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Povzetek

V nenehno spreminjajocem se konkurencnem okolju se spreminjajo in prilagajajo tudi organizacije. Te spreminjajo svoje
storitve in izdelke, s katerimi Zelijo izpolniti pricakovanja trga. Mnoge od njih izdelke in storitve ne samo trZijo, temvec
tudi razvijajo. Zaradi teh dinamicnih sprememb in potreb v okolju se organizacije srecujejo s potrebo po ucinkovito
zastavljenih procesih razvoja izdelkov. V procesu razvoja izdelkov se pojavlja vedno vec enkratnih aktivnosti, ki zahtevajo
veliko usklajevanja vecjega stevila posamicnih, kreativnih in med seboj povezanih aktivnosti. Izzivi danasnjega casa vodilna
podjetja usmerjajo, da ravnajo z razlicnimi aktivnostmi tudi na podrocju razvoja izdelkov kakor s projekti. Za to so v
organizaciji potrebne ustrezne kompetence (izobrazba, znanje, izkusnje, vescine in usposobljenost). Management projektoy
v razvoju izdelkov mora za izpolnitev pricakovanj trga ucinkovito in uspesno povezati in upostevati vec vidikov, kot npr.
marketing, z upostevanjem raznih vidikov potreb odjemalcev, ozjega in Sirsega zunanjega okolja, raziskav in razvoja,
dizajna, tehnologije, proizvodnje, investicij, ekologije, nabavne verige ipd., ter pravilno razvrscati vire za dosego poslovnih
ciljev, povecevati preglednost in ucinkovitost dela v projektu ter nadzorovati obseg dela, nacrtovanje in stroske projekta. Iz
tega lahko za podjetje izhajajo pomembne konkurencne prednosti, ki jih lahko dosezemo s projektnim pristopom v razvoju
izdelkov. Predstavljena je praksa uspesnih na tem podrocju in nekaterih kljucnih dejavnikov uspeha v projektih razvoja

novih izdelkov.

Kljucne besede: izdelek, projekt, dejavnik, razvoj izdelkov, proces, management, uspeh, organizacija

1. Uvod

kot kadarkoli prej usmerjeni v pravo¢asno zaznavanje

trznih priloZznosti in za zadovoljevanje potreb razli¢nih
kupcev, kar je treba razumeti in se temu prilagoditi (v
trzni, razvojni, nabavni, proizvodni ipd. funkciji podjetja).
Danes je kupca z izdelki treba navdusiti, izdelkom dati
novo vrednost, ki jo prizna trg, zato je njegove potrebe
(sedanje in prihodnje) v razvoju izdelkov treba upostevati
dovolj zgodaj. S pravilnimi odloé¢itvami v nadrtovanju
projektov in njihovih vsebin zagotavljamo, da organizacija
v tem pogledu razvija prave izdelke (poudarek je najprej
na “delati prave stvari”).

Razvoj izdelkov je proces in zdruZzuje ve¢ aktivnosti,
ima svojo postopnost ter je ¢asovno opredeljen. Zelje
in pric¢akovanja kupca in zahteve trga v proces razvoja
vstopajo kot vhodne informacije ob zacetku, zaradi
dolgotrajnosti procesa razvoja in sprememb v okolju pa
lahko tudi med samim procesom, izvajanjem razvoja
izdelka. Nekatere potrebe kupca kot zacetne informacije
dolocajo koncept izdelka, druge so pomembnejse pri sami
izvedbi in uvajanju. Ce hocemo razviti izdelek po meri
trga (potrebi kupca), morajo vse te informacije najti svoje
mesto in biti s primerno tehtnostjo upostevane v procesu
razvoja izdelka.

