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1. UVOD

1.1. DEFINIRANJE PROBLEMA | PREDMETA ISTRAZIVANJA

Inovacije u proizvodnji, ali i u pruzanju usluga, klju¢na su kompetencija nekog poduzeca
posebno danas na zasicenom i visoko konkurentnom trzistu. Dobni 2006. u svom
istrazivanju tvrdi da je naSao preko tisucu knjiga i ¢lanaka na temu inovacija i utvrduje
pozitivan rastuci trend u istrazivanju inovacija. Postoji veliki broj definicija inovacija koje
se u pravilu razlikuju obuhvatom i vrstom inovacija koje definiraju. Garcia i Calantone
(2002) nude jednu od univerzalnih definicija te inovacije u poslovnom okruzenju opisuju
kao aktivnosti koje su nove ili drugacije od postoje¢ih. Tidd i Bessant (2009) tvrde da se
definicije inovacija mogu razlikovati, ali sve naglasavaju vaznost dovrSavanja razvitka i
prakti¢ne uporabe novih saznanja, a ne samo izum 0dnosno invenciju. Uspjesna inovacija
je rezultat dobre ideje i truda da se ta ideja provede u djelo. U literaturi se na temu
inovacija Cesto proucavanje inovacija dijeli na tri podrucja: razvoj novog proizvoda,
inovacije procesa proizvodnje te organizacijske menadZerske inovacije (Jung Erceg,
Prester, 2007).

Inovacija je upotreba novih tehnoloskih 1 trziSnih znanja kako bi ponudili novi proizvod ili
uslugu koje ¢e potrosaci zeljeti. Inovacije su implementirani tehnoloski novi proizvodi 1
proizvodni procesi i znacajno tehnoloski poboljsani proizvodi i procesi. Jasno je naznaceno
da se pod inovacijom podrazumijeva i novi proizvod i/ili novi nacin proizvodnje. Razlikuje
se Sest vrsta novih proizvoda, s obzirom na to koliko je on nov za trziste, ali 1 za poduzece
(Grbac, 2005):
e Potpuno nov proizvod- proizvod koji se razvija prema trzistu, nov je za
trziste, ali 1 za poduzece;
e Linija novih proizvoda- omogucuje poduzecu da izade na nova trzista;
e Nadopuna linije- npr. novi okus;
e Poboljsanja proizvoda- razvijenije performanse;
e Repozicionirani proizvod- proizvod s minimalnim promjenama ali
usmjeren na potpuno novi ciljni segment;
e Proizvod proizveden s manjim troskovima- sli¢ne performanse po nizoj

cijenti;



Prema Seriu (2009), upravljanje procesom razvoja novog proizvoda podrazumijeva

mnostvo kreativnih aktivnosti koje se provode tijekom osam zasebnih faza. Svaka se faza

sustavno planira i provodi. Proces razvoja novog proizvoda provodi se kroz slijedece faze:
1. Generiranje ideja 0 novom proizvodu

Testiranje i usporedivanje ideja 0 novom proizvodu

Razvoj i testiranje koncepcije novog proizvoda

Razvoj strategije marketinga za upravljanje novim proizvodom

Procjena potencijala prodaje novog proizvoda

Razvoj novog proizvoda

Testiranje trziSta

© N o g B~ WD

Komercijalizacija

Prema Galbraithu (1973), ve¢ je 70-ih godina uoc¢en upravljacki problem kako osmisliti i
raditi s organizacijskim strukturama koje koordinirano i sistemati¢no pridonose uspjeSnom
razvoju novog proizvoda, olakSavaju razmjenu informacija i1 resursa izmedu funkcijskih
dijelova i omoguc¢avaju mehanizme za donosenje odluka i rjeSavanje konflikata. S obzirom
na pritisak, koli¢inu i vrijeme, danas je taj problem jo§ izraZeniji.

Galovi¢ (2016) tvrdi da je inovacijski sustav zapravo pod utjecajem pet kljuénih procesa, a

to su znanje, kompetencije, potraznja, financijski resursi i institucionalno okruzenje.

