AKADEMIJA Ii!ili!il

Dr. Nusa Fain
Laboratorij LECAD
Fakulteta za strojnistvo
Univerza v Ljubljani
AskerCeva 6

1000 Ljubljana
Slovenija
nusa@lecad.si

Doc. dr. Mihael Kline
Fakulteta za druzbene vede
Univerza v Ljubljani
Kardeljeva plos¢ad 5

1000 Ljubljana

Slovenija
mihael.kline@fdv.uni-lj.si

ZAZNANA USPESNOST
KREATIVNEGA
RAZVOJA IZDELKOV

V VIRTUALNIH TIMIH -
PRIMER MEDNARODNE
SOLE EGPR

Povzetek: Virtualni timi postajajo eden izmed trendov
v procesu razvoja izdelkov. Ker niso omejeni z viri,
organizacijskimi mejami in klimo, naj bi bili bolj kreativni
od tradicionalnih razvojnih timov, vendar pa je literature
in empiri¢nih dokazov, ki bi potrjevali to predpostavko,
malo. V prispevku na primeru mednarodne Sole EGPR,
v kateri Studentje v virtualnih timih razvijajo nove
izdelke za specifitno podjetje, analiziramo zaznano
uspesnost razvoja v virtualnih timih in kako k temu
rezultatu prispeva kreativnost. Na podlagi ankete,
povzete po Nemiro (2002, 2004), ki smo jo izvedli med
tremi generacijami EGPR $tudentov (2007, 2008 in
2009), testiramo zaznane medsebojne odnose med
spremenljivkami. Rezultati kazejo, da je percepcija
dela v virtualnih timih pozitivna, saj so zaznani pozitivni
ucinki tovrstnega dela na kreativnost, proces razvoja
izdelka in posredno tudi na uspesnost procesa.
Podoben pozitiven vplivna uspesnost razvijanja novih
izdelkov ima tudi kreativnost. Predpostavko, da so
virtualni timi lahko bolj kreativni v procesu razvoja
izdelka smo na podlagi empiri¢ne raziskave lahko
potrdili.

Kljuéne besede: kreativnost, razvoj novih izdelkov,
virtualni razvojni timi, EGPR

PERCEIVED EFFECTIVENESS OF CREATIVE
NPD IN VIRTUAL TEAMS - THE CASE OF
EUROPEAN GLOBAL PRODUCT REALIZATION

Abstract: Virtual teams are arising as a new trend

in New Product Development. They are perceived to
be more creative in reaching suitable new product
solutions than face-to-face teams, as they are not
limited by local resources, organizational boundaries
and climate. Literature and empirical evidence on
creativity within virtual teams and their effect on

the final NPD result is however rare. This paper is a
response to the need for further research in this field.
We approach and study the presented question on an
example of an Academic Virtual Enterprise (AVE). We
present our findings on an example of a design course
called European Global Product Realization (EGPR)
that applied an AVE in a practical, global, multicultural,
multinational and multidisciplinary (multi-x) design
environment in order to enable students to gain
practical experience in virtual product design. The goal
of our study is to test the perceived effectiveness level
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of virtual teams in design education and how creativity
is contributing to the final result. The study is based
on a questionnaire survey that was carried out among
three generations of EGPR students (2007, 2008 in

2009) and is based on the work of Nemiro (2002, 2004).

The results show significant positive effects of working
in virtual environments on creativity, design process
and indirectly also on the final NPD effectiveness.
Similarly, creativity showed positive effects on the final
NPD effectiveness, giving support to the notion that
virtual teams are perceived as more creative in NPD
than face-to-face teams.

Keywords: creativity, New Product Development
(NPD), virtual teams, EGPR

1. UVOD

UspesSen razvoj novih izdelkov v danasnjem
gospodarstvu predstavlja pomembno
konkurenéno prednost za podijetje in posledi¢no
omogoca tudi njegovo prezivetje in rast
(Badrinarayanan in Arnett, 2008). Zaradi globalne
konkurence in vse vecje negotovosti v poslovnem
okolju podjetja potrebujejo izjemno kreativne
razvojne time, da bi lahko prezivela. Velikokrat
se soocajo z internim pomanjkanjem kompetenc
in virov, ki bi zagotovili uspeSen razvoj izdelka

in pravo¢asen prodor na trg (Jimenez-Jimenez
in Sanz-Valle, 2005). Da bi zagotovila zadostno
stopnjo kreativnosti in posledi¢no uspesen
razvoj novih izdelkov, morajo podjetja iskati
¢loveske vire zunaj lastnih meja. Povezujejo se
in sodelujejo s funkcijami in institucijami prek
meja lastne organizacije, gospodarstva in celo
drzave. Ta trend je, v povezavi z geografsko
razprSenostjo, tehnoloskim razvojem in pove¢ano
potrebo po timskem delu v podijetjih, pripeljal
do razvoja t. i. virtualnih timov, v katerih ljudje
medsebojno sodelujejo pri reSevaniju razvojnih
problemov prek meja ¢asa, prostora in
organizacije (Nemiro 2002; Gaudes et al., 2007;
Verburg in Bosch-Sijtsema, 2007).

Virtualni timi naj bi bili kreativnejsi od
tradicionalnih timov, saj niso omejeni z lokalnimi
viri, organizacijskimi mejami in klimo. Vse

bolj postajajo ena izmed kljuénih komponent
marketinskih strategij podijetij (Sarin in
McDermott, 2003).