Izzivi za podjetja v razvoju izdelkov so danes $e bolj
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2. Projekti razvoja izdelkov

Projekte lahko razvr§¢amo po razli¢nih merilih. Razvoj
novih izdelkov veckrat sodi med stohasti¢ne projekte
(Hauc, 2002). Stohasti¢en je projekt, pri katerem se
namenski kon¢ni cilj postavlja z malo merili. Glede na to
ni mogoce vnaprej povsem dolo¢iti izvedbe projekta. Sele
z izvajanjem ciljev in analizo doseZenih vmesnih ciljev v
odlo¢itvenih dogodkih postopoma dosezemo vse druge
cilje projekta in s tem tudi merila namenskega doloc¢anja
cilja; ta dosezeni cilj pa je lahko celo povsem drugacen
glede na prvotno programiranega. Postopno izvajanje
stohasti¢nega projekta je naslednje:
= Na prvi stopnji zagona projekta na podlagi vhodne
strategije oz. projektne pobude postavimo namenski
kon¢ni cilj, ki je opredeljen z zelo malo merili, temu
primerno dolo¢imo objektne cilje in zasnovo izvedbe.
= Na naslednji stopnji zagona postavljamo nacrt
projekta, ki pa ga ni mogoce dolo¢iti povsem natan¢no
do konca projekta; nacrt izvedbe je izdelan v razli¢icah
na podlagi predvidenih odlo¢itvenih dogodkov; nacrt
projekta je mogoce izdelati podrobno za prve stopnje
izvajanja, za naslednje je izdelan v grobih orisih.
= Na stopnji izvajanja z analizo odlo¢itvenih dogodkov
dolo¢amo nadaljnje poti izvedbe; te poti so lahko
enake Ze pred tem nadértovanjem ali pa povsem nove,
zato se lahko pojavljajo tudi novi odlo¢itveni dogodki
in nove aktivnosti.
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Nacrt izvedbe stohasti¢nih projektov je praviloma mogoce
izdelati za prve stopnje (slika 1), za poznejse pa tezje. Temu
primeren je tudi nacrt stro$kov in njegovega financiranja.
Vodenje stohasti¢nih projektov se razlikuje od vodenja
determiniranih projektov v tem, da se nacrt projekta mora
prilagajati dosezenim rezultatom v odlo¢itvenih dogodkih
(Hauc, 2002a).
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(¢loveski dejavniki). Prav tako pa Wheelwright (1992)
omenja naslednje klju¢ne zahteve za izbolj$anje projektov

razvoja izdelkov.
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Slika 1: Odlo¢itve vodstva projekta o pripravi in nadaljevanju
projekta

Tako celotni Zivljenjski cikel razdeli projekt na izvedbeni
stopnji na ve¢ manjsih faz oziroma stopenj, ki jih lahko
naprej delimo na vnose (angl. “Input”), procese in iznose
(angl. “output”). Poleg tega je lahko na vsaki stopnji vecje
Stevilo mejnikov, klju¢nih aktivnosti, ki pomagajo k
nadziranju projekta (Burke, 1993).

2.1 Nekateri dejavniki uspeha v projektih
razvoja izdelkov

Izdelki so objektni cilj projektov razvoja izdelkov. Njihov
uspeh na trgu je ponavadi tesno povezan tudi z drugimi
cilji (namenskimi) projekta. Cooper (2001) na podlagi
uspesnih izku$enj piSe o naslednjih dejavnikih uspeha v
razvoju izdelkov:

= poudarek mora biti na kvalitetno izvedeni raziskavi
trga in stiku s trgom v vsem procesu razvoja,

= proces razvoja izdelkov mora biti opredeljen z
vmesnimi odlo¢itvenimi to¢kami,

= izvedene morajo biti predrazvojne aktivnosti, preden
se zacne razvojna stopnja,

= razvoj izdelka je treba obravnavati kot integrirani
velfunkeijski proces,

= izvesti je treba teste na izdelkih v podjetju in segmentu
trga, preden izdelek uvedemo na trg (uporabnik
preizkusi izdelke),

= izvedena mora biti poskusna prodaja na segmentu
trga,

= izvedena mora biti poskusna proizvodnja izdelka,
ponovno morajo biti opravljene analize trga pred
uvajanjem izdelka na trg, ter upostevana strokovnost
pri uvajanju na trg.