Znanje moZe biti generirano putem istraZivanja i razvoja raznih institucija ili moze biti
rezultat napora vlastitog istrazivanja i razvoja poduzeca. Kompetencije su kljucne za
jacanje inovativnog kapaciteta tj. za realizaciju inovacija poduzeéa. Kao jedan od klju¢nih
motivacijskih ¢imbenika navodi se potraznja. DrZavne politike mogu potaknuti potraznju i
to subvencioniranjem kupnje inovativnih proizvoda ili promjenom u donosenju zakona,
pravila i direktiva. Financijski resursi su neophodni za nastanak, razvoj i realizaciju
inovacije. U praksi mala poduzeca imaju problem sa stvaranjem inovacije upravo zbog
njene financijske zahtjevnosti. U takvim sluCajevima, drzavna potpora moze biti od
iznimne vaznosti. Institucionalno okruZenje podupire poduzetnicku, ali i inovativnu klimu
poduzeca. Rije¢ je o indirektnoj podrSci poduze¢ima i to kroz pravila, standarde, ali i
zakonske akte za osnivanje poduzeca, zapoS$ljavanje osoba, partnerstva, prevenciju
korupcije itd.

Poduzetnicka organizacija predstavlja slozen konstrukt koji pokriva niz razli¢itih oblika i
dimenzija ponasanja i dominantnu poslovnu orijentaciju neke organizacije. Ona je

“zasnovana na iskustvu i decentralizirana tako da svako unapredenje gradi na svakom
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prethodnom napretku, a svatko u kompaniji ima prilike i mogu¢nosti da sudjeluje” (Reich,
1987).

Pritisak stalnih inovacija stvara izazov pred organizaciju da njeni ¢lanovi razvijaju svoje
sposobnosti i stjeCu nova znanja kako bi uspjesno zadovoljili potrebe trziSta i potroSaca.
Delmar (2006) tvrdi da se poduzece koje ucinkovito koristi znanje, intelektualni kapital,
odnosno ljudski potencijal u funkciji gospodarskog rasta i razvoja smatra organizacijom
temeljenom na znanju. Osnovni pokreta¢ razvoja u takvim organizacijama je inovativnost.
Smatra se da efektivno koriStenje znanja zaposlenika nedvojbeno rezultira poboljSanjem
performansi poduzeca (Levar, Nikoli¢, 2002). Poduzeca koja podupiru aktivan razvoj
zaposlenika, osiguravajué¢i im stalne moguénosti ucenja i razvoja, postizu vec¢i ekonomski
uspjeh, jer su zaposlenici motivirani vlastitim napredovanjem. Nova znanja unapreduju
obavljanje rada 1 poslovanja kroz smanjenje troSkova, povecanje inovativnosti i
kreativnosti u trazenju optimalnih i kreativnih rjeSenja poslovnih problema (Aksentijevié,
Jezi¢ 1 Duri¢, 2007; Schein, 2008). Faktori koji najviSe utjeCu na vjerojatnost da ¢e se
uéenje dogoditi su: korporacijska kultura i vodstvo koji pogoduju ucenju, strategija koja
omogucuje fleksibilnost, organizacijska struktura koja omoguéuje inovativnost i nove
spoznaje te podupiruéa okolina, tvrde Klindzi¢ i Galeti¢ (2015). Belak (2014) ukazuje da
se na stav zaposlenika najbolje moze utjecati organizacijskom kulturom jer ona predstavlja
skup zajednickih vrijednosti, vjerovanja i pretpostavki koji oblikuju ponasanje i stav
organizacijskih ¢lanova. Inovacijski sustav razvijenih zemalja temelji se na dobrom
upravljanju znanjem, dok u Hrvatskoj, kao maloj zemlji s ograni€enim resursima, to
predstavlja vrijednu alternativu osmisljavanja vlastitog razvitka (Svarc, 2001; Bozi¢,
2006).

Stephen i Delington (1989) tvrde da je stjecanje iskustva jedno od glavnih nacina

akumulacije znanja. Kada je koncept proizvoda relativno nov i nepoznat organizaciji,
razvojni proces u kojem treba osmisliti kako ga dizajnirati, prodati i u¢initi uspje$nim je
veoma opsezan 1 dugotrajan. Stuart (1990) u svom istrazivanju tvrdi da je iskustvo,
odnosno broj prethodnih novih pothvata i razina uloga menadzera u takvim pothvatima,
daleko najznacajniji ¢imbenik. Prema istrazivanju Olsona i Walkera (1995), kada je u
pitanju novi proizvod, Clanovi tima su se susreli sa tezim zadacima koji su im oduzimali
viSe vremena nego kada su ve¢ imali neka iskustva vezana za zadatak.