Z razvojem tovrstnih timov se odpira tudi
vprasanje njihove uspesnosti in kreativnosti

v procesih razvoja novih izdelkov. Stevilne
Studije sicer obravnavajo dejavnike uspesnosti
in u€inkovitosti tradicionalnih timov v odnosu
do virtualnih (npr. Warketin et al., 1997; Staples
in Webster, 2007), nekatere se ukvarjajo tudi z
vprasanjem kreativnosti v tradicionalnih timih
(Amabile 1997; McAdam in McClelland, 2002;
Im in Workman Jr., 2004; Martins in Terblanche,
2003), celovit pristop pri obravnavi kreativnosti
v virtualnih timih in njenega ucinka na kon¢ni
rezultat razvojnega procesa pa v literaturi redko
zasledimo (npr. Nemiro, 2002; Leenders et al.,
2003). Pojavlja se zatorej potreba po nadaljnjem
raziskovanju pojava kreativnosti in uspesnosti
razvoja novih izdelkov v virtualnih timih.

V priGujo¢em prispevku je problematika
obravnavana na primeru akademskega
virtualnega podjetja (Academic Virtual Enterprise
— AVE), ki temelji na izmenjavi in izgradnji novih
znanj skozi sodelovanje virtualnih timov. Ti so
dislocirani in komunicirajo ter sodelujejo prek
razli¢nih komunikacijskih kanalov z uporabo
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IT tehnologije. Raziskovalne ugotovitve bodo
predstavljene na primeru mednarodne Sole
EGPR (European Global Product Realization),

ki je uporabila AVE z namenom prakti¢nega
usposabljanja Studentov o procesu razvoja novih
izdelkov v virtualnih timih. OdlocCitev za analizo
virtualnih razvojnih timov v izobrazevalnem
okolju je posledica naslednjih dejavnikov:

(1) Hiter poslovni in tehnoloski razvoj, ki sta
vezana na procese razvoja novih izdelkov,
zahtevata nenehno prilagajanje Studijskih
programov. Izobrazevalne ustanove morajo
delovati proaktivno, da lahko zadovoljijo novo
nastale trende pri razvoju novih izdelkov.
Tehni¢na izobrazba bi morala Studentom
zagotoviti zadostne kompetence, vezane na
proces razvoja novih izdelkov, da lahko prehod
iz teorije v prakso opravijo nemoteno (Horvath
et al., 2004). Izobrazevalne institucije morajo
slediti industrijskim trendom, ki v danasnjem
Casu narekujejo formulacijo virtualnih razvojnih
timov, zato morajo tovrstno obliko delovanja
implementirati v poucevanje procesov razvoja
novih izdelkov. (2) Stevilne univerze so se Ze
odzvale na trende, ki narekujejo medinstitucijsko
sodelovanije, saj je povezovanje z industrijo pri
tradicionalnih in virtualnih razvojnih projektih
postalo tudi del tehni¢nega izobrazevanja

(Zavbi in Tavé&ar, 2005), kar pomeni, da tovrstne
univerze sodelujejo pri procesih razvoja novih
izdelkov tudi v praksi. (3) Hkrati obstaja zelo malo
raziskav vezanih na vzpostavljanje kreativnosti
virtualnih timov znotraj izobrazevalnih procesov.
Tovrstna znanja bi omogocila nemoten prehod
Studentov iz fakultete v sluzbo. EGPR predstavlja
primer dobre poslovne in izobrazevalne prakse
znotraj novonastalih razvojnih okolij in je, kot bo
predstavljeno v nadaljevanju, zato primeren za
analizo.

Slika 1: Teoreticni okvir za prou€evanje vplivov na zaznano uspesnost razvoja novih izdelkov

Kreativnost

H2

Virtualni
timi

Strukturiran
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V prispevku je predstavljen model, ki bo
argumentiran na podlagi raziskave med Studenti,
ki so pri EGPR sodelovali v letih 2007, 2008

in 2009. Zaradi primerljivosti je model povzet

po smernicah, predstavljenih v Nemiro (2004)

in modificiran glede na ugotovitve pilotne
raziskave (podrobnosti v Fain et al., 2008). Glavni
namen Studije je testirati, kako delo v virtualnih
timih vpliva na kreativnost, razvojni proces in
posledi¢no zaznano uspesSnost tega procesa
znotraj izobrazevalnega okolja.

Prispevek je razdeljen na $tiri poglavja. Najprej
je predstavljen teoretiCni okvir kreativnega
razvoja novih izdelkov v virtualnih timih, na
osnovi katerega so podane hipoteze. Podrobno
so opisani razlogi, kako in zakaj so virtualni

timi zaznani kot bolj u€inkoviti pri zagotavljanju
uspesnega razvoja novih izdelkov in kak$na je
vloga kreativnosti in strukturiranega razvojnega
procesa pri zagotavljanju uspesnega razvoja
novih izdelkov. V naslednjem poglavju je
predstavljena raziskovalna metoda, skupaj z
opisom mednarodne $ole EGPR. Cetrto poglavje
zajema rezultate analiz, ki jim sledita diskusija in
zakljucek.

2. TEORETICNI OKVIR IN HIPOTEZE

Predstavljeni teoretiCni okvir, prikazan na sliki

1, temelji na predpostavki, da lahko virtualni

timi podjetjem zagotovijo sodelovanje najboljSih
talentov pri zagotavljanju visoke kakovosti in
hitrejSem odzivu na zelje potroSnikov, ki se kazejo
na trgu (Nemiro, 2004). Virtualni timi zagotavljajo
sodelovanje strokovnjakov brez njihove relokacije.
Tovrstne strukture vplivajo na uspesnost razvoja

Zaznana
uspesSnost
razvoja novih
izdelkov
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izdelkov in kreativnost timov, ker ponujajo
odprtost, fleksibilnost in raznolikost.