To je pomembno, ker je te aktivnosti treba naértovati
v sklopu projekta, predvsem pa jih naértno upravljati
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Tabela 1: Nekateri ¢loveski dejavniki — sposobnosti nekaterih
klju¢nih udelezencev v projektih razvoja izdelkov po
Wheelwrightu (1992)

3. Trzno naravnan projekt razvoja
izdelkov

3.1 Kupci in uspesni izdelki (izdelki kot
objektni cilj projektov razvoja izdelkov)

Sleherni izdelek na trgu izpolnjuje neko potrebo kon¢nega
uporabnika. Iz tega izhajajo pomembna spoznanja, ki jih
je za uspeh izdelkov treba vkljuditi sploh v naértovanje
projektov razvoja izdelkov. To pomembno vpliva na
nacrtovanje vsebine, obsega in vseh vrst virov projektov,
ki so potrebni za u¢inkovito izvedbo (uspesnost omogoca
izbira pravih projektov, vsebin, izdelkov).
Izdelek je osnovna prvina proizvodno usmerjenih
podjetij. Je vsaka stvar, ki jo je mogoc¢e ponuditi na trgu
za vzbuditev pozornosti, nakup, uporabo ali porabo, in ki
lahko zadovolji kupéevo potrebo ali zeljo (Kotler, 1998).
Pojem izdelka lahko zadeva ve¢ ravni:
= Jedro izdelka je najosnovnej$a raven, ki predstavlja
osnovno korist, ki jo porabnik kupuje.
= Osnovniizdelek (vliteraturi pogosto generi¢ni izdelek)
je temeljna razli¢ica izdelka. Izdelek, ki ga kupec kupi
in je pripravljen za uporabo.

= Pri¢akovani izdelek je niz lastnosti in pogojev, ki jih
kupec ponavadi pri nakupu pri¢akuje in se z njimi
strinja. Izdelek vsebuje tudi informacije in nasvete, ki
jih kupec pri nakupu pric¢akuje.

= Razdirjeni izdelek vsebuje dodatne storitve in koristi,
zaradi katerih se ponudba podjetja razlikuje od
konkuren¢nih ponudb.

= Potencialni izdelek z vsemi razSiritvami in
spremembami, ki bi jim bil izdelek lahko izpostavljen

v prihodnosti. Potencialni izdelek napoveduje mogo¢

razvoj izdelka.

V ludi uporabnika je izdelek s svojimi lastnostmi lahko
glede na doseganje pri¢akovanj in izpopolnitev kupcevih
potreb razli¢no pozicioniran, kar prikazuje model KANO
na sliki 2.
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Slika 2: KANO povezava med pri¢akovanji kupca o izdelku in zadovoljstvom
(http://www.ucalgary.ca/~design/engg251/First%20Year%20Files/kano.pdf)

Po modelu KANO so vse lastnosti nekega izdelka z vidika

pomembnosti za kupca razvr$cene v tri podrodja:

» I Lastnosti izdelka, za katere je kupec pripravljen
placati ve¢;

= II: Lastnosti izdelka, odlo¢ilne za nakup;

» III: Lastnosti izdelka, ki jih kupec pricakuje.

3.2 Tradicionalni razvoj izdelkov

Podjetja so po drugi svetovni vojni na trgu nara$cajoc¢ih
potreb, ki so jih prinesle spremembe, vse svoje zmogljivosti
usmerjala v kvantiteto. Tezila so k proizvajanju vec in
hitreje. V 70. letih je bil moto podjetij po svetu proizvajati
ve¢, hitreje in kakovostneje. Pri tem je praviloma skrb
za okolje in onesnaZevanje ostala ob strani, potroniska
miselnost pa je vse do danes ze dodobra nacela na$ bivalni
prostor. V 80. letih se je gradilo na kakovosti in prisluhu
zelja s trga, v 90. pa vse do danes pa se je bitka s ¢asom in
odzivanje na potrebe trga ze dodobra vkoreninila v procese
delovanja organizacij. Tehni¢na delitev dela, zaporedni
pristop k re§evanju problemov in slab management razvoja
izdelkov so tiste znacilnosti podjetij prej$njega stoletja,
ki so $e tako zaznamovala proizvajane izdelke, prav tako
njihovo uporabo, nasa Zivljenja, navade in nenazadnje
tudi vpliv na okolje. Rezultat: po izku$njah je tak razvoj
izdelkov dolg in trg praviloma nikoli ne dobi, kar Zeli.

3.3 Sodobni projekti razvoja izdelkov

Po letu 1980 so podjetja zacutila vpliv glavnih sprememb
v okolju:

= pojavile so se nove in inovativne tehnologije,

= nara$cala je kompleksnost izdelkov,

= pojavile so se ve¢je organizacije,

» skrajSanje razvojno-inovacijskega cikla,

= povecanje meril kakovosti in zanesljivosti,

= spremljanje stroskov, razsiritve proiz. programa,
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= uvajanje kompleksnejsih prilagodljivih tehnologij.