Jedan od preduvjeta da se ciljevi poduzeta ostvare je i pravilan odabir kontrolnog

mehanizma. Stephen i Delington (1989) tvrde da postoje dvije vrste kontrolnih
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mehanizama: formalni, koji ukljuuju procedure i pravila, i neformalni koji
podrazumijevaju samo-kontrolu i socijalnu kontrolu (od strane drugih zaposlenika). Prema
istrazivanju Jani¢ijevica (2012) izazov za menadZere je u redefiniranju sistema kontrole
koji ¢e se temeljiti na manje formalnim kontrolnim mehanizmima i horizontalnoj
komunikaciji. S obzirom na vaznost dijagnosticiranja slozenih situacija i odrzavanja
visokoproduktivnosti zaposlenika, cilj je otkriti meduovisnost iskustva i odabira kontrolnih

mehanizama (Alvesson, Willmott, 2002).

Model razvijen od strane Gupta, Raj i Wilemona (1986) i Ruckerta i Walkera (1987)
prikazuje utjecaj iskustva na tezinu zadatka, meduovisnost sudionika i tok resursa u
procesu razvoja novog proizvoda te utjecaj svega na formalnost kontrolnih mehanizama. S
druge strane, prikazuje i medusobnu prikladnost organizacijskog iskustva i formalnosti
kontrolnih mehanizama. Sto je ta prikladnost bolja, ishod ée biti efikasniji i efektivniji te ¢e

zadovoljstvo sudionika procesa biti vece.

S obzirom na znacaj inovativnosti za uspjesnost organizacije, kompleksnost problematike
te ¢cimbenika koji utjecu na istu, predmet ovog diplomskog rada je utjecaj organizacijskog
iskustva na proces razvoja novog proizvoda, odnosno na tezinu zadatka i1 formalnost
kontrolnih mehanizama, kao izvidajno istrazivanje na manjem prigodom uzorku

inovativnih hrvatskih poduzeca.

1.2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Teorijska i empirijska obrada definiranog predmeta istrazivanja ima za ciljeve:

e ukazati na povezanost organizacijskog iskustva i tezine zadatka razvoja novog
proizvoda, odnosno kontrolnog mehanizma; sistematizacijom dosadasnjih
teorijskih i empirijskih spoznaja;

e nadopuniti empirijske spoznaje o inovativnosti i ¢imbenicima u Hrvatskoj kao
tranzicijskom gospodarstvu;

e povecati svijest o vaznosti organizacijskog iskustva u procesu razvoja novog
proizvoda te potaknuti sustavni pristup ovoj problematici u praksi;

e potaknuti daljnja istrazivanja na ovu temu.



1.3. ISTRAZIVACKA PITANJA

U skladu s definiranim predmetom i ciljevima, a obzirom na vrstu istrazivanja(izvidajno),

formirana su i istrazivacka pitanja:

1. Utjece li organizacijsko iskustvo na tezinu zadatka razvoja novog proizvoda?
Iz modela Gupta, Raj i Wilemona (1986) i Ruckerta i Walkera (1987) izdvojen je prvi,
direktni utjecaj organizacijskog iskustva na tezinu zadataka procesa stvaranja novog
proizvoda. Prethodna istrazivanja su utvrdila kako je sudionicima bilo teze ukoliko prije
nisu imali iskustva u procesu stvaranja novog proizvoda. Varijabla tezine zadatka iskazana

je vremenom ulozenim u rjeSavanje problema, odnosno zadatka.