V danasnjem poslovnem okolju je prisotna
teznja managarjev po bolj uspeSnem razvoju
novih izdelkov. Zgolj tako je mozno zagotoviti
zadovoljstvo potroSnikov in posledi¢no uspeh
podjetja. Z implementacijo virtualnih timov je
mozno zdruziti ve€ strokovnjakov, saj jih je
mogoce poiskati izven meja lastnih organizacij
in geografskega podrocja, kar posledi¢no
omogoca vplivanje na uspeh razvojnega
procesa. Z organiziranjem in porazdelitvijo
Cloveskih virov v virtualne time je ¢lanom timov
omogoceno, da prispevajo kar najvec lastnih
sposobnosti, organizacija pa lahko pridobiva in
razporeja znanje bolj dinami¢no, s ¢imer vpliva
na lastne kompetence in delovanje (Tseng in
Abdalla, 2006). Prednosti oblikovanja virtualnih
timov vklju€ujejo neodvisnost od ¢asovnih in
prostorskih omejitev, zmanjSanje oportunitetnih
stroSkov, vecjo fleksibilnost pri zadovoljevanju
potreb trga in tudi boljSo integracijo znanja ljudi iz

razli¢nih lokacij (Badrinaranyanan in Arnett, 2008).

Taksni timi so zato ocenjeni kot bolj kreativni in
zmozni preoblikovati razvojne procese tako, da je
mogoce zagotoviti kar najuspesnejSi razvoj novih
izdelkov. Na podlagi havedenega so v prispevku
oblikovane hipoteze. Te so rezultat poglobljenega
pregleda literature s podroc€ja razvoja izdelkov v
virtualnih timih (H,, H, in H,), kreativnosti timov
(H, in H,) ter razvijanja procesov (H).

2.1 VIRTUALNI TIMI IN KREATIVNO
RAZVIJANJE NOVIH IZDELKOV

Virtualni timi postajajo vse bolj priznan nacin
povezovanja klju€nih ¢loveskih virov po svetu. Z
njimi se podjetja odzivajo na pritiske in zahteve
globalnega trga, kjer je konkurenca vsak dan
vecja (Nemiro, 2004).

Po definiciji so virtualni timi skupine ljudi, ki
sodelujejo pri izvedbi doloCenega projekta, pri
¢emer so geografsko lo€eni, najveckrat celo
preko meja matiCne organizacije (Leenders

et al., 2003; Nemiro, 2004; Verburg in Bosch-
Sijtsema, 2007). Komunikacija med ¢lani tima
poteka s pomocjo IT tehnologije — e-poste,
telefona, videokonferenc ipd. (Nemiro, 2002).
Zaradi razli¢nih sposobnosti in spretnosti njihovih
¢lanov, Stejejo virtualni timi za bolj uspesne pri
reSevanju kompleksnih problemov (Prasad in
Akhilesh, 2002).

Literatura o razvoju novih izdelkov opredeljuje
kreativnost, inovativnost in hitrost kot klju¢ne
dejavnike uspeSnega razvoja novih izdelkov

(Bardinarayanan in Arnett, 2008). V primeru
virtualnih timov klju€no vlogo igrata kakovost

in hitrost odlo€anja, ki posledi¢no zagotavljata
hitrejSe u€enje in razvoj kompetenc, oblikovanje
naprednejSih idej za nove izdelke, boljse
reSevanje problemov in vecjo kakovost resitev
ter posledi¢no novih izdelkov (Athuahene-Gima,
2003). Raziskave so tudi pokazale, da so lahko
virtualni timi bolj uspesni od tradicionalnih
(Prewitt, 2004). V skladu s temi spoznaniji in
predstavljenim teoretiCnim okvirjem prva hipoteza
predpostavlja:

H.: Delo v virtualnih timih ima neposreden
pozitiven ucinek na uspesnost razvoja novih
izdelkov.

Tovrstni timi lahko delujejo hitreje, pametneje,
bolj fleksibilno in bolj kreativho (Majcherzak

et al., 2004), saj kreativnost zahteva odprto
misljenje, ohlapne opredelitve in odsotnost
striktno doloCenih meja (Leenders et al., 2007).
Hkrati je danes jasno, da je v organizacijah
kreativnost najveCkrat rezultat timskega dela

in ne posameznikove genialnosti (Leenders

et al., 2007), zatorej lahko struktura virtualnih
timov vodi k viSjem nivoju timske kreativnosti.
Zaradi raznolikosti sodelujocih odpirajo tovrstni
timi ve€je moznosti za inoviranje in stimulirajo
kreativnost tako pri razvoju procesov kot

tudi izdelkov (Prasad in Akhilesh, 2002). Vse
navedeno je rezultat vecje odprtosti, fleksibilnosti,
raznolikosti in dostopa do razli¢nih informacij v
primerjavi s tradicionalnimi timi (Nemiro, 2004).
Druga hipoteza je tako sledeca:

H,: Delo v virtualnih timih ima pozitiven uCinek na
kreativnost v procesu razvoja novih izdelkov.