Pri tem je pomembno, da delujemo v smeri sistemskega
pristopa vrazvoju izdelkov in se ga zavedamo. Ta usmeritev
zajema tudi vsa nacela in predpise v okviru zagotavljanja
kakovosti v okviru sistema TQM (Total Quality
Management). Eden od modelov razvoja izdelkov je tudi
sistem socasnega razvoja (Prasad, 1996) v nadaljevanju
(slika 3).

Socasnost se kaze v hkratnem izvajanju dolocenih
aktivnosti na posameznih stopnjah razvoja izdelka, ko se
aktivnosti dopolnjujejo vsebinsko in intenzitetno.

Zgodnje vklju¢evanje kupcev, kon¢nih uporabnikov in
dobaviteljev v proces razvoja novega izdelka je vsakdanja
praksa. Nujne so ucinkovite raziskave zahtev kupcev
in kon¢nih uporabnikov ter koncipiranje izdelka brez
temeljnih sprememb lastnosti izdelka tudi po vpeljavi na
trg. Za zacetek sodelovanja s potencialnimi dobavitelji ni
treba natan¢no opredeliti vsake komponente izdelka. Z
izku$njami dobaviteljev lahko hitreje in ceneje dosezemo
optimalno konstrukcijo kon¢nega izdelka. Znacilnosti
sodobnega pristopa k razvoju novih izdelkov na zacetku
21. stoletja so tako predvsem: ucinkovite organizacijske
priprave,soc¢asnirazvoj, timsko delo, uporabainformacijske
tehnologije, ki obravnava izdelek na¢rtno in sistemsko na
vseh stopnjah Zivljenjskega cikla izdelka.

Organizacijske priprave

Velja, da je razvojna naloga skrbno dolo¢ena, postavljeni
so vsi cilji projekta, doloc¢en je interdisciplinarni projektni
tim, nosilci posameznih strokovnih podrodij, definiran
je nadzor v projektu, opredeljen je na¢in porocanja o
delu v projektu, deljene so odgovornosti in pristojnosti
posameznih sodelavcev.

Timsko delo
Za delo v projektu lahko predvidimo skupen prostor, kjer
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dnevno deluje definiran projektni tim. Vodi ga dolo¢en
(skrbno izbran) vodja projekta. Za delo v projektu so
zagotovljeni informacijska podpora in drugi pogoji dela.
Clani tima lahko delajo v projektu polni delovni ¢as, so
strokovnjaki specialisti in imajo mo¢ odlocanja.

Ustvarjalno delovno okolje

Interdisciplinarni projektni tim s podporo vrhnjega
managementa z jasno opredeljenimi nalogami in cilji
s pomocjo vodje projekta izvaja naloge ter sledi ciljem
projekta. Vsak tim sestavljajo posamezniki, specialisti
na svojem podro¢ju. Timsko delo omogoca inovativno
delovno ozracje za boljse resitve.

Dobavitelji

Z zgodnjo vkljuditvijo potencialnih dobaviteljev v proces
razvoja izdelkov dobimo veliko informacij pravocasno, kar
pomeni, da lahko skraj$amo razvojni ¢as novega izdelka,
upostevamo smernice konkurence, zmanj$amo nevarnost
velikih sprememb na izdelku po konceptualni stopnji
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projekta in nenazadnje prenesemo ve¢ odgovornosti na
dobavitelja.

Stopenjski nacin preverjanja projekta

Projekt ima organ, ki nadzoruje potek projekta, ob
odlo¢itvenih to¢kah projekta potrjuje in sprejema
pomembne odlo¢itve. Prednosti ucinkovitih
organizacijskih priprav so vnos discipline, pove¢an nadzor
in zgodnje vklju¢evanje vrhnjega managementa, jasna
opredelitev odgovornosti projektnega tima.

Rezultat

Zadovoljstvo kupcev, dobicek, konkuren¢nost, ugled,
trzni delez, hitro odzivanje na zahteve in Zelje kon¢nih
uporabnikov.

