, vendarje
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v povprecju rast zaposlenih negativna, saj se kljub pozitivni
povprecni rasti podjetje sooca s fluktuacijo zaposlenih, ki
je negativna (odhodi perspektivndjsih kadrov). Epsilon ima
tudi najslabSe prodajne rezultate, povpreCna rast prodaje
oz. padec prodaje je 13-odstoten; najvedji padec prodaje je
bil zabelezen med letoma 2009 in 2008, in sicer za 31 %.
Poslovni izid iz poslovanja (EBIT) je bil sicer v prouceva-
nih petih letih pozitiven, vendar lahko na podlagi podatkov
razberemo, da je vrednost poslovnega izida v letu 2010
dosegla le 4 % vrednosti, ki je bila dosezena v letu 2007,
Gledano na povpreje zadnjih petih let, je padec vrednosti
poslovnega izida 70 %. Podjetje je v zadnjih letih izgubilo
nekaj manjsih in eno strateSko stranko; razlogi so bili v
prevzemih konkurence. Podjetje teh izgub ni zmoglo na-
domestiti, hkrati pa je gospodarska kriza vplivala tudi
na izpad prihodka (zaustavitev in odlozitev investicij) od
obstajeCih strank. V podjetju so ravno uvedli standard
kakovosti 9001. Stroski, namenjeni za izobrazevanje, So s¢
v zadnjih letih deloma znizali, je pa podjetje dolocen del fi-
nanciralo zjavnimi sredstvi.

(6) Zeta ima v primerjavi s proucevanimi podjetji
najslabse povpreCne rezultate v zadnjih petih letih.
Podroben pregled sicer pokaze, da se je finanéna situacija
poslabsala Sele leta 2010 glede na predhodna leta. V letu
2010 so prihodki iz prodaje upadli za 16 %, kapital se je
zmanj$al za 32 %, celotni odhodki so se povecali bolj kot
celotni prihodki, poslovni izid (EBIT) je bil negativen.
V tem letu se je tudi Stevilo zaposlenih glede na predhodno
leto (2009) znizalo za 2 % (za 3 zaposlene). Kljub temu je
podjetju Zeta uspelo dokaj dobro ohranjati vrednost dodane
vrednosti na zaposlenega in povprecno placo, belezi pa tudi
najvidje prihodke na zaposlenega v zadnjih petih letih; ti
so v primerjavi z Beto, ki ima najnizje prihodke med pro-
ucevanimi podjetji, kar za vec kot trikrat vedji. Kljub slabi
finan¢ni sliki za zadnje leto pa vendar, gledano v celoti, ne
gre zanemariti, da je podjetje v zadnjih petih letih dodatno
zaposlilo 55 ljudi od izhodi§¢nih 82 zaposlenih v letu 2006,
kar pomeni 67-odstotno povecanje rasti zaposlenih.
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