Organizacije, ki se ukvarjajo z razvojem novih
izdelkov, morajo zaradi vseh navedenih trendov
prilagoditi svoje procese in nac€ine delovanja.
Samo na ta nacin bodo njihovi izdelki zadovoljili
potrebe globalnega trziS€a (Tseng in Abdalla,
2006). Virtualni timi se v procesu razvoja novih
izdelkov oblikujejo z namenom opraviti neko
specifino, jasno opredeljeno razvojno nalogo.
Pri tem so mocno odvisni od IT tehnologije, ki jim
omogoca pridobivanje in izmenjavo informacij
(Staples in Webster, 2007). Zato morajo biti
razvojni sestanki virtualnih timov natan¢no
nacrtovani in strukturirani, da se v danem Casu
lahko zagotovi najve€ja mozna uspesnost. To
posledi¢no pomeni, da je razvojni proces v
virtualnih timih bol;j strukturiran in formaliziran
kot pri tradicionalnih. Na tej osnovi je oblikovana
tretja hipoteza:
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H,: Delo v virtualnih timih ima pozitiven ucinek na
razvojne procese izdelkov.

2.2 KREATIVNOST IN RAZVOJ
NOVIH IZDELKOV

Kreativnost pride do izraza v primerih, ko se
oblikuje izdelek, ki je s staliS¢a podjetja nov in
uporaben (Amabile, 1997). Kreativni rezultat
procesa snovanja mora biti relevanten, primeren,
uspesen in mora ponuditi reSitev za dolo¢en
problem oziroma nalogo (Nemiro, 2004).
Kreativnost se ne dogaja v glavi posameznika,
temvec skozi interakcijo z drugimi. Pri razvoju
novih izdelkov je torej za kreativnost potrebno
sodelovanije in vlozek vseh ¢lanov tima (Leenders
et al., 2003). Ti morajo kreativnost tudi prepoznati
kot pomembno sestavino v razvoju novih
izdelkov. Samo na ta nacin lahko omogocijo

njen ucinek. Kreativnost je v razvoju novih
izdelkov klju€na predvsem v fazi generiranja

idej (Duhovnik, 2003; Duhovnik in Bali¢, 2004;
Duhovnik in Horvath, 2005). Proces razvijanja

je namre€ definiran kot inovativni proces, pri
katerem je vhodni parameter kreativna ideja,
koncni rezultat pa opredelitev kon€nega izdelka.
Vsaka faza razvojnega procesa zahteva
specificno znanje in sposobnosti, ki zagotavljajo
uspesen prehod v naslednjo fazo, pri Cemer je
kreativnost klju¢na za sam zacetek procesa.

Je kriti€na toCka, ki v spreminjajoCem se in vse
kompleksnejsem okolju, podjetju zagotavlja
uspesnost (Basadur in Hausdorf, 1996). Ker je v
razvoju novih izdelkov kreativnost torej kljuCnega
pomena (Leenders et al., 2007), Cetrta hipoteza
predpostavlja:

H,: Kreativnost ima pozitiven ucinek na
strukturiran razvojni proces v virtualnih timih.

Prepoznavanje in definiranje razvojnega problema
je faza znotraj razvojnega procesa, ki jo znotraj
podjetja vodi posameznik ali skupina z namenom
prepoznavanja novih poslovnih priloznosti
(Benedic€ic et al., 2006). Bistvena aktivnost znotraj
te faze je generiranje idej, pri kateri kreativnost
igra klju¢no vlogo. V nadaljnjih fazah razvojnega
procesa, od zgodnje konceptualizacije do kon&ne
komercializacije se k procesu pristopa bolj
sistemati¢no, zatorej je zahteva po kreativnosti v
teh fazah nizja (Leenders et al., 2007). V skladu

s tem spoznanjem je tudi predpostavka, da je
generiranje idej tisti del razvojnega procesa, na
katerega ima kreativnost najvecji ucinek.

Ker je kreativnost prepoznana kot eden izmed
dejavnikov, ki vplivajo na razvojni proces in
njegov rezultat, peta hipoteza predpostavlja:

H,: Kreativnost pri virtualnih timih ima pozitiven
ucinek na zaznano uspesnost razvoja novih
izdelkov.

2.3 FAZE PROCESA RAZVOJA

Proces razvoja je navadno definiran kot skupek
logi¢nih korakov oziroma faz skozi katere gre
posameznik ali skupina z namenom definiranja,
pojasnjevanja in reSevanja dolocenega problema
(Nemiro, 2004). Bistvo razvojnega procesa je
predstaviti idejo o novi funkciji do najmanjse
podrobnosti ter razviti izdelek, ki bo na koncu
zadostil tej funkciji (Duhovnik in Tav€ar, 2004).
Proces je podoben pri tradicionalnih in virtualnih
timih. Navkljub temu je Nemiro (2004) nasla
nekatere zanimive razlike; npr. pri virtualnih
timih je teznja priti do faze razvoja vecja. Ker je
priCujoca Studija izvedena na primeru virtualnih
timov, je definicija razvojnega procesa povzeta po
Nemiro (2002; 2004). Ta definira razvojni proces
kot skupek $tirih faz, skozi katere timi delujejo s
ciliem zagotoviti kreativne rezultate: generiranje
idej, razvoj, finalizacija in ocena. Prva faza
generiranja idej se za¢ne, ko tim prepozna neko
nezadovoljeno potrebo na trgu/pri uporabniku
in zaCne zanjo iskati reSitev (Nemiro, 2004).