2. Utjece li organizacijsko iskustvo na formalnost kontrolnih mehanizama?

Iz spomenutog modela izdvojen je i utjecaj iskustva sudionika procesa stvaranja novog
proizvoda na formalnost kontrolnih mehanizama u procesu, kao krajnji utjecaj iskustva na
organizacijske ¢imbenike, te zbog direktne povezanosti iskustva i kontrolnih mehanizama.
Istrazivanja iz spomenutog modela su pokazala kako su poduzeca sa vise iskustva tezila
neformalnim kontrolnim mehanizmima, dok su ona sa manje iskustva tezila formalnim
kontrolnim mehanizmima. Formalizacija ¢e se mijeriti prema modelu Gonana Bozaca
(2002) (Dragni¢, 2012).

1.4. METODE ISTRAZIVANJA

U radu se koriste razli¢ite metode istrazivanja ovisno o tome o kojem je dijelu rada rijec.
Citav rad je podijeljen u dvije cjeline, odnosno sastoji se od teorijskog i empirijskog dijela
rada

Teorijski dio rada se bazira na prikupljanju sekundarnih podataka, kako iz domace tako i
strane literature, prvenstveno engleskog govornog podrucja. Metoda deskripcije se koristi u
ovom dijelu rada kako bi se na $to laksi nacin opisali klju¢ni pojmovi. S obzirom na
ovakvu prirodu metode, ona je jedna od najkoristenijih u teorijskom dijelu rada. Metodom
analize se rasclanjuju slozeni pojmovi, sudovi i zakljucci na njihove jednostavnije sastavne
dijelove i elemente. Metodom sinteze se istrazuju i objasnjavaju postavljeni problem

istrazivanja putem sinteze jednostavnih sudova u sloZenije sudove (Zelenika, 1998).



Empirijski dio rada obuhvaca prikupljanje primarnih podataka metodom anketiranja.
Istrazivanje se provelo putem anketnog upitnika, metodom studije slucaja na prigodnom
uzorku. Uzorak koji se koristio u svrhu ovog ispitivanja su inovativna hrvatska poduzeca
kako bi se osigurala efektivnost i efikasnost istrazivanja (Zelenika, 1998).

Anketni upitnik se sastoji od zatvorenih pitanja, Likertovih skala, Gutmanove skale, te
prilagodenih skala Van de Ven i Ferrya te Booz, Allen i Hamiltona za mjerenje varijabli
modela.

U obradi teorijskog i empirijskog dijela koriste se prvenstveno kvalitativne metode poput
indukcije, dedukcije, analize i sinteze, deskripcije i komparacije i generalizacije kako bi se
pojasnili dobiveni rezultati provedenog istrazivanja te kako bi se doslo do valjanih

zakljucaka (Zelenika, 1998).

1.5. DOPRINOS ISTRAZIVANJU

Znanstveni doprinosi istraZivanja mogu se oc¢ekivati kroz sistematizaciju znanstvenih
spoznaja 0 ovoj problematici te nadopunu empirijskih spoznaja na podru¢ju Republike
Hrvatske, gdje je ova tema u manjoj mjeri istrazena, za razliku od drugih, razvijenih
trzisnih gospodarstava. Jedan od doprinosa ovog rada svakako bi trebao biti poticaj drugim
istraziva¢ima da se bave ovom tematikom.

Dodatno, ovim istrazivanjem se Zzeli poveéati svjesnost poduzetnika, menadzera i
djelatnika o znaaju inovacija, odnosno, inovacijskog sustava klju¢nog za integraciju
znanja i rast poduzeca. Rad ¢e imati spoznajnu ulogu i o vaznosti ulaganja u znanje,
obrazovanje zaposlenika te stvaranje organizacijskog iskustva, kako bi poduzeée moglo

uspjesno odgovoriti na izazove suvremenog trzista.

1.6. SADRZAJ DIPLOMSKOG RADA

Diplomski rad se sastoji od cetiri poglavlja.

Prvo poglavlje je uvodno poglavlja u kojem se ukratko daje uvid u problem i predmet
istrazivanja, kao 1 ciljeve istrazivanja. Ovaj dio se osvrée na postavljene istrazivacke

hipoteze te na doprinos istrazivanja.



Drugo poglavlje se bavi pojmom inovacije i njene vaznosti za poduzece s naglaskom na
inovacije proizvoda i proces istog. Obraduju Se i organizacijski aspekti i obiljezja koji

utjeCu na proces stvaranja novog proizvoda.