Sodoben proces razvoja izdelkov tako pomeni naértovati,
razviti, proizvesti in ponuditi trgu izdelek, ki ga pri¢akuje
ter s katerim podjetje uresniCuje zastavljene cilje,
poslanstvo in vizijo.

—
,_________ﬂqa\
100 % \ Razvoj Uvajanje
1zdelka
- natrg
Odstotek . ;
ktivnosti Evaluacija
a Jm'no:’tl koncepta in
vV casu projelta
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Isl\'anje \
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selekcija idej — |
—
0%

Cas/faze projekta

Slika 3: Socasnost in raven aktivnosti v procesu razvoja izdelka (Crawford, 2003)

Sodobni pristop v razvoju izdelkov je po Prasadu (1996)
zasnovan na naslednjih osmih nacelih:

Zgodnje odkrivanje problemov

Zgodnje odkrivanje problemov ter njihovo zgodnje
re$evanje je laZje ter cenejse kot na katerikoli od naslednjih
stopen;j.

Zgodnje sprejemanje odlocitev

Zgodaj sprejete odloditve imajo velik vpliv na stroske, ki
nastanejo z realizacijo na poznej$ih stopnjah projekta. V
zgodnji fazi projekta posredno fiksiramo vecino stroskov,
ki nastanejo z izvedbo (ocenjuje se, da je v zacetnih 20 %
¢asa, ki je na voljo za delo v projektu, dolo¢enih kar 80 %
vseh stroskov projekta, povezanih z lastnostmi izdelka).

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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Strukturiranje dela

Sistemati¢na delitev dela in ureditev delovnega okolja z
uporabo racunalni$ke informacijske tehnologije dajeta
sinergijske ucinke v projektnem timu, ki je sestavljen iz
strokovnjakov razli¢nih strok.

Timsko delo

Timsko delo krepi medsebojno zaupanje ter do neke mere
omogoca hitrejse kakovostnejSe re$evanje problemov,
spodbuja inovativnost in tako postreze z bolj$imi resitvami
za dolocen problem.

Nenehno ucenje

Obseg dela in raznolikost problemov zahtevata ogromno
znanja in sposobnosti za reSevanje problemov. Uporaba
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ra¢unalni$kih baz podatkov, sistemov za reSevanje
problemov, orodij in sistemov za podporo odlo¢anja
omogocajo reSevanje kompleksnih problemov.

Medsebojno sodelovanje

Posamezni ¢lani tima bodo delali bolje, ¢e bodo vedeli
za aktivnosti drugih, ki prav tako delajo v projektu.
Za uspesnost velja, da so vsi usmerjeni naprej, k jasno
postavljenim ciljem.

Lastni$tvo in mozZnost vplivanja na odlo¢itve
Vsak proces ima svojega lastnika ter vsakdo ima moznost
vplivati na odlo¢itve in oblikovati del procesa.

Usmerjenost k cilju

Po nacelu so¢asnega razvoja so vsi oddelki znotraj procesa
postavljeni pred izziv, da svoje Zelje podredijo ciljem
projekta, doseganju skupnih poslovnih rezultatov podjetja,
gledanju v isto smer, proti cilju, naprej.

Razlogi za uvajanje projektnega razvoja izdelkov v
podjetje so v doseganju strateskih ciljev organizacije
ter da: bi povecdali produktivnost, kakovost in skrajsali
dobavne roke, zmanj$ali stroske, postali bolj fleksibilni
in prilagodljivi na spremembe na trgu, uvedli u¢inkovit
sistem zadovoljevanja potreb kupcev, izvajali bolj
ucinkovite izboljsave, zadovoljili kupce, se osredotodili
na izbolj$ave, razgibali organizacijo, uporabljali celoviti
sistem za doseganje izboljsav.