Ko so zaCetne ideje skicirane, predstavljene in
razprSene, se zacne integrativna faza razvoja.
Tim razvija izdelek, projekt ali storitev, s katero
bo zadovoljila prepoznano potrebo. Ko so

ideje predelane v delujoCe rezultate, se izdelki
finalizirajo in implementirajo (Nemiro, 2004). Po
implementaciji se s fazo ocenjevanja razvojni
proces zakljuci in tim oceni prednosti in slabosti
izvedenega projekta. Pri tem je bistveno, da se
predstavljene faze ne izkljuCujejo, temvec lahko
potekajo soCasno in se kakSna izmed aktivnosti
lahko tudi ponovi. Kljub temu pa je za uspeSen
razvojni proces pomembno, da tim vzpostavi
formalne in neformalne postopke, ki omogocajo
jasno opredelitev ciljev, uCinkovito pridobivanje
povratnih informacij ter sledljivost procesa
(Nemiro, 2004). Skladno s tem Sesta hipoteza
temelji na sledeci predpostavki:

H: Strukturiran razvojni proces ima pozitiven
ucinek na zaznano uspesnost razvoja novih
izdelkov pri virtualnih timih.

Logiko in vzro¢no-posledi¢ne odnose med
obravnavanimi spremenljivkami je mogoce
strniti v naslednji obliki: kljuéna predpostavka
je, da je potrebno povecati uspesSnost razvoja
novih izdelkov, da bi podjetje na konkurencnem
trziSCu lahko prezivelo. Nove tehnologije to
omogocajo, saj dovoljujejo oblikovanje virtualnih
timov, ki delujejo zunaj meja lastne organizacije

AKADEMIJA Ii!i I i!i I
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in zato lahko producirajo bolj kreativne rezultate.
Posledi¢no se z vecjo kreativnostjo, ki jo
virtualni timi dajejo, dviguje uspesnost razvoja
novih izdelkov. S tem se spreminjata tudi
razvojni proces in struktura organizacije dela,

ki neposredno vplivata na zaznano uspeSnost
razvoja novih izdelkov.

3. RAZISKOVALNA METODOLOGIJA

Testiranje teoreti¢nega okvira bo izvedeno na
primeru zadnjih treh mednarodnih Sol EGPR.
Med Studenti, ki so sodelovali pri EGPR v letih
2007, 2008 in 2009 je bila izvedena spletna
anketa. Osnovna struktura ankete je povzeta

po Nemiro (2004) in nato prilagojena v skladu

z rezultatom pilotske Studije (za podrobnosti

glej Fain et al., 2008). Klju€en poudarek Studije
temelji na preverjanju virtualnih timov znotraj
izobrazevalnega programa. Njena glavna cilja
sta preveriti zaznano uspes$nost razvoja novih
izdelkov v Studentskih virtualnih timih in ugotoviti,
kako stopnja kreativnosti prispeva h konénemu
uspehu. Pridobljeni rezultati naj bi pokazali, kako
uspesni so dejansko Studentski virtualni timi v
procesih razvijanja novih izdelkov ter omogogili
postavitev novih smernic za tovrstne oblike
delovanja tako znotraj izobrazevalnega kot
profesionalnega prostora, teorije in prakse.

V letu 2007 in 2008 so pri EGPR sodelovale
Univerza v Zagrebu, City University London, TU
Delft, EPFL Laussanne in Univerza v Ljubljani,

ki jo je zastopala Fakulteta za strojnistvo. V

letu 2009 se je EGPR pridruzila Se Budapest
University of Technology and Economics. Glavni
namen mednarodne Sole je nauciti Studente
razvijanja novih izdelkov na prakti¢nem primeru
znotraj virtualnega okolja.

Vsako leto nov industrijski partner zastavi
konkretno razvojno nalogo, ki jo Studentje prek
videokonferen&nih predavanj ter medsebojnega
sodelovanja razvijejo do delujoCega prototipa.
Studentje precej$en del semestra namenijo
analizi trga, da prepoznajo morebitne potrebe
in Ze obstojece resitve. SoCasno za zastavljeno
nalogo iS¢ejo ucinkovito funkcijsko in oblikovno
reSitev. Celoten proces razvoja izdelka je jasno
strukturiran, zakljuci pa se z enotedensko
delavnico, na kateri se Studentje prvi¢ spoznajo
osebno in skupaj dokonc&ajo prototip.

3.1 ZBIRANJE PODATKOV

Za potrebe testiranja hipotez smo anketirali
Studente, ki so sodelovali pri EGPR v letih
2007, 2008 in 2009. Od 118 udelezencev jih
je 43 odgovorilo tako, da so v celoti odgovorili
na zastavljena vprasanja. Odzivnost je bila
36.4-odstotna.

3.2 VPRASALNIK

Vprasalnik sestoji iz posameznih trditev in
vprasanj, na podlagi katerih smo merili Stiri
konstrukte: virtualni timi, kreativnost, razvojni
proces in zaznana uspesnost razvoja novih
izdelkov. Definicija posameznega konstrukta ter
trditve oz. vpraSanja, uporabljena za njegovo
meritev, so skupaj z mersko lestvico navedene v
tabeli 1.

Za njihovo zdruzevanje v prouCevane konstrukte
smo uporabili metodo povprecne vrednosti.
Uporabljene lestvice za merjenje so povzete po
Nemiro (2004) in modificirane v skladu z odkritji
pilotske Studije (Fain et al., 2008). Pilotska Studija
je namre¢ pokazala, da nekatere trditve oz.
vprasanja, uporabljena v izvirniku, ne prispevajo
pomembno k skupni vrednosti posameznih
konstruktov, zato so bila za potrebe pricujoce
Studije izpus€ena. Ponovljena analiza pilotske
Studije (Fain et al., 2008) z manjSim Stevilom
trditev je dala primerljive rezultate, kar potrjuje
predhodno argumentacijo. Krajsi vprasalnik se je
hkrati izkazal tudi kot bolj prijazen uporabniku,
kar je prispevalo k vegji odzivnosti.