Trec¢e poglavlje je rezervirano za empirijski dio rada, odnosno za istrazivanje. U ovom
poglavlju se definiraju metodologija rada, odnosno nacini istrazivanja pomoc¢u kojih se
doslo do rezultata te se iznose zaklju¢ci na temelju postavljenih istrazivackih pitanja te

implikacije dobivenih rezultata, kao i ograni¢enja i preporuke za daljnja istraZivanja.

Zavrsno, u zakljucku su istaknuti najznacajniji elementi iz teorijskog i empirijskog dijela
rada. Diplomski rad ima i ostale formalne dijelove: sazetak, na hrvatskom i engleskom,

priloge, popis slika i tablica te popis literature.



2. ORGANIZACIJSKO ISKUSTVO U PROCESU INOVACIJA

2.1. POJAM I ZNACAJ INOVACIJE

Inovacija je snaga trziSne ekonomije. Ona proSiruje opseg proizvoda dostupnih
potrosacima. Postoji veliki broj definicija inovacija koje se u pravilu razlikuju obuhvatom i
vrstom inovacija koje definiraju. Inovacija je, prema Rogersu (2003), ideja, praksa ili
objekt koji se percipira kao nov od strane pojedinca ili skupine potrosa¢a. Ova "novost" ne
mora nuzno ukljuciti "novo" znanje, impliciraju¢i da "novost" takoder moze znaciti
napredovanje ili izmjenu postojeceg znanja. Prema Tiwariu (2007), inovacije mozemo
smatrati izumom i1 komercijalizacijom novih (ili poboljsanja postojecih) proizvoda, procesa
i /ili usluga.

Garcia i Calantone (2002) nude jednu od univerzalnih definicija te inovacije u poslovnom
okruzenju opisuju kao aktivnosti koje su nove ili drugacije od postoje¢ih. Drugi kljucan
aspekt definiranja inovativnosti jest razlikovanje izmedu pojmova invencije (nove ideje) i
inovacije. Inovacije su proces transformacije tih ideja u prakticnu uporabu. Definicije
inovacija mogu se razlikovati, ali sve naglaSavaju vaznost dovrSavanja razvitka i prakti¢ne
uporabe novih saznanja, a ne samo izum, odnosno invenciju (Tidd i Bessant, 2009).
Inovacija je upotreba novih tehnoloskih i trzisnih znanja kako bi ponudili novi proizvod ili
uslugu koje ¢e potrosaci Zeljeti. Novi proizvod ima niZu cijenu, poboljSane karakteristike te
karakteristike koje nikad prije nije imao ili ¢ak nikad nisu postojale na trzistu (Afuah,
2003). Inovacije se obi¢no ne odvijaju u danom, statickom okruzenju. Oni su prili¢no
rezultat dinami¢nog procesa u organizaciji koja uklju¢uje medusobno djelovanje vise
internih i vanjskih ¢imbenika. Istrazivanje i razvoj (R & D) ¢ini veliku - iako ne

ekskluzivni - dio "inovacijskog procesa".

Huangu i Wang (2011) definiraju inovativno ponasanje kao "inicijativu zaposlenika za
uvodenju novih procesa, novih proizvoda, novih trzista ili kombinaciju takvih u
organizaciju“. Inovacije i razvoj predstavljaju uzrok i posljedicu poduzetnistva, a najcesce
su usko povezani s tehnologijom 1 napretkom u tehnoloSkom smislu. Tehnologija
omogucuje poduze¢ima da lako identificiraju najbolje klijente 1 na njih usmjere
marketin§ke napore te nagrade one za koje je vjerojatno da ¢e Cesto kupovati proizvode ili

se sluziti uslugama poduzeca (Levar, Nikoli¢, 2012.).



Prema Svarcu (2001), sposobnost upravljanja tehnoloskom promjenom koja obuhvaca, s
jedne strane, inoviranje, tj. stvaranje i prvu komercijalizaciju novih tehnologija, a sa druge
strane, prijenos stranih tehnologija i adaptaciju za vlastite potrebe (difuziju tehnologija),
kljucni je moment u razvitku zemalja. Ona je vazna za odredivanje njezine razvijenosti, tj.
za prijelaz iz tehnoloski zaostale u tehnoloski i gospodarski naprednu zemlju. Osnovna je
razlika izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja, §to prve znaju upravljati tehnoloskom

promjenom, a druge to ne znaju (Bell i Pavitt, 1993.).