4. Sklep

Uspesnost organizacije je tesno povezana z uspe$nostjo
izdelkov, ki jih organizacija razvija in trzi. Na to vpliva ve¢
dejavnikov: kako hitro organizacija prepozna priloznosti
v okolju, kako hitro se odziva na te spremembe, kako
nacrtuje razvoj novih izdelkov (delati prave stvari), kako
ucinkovito izvaja ta proces razvoja izdelkov (uc¢inkovitost
uporabe virov), kako v tem procesu povezuje razli¢na
znanja ter upravlja projekt razvoja izdelkov do izpolnitve
vseh ciljev projekta, ki so bili zastavljeni. Izdelki so
rezultat projektov. Njihov uspeh je povezan s potrebami
kupcev v organizaciji ter z naértovanjem in izvajanjem
projektov razvoja izdelkov. V organizaciji se je treba
primerno projektno organizirati v odvisnosti od panoge,
v kateri organizacija trzi svoje izdelke, ter $irSega in
oZjega zunanjega okolja. V organizaciji je potreben je ne
le dober produktni management, ampak tudi projektni
management. Na to so vezana dolo¢ena znanja, ve$cine,
usposobljenosti, izkusnje, ki jih je treba za uspeh izdelka
in projekta v ¢asu razvoja izdelkov usklajevati. Pri tem so
nam v pomoc¢ tudi dobre prakse uspes$nih organizacij.
Projekte razvoja izdelkov izvajamo postopno, z jasno
opredeljenimi aktivnostmi na vsaki stopnji projekta, s
koncipiranjem zasnove projekta, nalrtovanjem na vec
ravneh, izvajanjem ter vodenjem projekta in zakljucka
projekta. V procesih razvoja novih izdelkov prevladujejo
stohasti¢ni projekti, ki jim pred zacetkom projekta ni
mogoce jasno dolo¢iti natanénega poteka. Osnovne
opredelitve projekta z vidika stro$kov, natan¢nih nadrtov
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in drugih virov za delo na zacetku projekta ni mogoce
povsem natanéno opredeliti.

Izkusnje uspes$nih organizacij v razvoju izdelkov,
kar lahko potrdim tudi iz svojih prakti¢nih izkusenj,
poudarjajo nekatere skupne znacilnosti uspe$nih projektov
razvoja izdelkov s poudarkom na trzni naravnanosti
(osredotoceni ciljni usmerjenosti rezultatov projekta
na potrebe uporabnika); poudarek je na kakovostno
izvedeni raziskavi trga in stiku s trgom v procesu razvoja.
Proces razvoja izdelkov mora biti opredeljen z vmesnimi
odlo¢itvenimitoc¢kami,izvestijetrebastopnjo predpriprave
projekta razvoja novega izdelka, razvoj izdelka mora biti
obravnavan kot integrirani ve¢funkcijski proces. Izdelke je
treba preizkustiti v podjetju in na segmentu trga, preden je
izdelek uveden na trg (testi izdelkov s strani uporabnika).
Opraviti je treba poskusno prodajo na segmentu trga in
poskusno proizvodnjo izdelka, ponovno je treba opraviti
analize trga pred uvajanjem izdelka na trg ter upostevati
strokovnost pri uvajanju na trg.

S komuniciranjem oziroma z dokumentacijo ni
mogoce na prihodnje projekte prenesti minulih izkusenj,
ampak samo opise dozivetij in iz teh izpeljana spoznanja.
Izkustveno znanje pridobimo samo s procesi izkustvenega
udenja in ne s procesi prenosa. Prenos izku$enj je kot
posebna oblika prenosa znanja in del managementa
znanja v organizaciji. S prenosom znanja se za vsakega
zaposlenega prvi¢ raz$irijo moznosti za odlocitev in
delovanja v konkretnih situacijah. Na ta nacin se lahko
izognemo ponovnemu ucenju s poskusi in zmotami ter
nastajanju nepotrebnih stroskov.

Uspe$ne organizacije so se v funkciji razvoja
novih izdelkov v preteklosti nenehno prilagajale. To je
kontinuiran proces razvoja organizacij. Prikazane so
nekatere razlike med projektnim in t. i. tradicionalnim
pristopom v razvoju izdelkov, ki kazejo na pomembne
razlike v upravljanju dejavnikov v¢asih in uspe$nih praks
danes. Nekateri od teh dejavnikov so: organizacijske
priprave, timsko delo, omogocanje ustvarjalnega
delovnega okolja, nacrtovanje, organiziranje, vodenje in
nadzor procesa razvoja izdelkov.

Razlicne poenotene metode in pristopi v razvoju
izdelkov lahko pomembno vplivajo na inovativnost
organizacije, izdelkov, procesov in omenjenih dejavnikov,
kar lahko predstavlja pomembno znacilnost, po kateri se
organizacija razlikuje od drugih. To lahko pomeni nov
raziskovalni izziv.
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