30




Tabela 1: Definicije konstruktov, njihova zanesljivost in trditve, s katerimi jih merimo

Konstrukt in Cronbach .
) - Trditev

njegova definicija Alpha

Virtualni timi — tim, ki ga

sestavljajo geografsko

lo€eni €lani, ki komunicirajo Projektna naloga je bila uspesno izvedena skozi virtualni razvojni

predvsem s pomocjo IT - proces.

tehnologije v procesu (1 — se sploh ne strinjam; 7 — popolnoma se strinjam)

reSevanja skupne naloge

(Nemiro, 2004).

Kreativnost — proces skozi Kako pogosto ste uporabili kreativne tehnike za spodbujanje

katerega posamezniki ali kreativnosti?

timi izdelajo nekaj novega 0,512 (1- Nikoli; 7 — Vedno)

in potencialno uporabnega Kako uspesen je bil vas kreativni proces?

(Nemiro, 2004). (1 — povsem neuspesen; 7 — povsem uspesen)
Imeli smo discipliniran proces analize okolja in iskanja
nezadovoljenih potreb.
Imeli smo forum, kjer so posamezniki lahko delili svoje ideje.
Obstajala je moznost objektivne ocene predstavljenih idej.

- . Imeli smo moznost predstavitve lastnih idej drugim ¢lanom tima.
Razvojni proces - logi¢no ) . . L o A
. Pri ocenjevaniju alternativnih reSitev smo imeli discipliniran proces za
zaporedije korakov oz. faz, . . A
. . uporabo posameznih ocenjevalnih kriterijev.
skozi katere gre posameznik . . . o .
. - - 0,782 Imeli smo dovolj ¢asa za prilagoditve in popravke tik pred

ali tim, da definira, osmisli . -

. .. . . implementacijo.

in reSi dolo¢en zastavljen ) . . S .

. Imeli smo sistem, s katerim smo dosegali strinjanje posameznikov

problem (Nemiro, 2004). . : . o .
zunaj tima, na katere bi lahko nase odlocitve vplivale.
Imeli smo dovolj ¢asa za dokon&anje posamezne kreativne naloge.
Projekt smo enakomerno porazdelili med ¢lane tima.
Po implementaciji smo dobili zadostne povratne informacije.
(1 — se sploh ne strinjam; 7 — popolnoma se strinjam)

Zaznana uspesnost razvoja Faza generiranja idej je bila uspesna.

novih izdelkov - lastna ocena 0748 Razvojna faza je bila uspesna.

posameznih faz procesa
razvoja

Faza finalizacije je bila uspesna.
(1 — se sploh ne strinjam; 7 — popolnoma se strinjam)

4. REZULTATI

AKADEMIJA Ii!ili!il

Za validacijo/preverjanje postavljenih hipotez
smo uporabili model strukturnih enacb (SEM).
Med njimi smo izbrali tehniko PLS (Partial

Least Squares), ki za dolo¢anje ocen uporablja
pristop, osnovan na varianci, ki bolj ustreza
razpolozljivim rezultatom izvedene raziskave. Bolj
to¢no, izraCun je izveden z uporabo SmartPLS
2.0 (Ringle et al., 2005), ki za razliko od LISREL

namesto hi? statistiko uporablja R? statistiko in ne
zahteva velikih vzorcev ali normalne porazdelitve.
Primeren je predvsem za napovedovanje
veljavnosti modelov (Chin et al., 1998).

PLS podpira dve oceni modela. Prvo
predstavlja ocena modela merjenja, to je
njegovih psihometri¢nih lastnosti: zanesljivost
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trditev, konvergentna in divergentna veljavnost
uporabljenih merskih lestvic. Drugo oceno
predstavlja ocena strukturnega modela, ki

je sestavljena iz informacije o nasicenjih
posameznih indikatorjev ter moci poti v modelu.
Za doloc¢anje nivoja pomembnosti poti uporablja
t-metodo, ki jo doloCa vrednost, izracuna s
pomocjo bootstrap metode.

4.1 VELJAVNOST IN ZANESLJIVOST

Z namenom preverjanja vpliva ¢asa na
obravnavane konstrukte je bila najprej izvedena
analiza na podatkih za vsako leto posebej. Ker
so dobljeni rezultati pokazali podobne odnose
med konstrukti, smo se odlocili za enotno
analizo za vsa tri leta. Da bi potrdili zanesljivost
skupnih podatkov smo izvedli re-test na manjsih,
naklju€no izbranih vzorcih. Re-test je potrdil
zanesljivost vecjega vzorca, saj so analize
manjsih vzorcev dale primerljive rezultate. Na
tej osnovi smo nadaljevali z izvedbo testov
zanesljivosti na konstruktih. Ker so predhodne
raziskave (Fain et al., 2008) pokazale, da so
Stiri faze v razvoju medsebojno povezane, smo

se odlo€ili za izracun skupnega konstrukta —
strukturiran razvojni proces. Na podlagi metode
povprecne vrednosti smo pridobili novo vrednost
in sprejemljiv Cronbach Alpha, ki znasa 0,782. V
nadaljevanju smo po enakem postopku izraCunali
Se vrednosti za kreativnost in zaznano uspeSnost
razvoja novih izdelkov. Ker smo spremenljivko
virtualni timi merili na podlagi ene trditve,
Cronbach alpha ni bilo mogoce izracunati.
Zaznano uspesnost smo merili s tremi
reflektivnimi indikatorji na lestvici, ki merijo

zgolj tri izmed §tirih faz procesa razvoja novega
izdelka, saj merjenje faze ocenjevanja ni bilo
mozno, ker se je projekt zakljucil z delujocim
prototipom. Zanesljivost te lestvice je zadovoljiva,
saj znasa 0,748.