Inovacija je sredstvo koje menadZeri koriste kao moguénost za ostvarenje razli€itih ciljeva
poduzeca, kao i opstanak na trziStu. Inovacije u pogledu menadZmenta i organizacije
predstavljaju jedan od najbitnijih uvjeta za rast poduzeca. Kada se poduzece odluci ulagati
u inovacije organizacije, ono ocekuje povecanje neto dobiti iznad povecanja troska
kapitala. Samo u tom slucaju se isplati ulagati u inovacije. Medutim, inovacijske aktivnosti
zahtijevaju velika inicijalna ulaganja, kao i visok rizik §to se direktno odrazava na
likvidnost poslovanja poduzeca. Neopravdanim ulaganjem u inovacije poduzece moze
pretjerano povecati svoje obveze, a ako primjena inovacija ne poluci ocekivani rezultat,
mogu se znacajno pogorsati financijski pokazatelji, te ¢ak 1 dovesti u pitanje opstanak
poduzeca.

Valja izdvojiti marketinSku strategiju kao jedan od glavnih ¢imbenika utjecaja inovacijskih
ucinaka. Ostvarivanje profita putem inoviranja ovisi o pristupu poduzeca
komplementarnim vjeStinama, pogotovo u podrucju marketinga 1 distribucije, bez kojih
inovativna ideja ne bi mogla biti komercijalizirana. Stoga je strategija marketinga vazna
komponenta u realizaciji koristi inovacija. Poduzeca koja su spremna prilagodavati svoju

marketinSku strategiju, mogu ocekivati bolje inovacijske ucinke.

William Baumol (2002) tvrdi da je poduzetni¢ka inovacija bila istiniti izvor nacionalne
konkurentne prednosti. U Baumolovom razmis$ljanju, poduzetnici su bili potrebni za
uvodenje novih pothvata koji su prekrSili utvrdene razvojne putove i potkopali su
uspostavljene kompetencije. Povezivanje poduzetniStva s inovacijama, mnoge nacije,
regije, drzave i sveucilista usvojili su politike za poticanje inovacija poduzetnickih tvrtki, u
nadi da ¢e olaksati gospodarski rast. Primjeri takvih pravila ukljuc¢uju lokalne, regionalne, i

nacionalne inicijative za promicanje poduzetnickih start up poduzeca.



U literaturi se na temu inovacija ¢esto proucavanje inovacija dijeli na tri podrucja: razvoj
novog proizvoda, inovacije procesa proizvodnje te organizacijske menadzerske inovacije
(Jung Erceg, Prester, 2007).

Inovacije su implementirani tehnoloski novi proizvodi i proizvodni procesi i znacajno
tehnoloski poboljsani proizvodi i procesi. Razlikuje se Sest vrsta novih proizvoda (Slika 1),
s obzirom na to koliko je on nov za trziSte, ali 1 =za poduzece

(https://hr.wikipedia.org/wiki/Razvoj novih_proizvoda, pogledano 7.5.2018.):

Slika 1: Vrste novog proizvoda

e

POTPUNO NOV PROIZVOD

.

LINIJANOVIH PROIZVODA

NADOPUNA LINIJE

p.
-

POBOLJSANJA PROIZVODA

REPOZICIONIRANI PROIZVVOD

p-

PROIZVOD PROIZVEDEN S MANJIM TROSKOVIMA

p.

Izvor: lzrada autora
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2.2. PROCES RAZVOJA NOVOG PROIZVODA

Proizvod u Sirem smislu oznacava sve Sto se moze ponuditi na trziStu da bi izazvalo

paznju, interes, upotrebu ili potroSnju, a Sto bi moglo zadovoljiti neku Zelju ili potrebu.

Proizvod moze biti: fizicki predmet, usluga, osoba, mjesto, ideja, dogadaj, organizacija ili

kombinacija navedenog. Razvoj novog proizvoda ne moze se dogoditi preko no¢i, kako se

to Cesto ocekuje, ve¢ postepenim radom i dugotrajnim istrazivanjima. Proces razvoja

novog proizvoda provodi se kroz faze prikazane na Slici 2 (Seri¢, 2009.):

Slika 2: Proces razvoja novog proizvoda

Izvor: lzrada autora

GENERIRANJE IDEJA O NOVOM
PROIZVODU

TESTIRANJE IDEJA |
KONCEPCIJE NOVOG
PROIZVODA

MARKETINGA ZA UPRAVLJANJE

RAZVOJ STRATEGHUE
NOVIM PROIZVODOM

PROCJENAPOTENCIJALA
PRODAJE NOVOG PROIZVODA

4

RAZVOJ NOVOG PROIZVODA

TESTIRANJE TRZISTA

KOMERCHUALIZACIJA
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2.2.1. Generiranje ideja 0 novom proizvodu

Proces razvoja novoga proizvoda uvijek zapocinje teznjom za novim idejama. Kako i gdje
spoznati efikasne ideje za osmisSljavanje novoga, ili inoviranje postojeéega proizvoda.
Vodstvo tvrtke treba postaviti okvire i smjernice u cilju stvaranja uvjeta generiranja novih
ideja. Paralelno treba definirati ciljna trzista, i strateSke proizvode na kojima ¢e se razvijati
strateSka koncepcija razvoja novih proizvoda tvrtke. Pored toga na strateSkoj razini tvrtke
treba definirati resurse koji ¢e se ulagati u ovoj domeni. Razine pretpostavljenih resursa se
razlikuju ovisno o tome da li se radi o razvoju novog proizvoda, inoviranju postojecega, ili
oponasanju konkurentskog proizvoda. Gdje i kako spoznati nove ideje o novim
proizvodima? Korisne spoznaje se stjeCu u komuniciranju sa svim razinama, od internog
trziSta , preko svih trziSta i kupaca s kojima tvrtka ve¢ komunicira, pracenjem
konkurencije, te komunikacijom sa svim partnerima na vertikalnoj i horizontalnoj
poslovnoj liniji. U konacnici, uprava tvrtke je dugoro¢no odgovorna da osigura dostatne
direktne 1 indirektne izvore generiranja novih ideja, jer je bez njih trziSni opstanak u
buducnosti upitan. U suvremenoj poslovnoj praksi se danas prakticiraju sljedeci izvori
ideja za nove proizvode (Seri¢, 2009):

e Potrebe 1 zelje kupaca — u koncepciji marketinga predstavljaju ishodiste za pocetak
potrage za idejama o novim proizvodima. Tvrtke mogu identificirati potrebe 1 Zelje
kupaca kroz ankete, projektivne testove, razgovorima kroz fokus grupe, te kroz
sugestije 1 primjedbe kupaca. Prouc¢avanjem vodecih korisnika, tj. kupaca koji
koriste proizvod na najnapredniji nacin i tako prepoznaju potrebu za poboljSanjem
prije drugih kupaca, tvrtka moze spoznati mnogo toga.

e Znanstvenici, inZenjeri, dizajneri i drugi zaposlenici — mogu biti vaZan izvor ideja
za nove proizvode. U uspjeSnim tvrtkama se potice i razvija kultura koja od svakog
zaposlenika trazi da aktivno sudjeluje u trazenju novih nacina koji ¢e poboljSati
proizvodnju tvrtke, njene proizvode i usluge. Velike tvrtke prakticiraju
nagradivanje najboljih ideja zaposlenika.

e Proizvodi i usluge konkurenata — tvrtke spoznaju korisne podatke i informacije o
konkurentima iz izvora kao §to su dobavljaci, distributeri i prodajni predstavnici.
Moguce je identificirati preferencije 1 ukuse kupaca na novom proizvodu
konkurenata. Prakticira se i kupnja i analiza rastavljenih proizvoda konkurenta -

benchmarking.
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Prodajni predstavnici i posrednici tvrtke — imaju direktan pristup potrebama i
primjedbama potroSaca, i Cesto prvi saznaju $to se dogada kod konkurencije.
Veliki broj tvrtki trenira i dodatno stimulira prodajne predstavnike i distributere za
pronalazak novih ideja.