Kot problemati¢na se je pokazala zanesljivost
merjenja konstrukta kreativnost (Cronbach Alpha
= 0,512), ki postane sprejemljiva, e upoStevamo
odsotnost uveljavljenih lestvic za raziskovalno
podrocje ter dejstvo, da gre za kombinacijo
raziskovanega in predhodnega vedenja (Peter,
1979).

Tabela 2: Opisne statistike in korelacije za merjene konstrukte

Povpre¢na Std.
vrednost odklon
1. Strukturiran razvojni proces 4,68 0,874 1,00
2. Kreativnost 4,80 1,197 0,33 1,00
3. Zaznana uspesnost razvoja novih izdelkov 4.90 1105 0,63 0,53 1,00
4. Virtualni timi 4,57 1,319 0,37 0,63 0,46 1,00
N=43
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4.2 OCENA STRUKTURNEGA MODELA

SmartPLS 2.0 zagotovi kvadriran multipli
koeficient (R?) za vsak v model vklju¢en konstrukt
ter koeficiente poti (bete) z drugimi konstrukti.

Ti R? izrazajo odstotek variance v modelu.
Koeficienti poti (beta) nakazujejo mo¢ povezav
med posameznimi konstrukti (Chin et al., 1998;
Ringle et al., 2005). Oba indikatorja (beta in R?)
zadostujeta za oceno celotnega modela. Pri

tem bete med 0,20 do 0,30 omogocijo smiselno
interpretacijo. Celotni rezultati ocene strukturnega
modela so prikazani na sliki 2.

Celoten model pojasni 52,4 % vpliva kreativnosti
v virtualnih timih kot sestavin strukturiranega
procesa / tehni¢nega / funkcionalnega in
oblikovalskega na uspesSnost razvoja novih

izdelkov. Ob tem je potrebno poudariti, da je
slednji omejen na prve tri faze tega procesa —

Slika 2: Strukturni model in rezultati PLS analize

R2=0,397

A

Kreatiynost

0,16 (1,36)

0,63/(8,97)™*

zakljuci se z delujo¢im prototipom, s katerim se
je vedno koncal projekt EGPR mednarodne $ole
EGPR.

Izmed treh konstruktov, dva (kreativnost — 0,31
(8,92) in strukturiran razvojni proces 0,50 (7,81))
neposredno pomembno vplivata na zaznano
uspesnost razvoja novega izdelka. S tem sta
potrjeni hipotezi H, in H,. Sami virtualni timi
nimajo takSnega ucinka, zato je hipoteza

H, zavrnjena. Imajo pa izrazito velik vpliv na
kreativnost (posameznikov in razvojnih skupin),
saj je koeficient poti visok 0,63 (8,97) v povezavi
s kreativnostjo ter so¢asno majhen 0,27 (2,09), a
navkljub temu statisti¢cno pomemben, na nivoju
5 % na strukturiran razvojni proces. S tem sta
potrieni hipotezi H, in H,. Cetrta hipoteza H,
(0,16 (1,36)) ni potrjena, zato lahko trdimo, da
kreativnost ne vpliva neposredno na strukturiran
razvojni proces.

0,31 (3,92)*

R?=0,154

Strukturiran
razvojni proces

0,27 (2,09)*

0,000

Virtualni timi

*5 % nivo pomembnosti
**1 % nivo pomembnosti

> 2_
0,50 (7,81)* R*=0,524

Zaznana uspesSnost
razvoja novih
izdelkov

0,07 (0,76)
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5. DISKUSIJA

Osnovni cilj pricujoCe raziskave je preverjanje
odnosov med konstrukti/dimenzijami uspesSnosti
sistema razvoja novih izdelkov, torej temeljne
dejavnosti za varno prihodnost vsake
organizacije. Pri tem izhajamo iz dela, ki ga je na
obravnavanem podrocju izvedla Nemiro (2002,
2004).

Predlagani model, ki je bil oblikovan po predlogi
Nemiro (2002; 2004), povzema tri odnosne
determinante, pomembne za upravljanje sistema
razvoja in s tem vecanja verjetnosti uspeSnega
razvoja novih izdelkov. Kot tak$en ima ustrezno
napovedno moc¢. Rezultati analize namre¢ kazejo,
da je velik del variance modela (52,4 %) razlozen
s pomocjo treh uporabljenih spremenljivk. Po
drugi strani pa rezultati tudi zagotavljajo zadostno
podporo za potrditev ve€ine postavljenih hipotez.

5.1 IMPLIKACIJE ZA
RAZISKOVANJE IN PRAKSO

Raziskava ima nedvomne implikacije za
raziskovanje in upravljanje procesa razvoja novih
izdelkov, torej za teorijo in prakso. To pove Ze
samo dejstvo, da je delo Nemiro (2002, 2004)
po nasem vedenju/pregledu literature eno redkih
na podroc¢ju povezovanja kreativnosti in razvoja
izdelkov v virtualnih timih, ki doslej $e ni bilo
empiri¢no preverjeno.

Razvoj novih izdelkov je tukaj misljen kot shema
multi-dimenzionalnih, sorodnih in medsebojno
povezanih konstruktov/elementov. Ostaja pa
odprt problem socializacije ¢lanov tak$nih
virtualnih ali realnih razvojnih skupin za delo v
organizaciji znotraj takSnega okolja, ki spodbuja
ustvarjalnost ter prek tega povecuje verjetnost
uspeha pri razvoju novih izdelkov na trgu.
Struktura modela, izbor spremenljivk, njihova
operacionalizacija, razvoj merskega instrumenta
za testiranje so Se odprti za nadaljnje
izpopolnjevanje in preverjanje, po drugi strani
pa ima priCujoce delo velik pomen za njegovo
uporabo v praksi, v podjetjih, ki so dolgoro¢no
odvisna od zmoznosti inoviranja in prek tega
razvoja novih izdelkov na trgu — trgu prilagojenih
izdelkov. MenedzZzmentu in menedzerjem
oddelkov za razvoj in raziskave ponuja dimenzije,
ki predstavljajo potencialno diagnosti¢no orodije.
Taksno, ki ga ze dolgo pogreSajo in ga lahko
uporabijo v svoji praksi.

Z vidika marketinga se z njihovo uporabo
povecuje moznost vecjega vpliva na smeri
razvoja, ker postanejo stopnje vhoda

marketinSkih informacij bistveno vecje in lahko
na organiziran nacin vstopajo v usmerjanje
kreativcev s podatki o trgu, vedenju potroSnikov
itd. Tovrstno povezovanje v virtualne time v
procesih razvoja novih izdelkov torej ponuja tudi
tesnejSo povezavo med klju¢nima funkcijama
podjetja — inoviranjem in marketiranjem ter s tem
udejanjijo Druckerjeva (2007) pric¢akovanja.

5.2 OMEJITVE IN SUGESTIJE
ZA NADALJNJE RAZISKOVANJE

Zavedamo se, da je predstavljena raziskava,
opravljena v akademskem okolju, v nekaterih
dejavnikih omejena. Uporaba Studentov, ki

pri enem predmetu sodelujejo v raziskavi,

ki dejansko traja celo Studijsko leto, je
problemati¢na predvsem zato, ker kljub
obseznemu prakti€nem usposabljanju,

Studenti niso pravi profesionalci, izkuseni

v vlogi razvijalcev novih izdelkov. Omejitev
predstavlja tudi operacionalizacija uporabljenih
spremenljivk. Pri tem je nujno omeniti predvsem
moznost prisotnosti napake imenovane »halo
ucinek«, nehotenega prenasanja ucinkov ene
spremenljive, izrazene z ocenami, na ocene druge
spremenljivke. Naslednjo omejitev predstavlja
dejstvo, da kot kriterij uspesnosti nismo uporabili
konCnega izdelka ali njegovo uveljavljenost na
trgu, temvec€ zgolj dokon¢&an, delujo¢ prototip. Ob
tem pa je bila uspesnost izmerjena zgolj na nivoju
zaznavanja udelezencev EGPR Sole. Naslednjo
mozno omejitev predstavljajo medkulturne razlike
med Clani tima ter vseh sodelujocih.

Teh v pri¢ujoci raziskavi nismo kontrolirali, a jih
v prihodnjih raziskavah kaze posebej raziskati
predvsem v smislu vpliva kulture na delovanje
VT, produktivnost v eliciranju reSitev, delovanju
strukturiranega procesa razvoja in na koncu tudi
v smislu vpliva na uspesnost izidov celotnega
procesa razvoja novih izdelkov.

Pri¢akujemo, da bomo imeli kmalu vec€ tovrstnih
raziskav, izdelanih v razli¢nih okoljih, zato bo
postopoma mogoce preseci tovrstne Studije
preCnega preseka, z analizo vec letnikov, v
razli¢nih Studijskih letih, za razli¢ne prototipe,

z longitudinalnimi raziskavami. Slediti pa bo
mogoce eni skupini v celotnem procesu razvoja
enega ali ve¢ novih izdelkov. TakSen pristop

bo namre€¢ omogodil moznost za nadaljnjo
izpopolnjevanje predstavljenega modela.




6. ZAKLJUCKI

Preverjali smo poenostavljen model Nemirove
(2002, 2004), da bi z njegovo pomocjo ocenili
okvir za vrednotenje uporabe ideje vecanja
kreativnosti razvojnih skupin z uporabo virtualnih
timov in s tem posredno vplivali na povecanje
uspesnosti razvijanja novih izdelkov. TakSen
model se nanasa na predhodne okvire v literaturi
o razvojnih sistemih. Navkljub dejstvu, da skoraj
vsi v en glas poudarjajo pomen novih izdelkov za
obstoj podjetja je 0 samem procesu/inovativnih
pristopih znotraj sistema razvoja malo napisanega
in Se veliko manj empiri¢no raziskanega.

Nemiro (2002, 2004) je eden redkih tovrstnih
modelov, ki se preverjanja uspesnosti razvijanja
novih izdelkov loti v lu¢i delovanja virtualnih
timov in spodbujanja razvojne kreativnosti. Z
njegovo pomocjo in na podlagi zbranih rezultatov
smo ugotovili, da ima model zmerno/ razumno
razlagalno in napovedno moc.

V prihodnje je nujno potrebno povecati Stevilo
tovrstnih raziskav preverjanja modela/sistema
razvijanja novih izdelkov v organizacijah. Pri tem
kaze uporabljati multi-dimenzionalne indikatorje
uspesnosti: Stevilo izdelkov, zadovoljstvo
uporabnikov, Stevilo koristnih predlogov, ki niso
bili sprejeti in vgrajeni v prototip.

Postopno bo potrebno izstopiti iz akademskega
okolja v podjetja, ki dejansko razvijajo nove
izdelke v vseh fazah od uvajanja do uveljavljanja
na trgu. Nasa ocenjena uspesnost se je v
pri¢ujoci Studiji koncala pri izvedenem, delujo¢em
prototipu.
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