Vrhovna uprava — u poslovnoj su praksi razli¢iti pristupi u odredivanju uloge
uprave pri generiranju novih proizvoda. U nekim tvrtkama uprava je direktno
zaduzena za tehnoloske inovacije 1 ideje novih proizvoda, dok je kod drugih
zadaéa uprave omogucavanje drugima da osmisljavaju modele generiranja novih
ideja. Ona moze stvoriti kreativno okruZenje koje poti¢e menadzere na operativnim
razinama da preuzimaju rizik osmisljavanja novih i inoviranih proizvoda. Rezultat
takvog pristupa su mnogi proizvodi koji u svojoj cjenovnoj klasi predstavljaju

apsolutne ,,best buy* proizvode na globalnom trzistu (Seri¢, 2009).

Nove proizvodne ideje dolaze i iz drugih izvora; izumitelji, odvjetnici za patente,

laboratoriji, konzultanti, razli¢ite publikacije 1 drugo.

Standardizirane tehnika za generiranje novih ideja je u svojim djelima primjereno

predstavio Kotler (2001.), pa ih ovdje navodimo:

Navodenje karakteristika — prikazivanje najboljih karakteristika postojecih
proizvoda i modificiranje svake od njih u potrazi za poboljSanim proizvodom.
Pitanja koja mogu pomo¢i pri nalazenju korisnih ideja vezanih za objekt ili njegove
karakteristike su: Drugi nadin primjene? Prilagodba? Povecanje ili smanjenje?
Zamjena? Preraspodjela? Kombinirati ili ne?

Forsirani odnosi — razmatraju medusobni odnos nekoliko objekata da bi se stvorio
novi proizvod.

Morfoloska analiza — identifikacija strukturnih dimenzija problema i spoznaja
odnosa medu njima, da bi se dobila neka neuobicajena kombinacija.

Identifikacija problema i potreba — za razliku od prethodnih tehnika koje ne
ukljucuju misljenje potroSaca ova pocCinje s potrosacima, tj. s njihovim potrebama,
problemima i idejama.

Brainstorming — tehnika koju je razvio Alex Osborn. Formiraju se grupe koje
obi¢no ukljucuju Cetiri do Sest ¢lanova koji razmatraju specifican problem. Cilj je
posti¢i Sto viSe ideja uz pridrzavanje smjernica koje povecavaju ucinkovitost

metode: bez kritiziranja, poti¢e se slobodna volja, kvantiteta ideja i poboljSavanje.
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Scott Berkun (2011) ukazuje na prakticnu problematiku primjene tehnike
brainstorming putem konceptualnog pitanja: “Sto kada imate 100 dobrih ideja koje
ne idu apsolutno nigdje?”. Snazan naglasak stavlja na integraciju brainstorminga i
mehanizma donosenja odluka koji vlada u odredenoj organizaciji.

e Sinektika (vracanje u proslost) — kritiziraju¢i brainstorming zbog prebrzog
donosenja rjesSenja, prije nego se razvije dovoljan broj potencijalnih uspjesnih ideja
William J. J. Gordon je osmislio drugaciju tehniku u kojoj rasprava pocinje
definiranjem problema toliko Siroko da grupa nema nikakav nagovjestaj o

specifiénom problemu, te se naknadno uvode Cinjenice koje razjasnjavaju problem.

2.2.2. Testiranje ideja i koncepcije novog proizvoda

U ovoj fazi se podrobno evaluiraju sve prikupljene ideje 0 novom proizvodu. Medusobno
se usporeduju, te se procjenjuje koje ideje ima smisla dalje razradivati. Odredene ideje se
biljeze i dokumentiraju za neka buduca vremena, a one koje se ocijene da su nekim
karakteristikama nepopravljive, i zbog toga nekonkurentne postoje¢im proizvodima za istu
namjenu se trajno odbacuju. (Seri¢, 2009.)

Prema Seriéu (2009), nakon testiranja i usporedivanja, te rangiranja ideja, kvalitetne ideje
treba nastojati opredmetiti u obli¢je koje se moze testirati u trziSnom smislu. U praksi se
razlikuju proizvodne ideje, koncepti proizvoda i imidz proizvoda. Proizvodna ideja je
mogucéi proizvod koji se moze ponuditi trzistu. Koncepcija proizvoda je elaborirana verzija
ideje izrazena razumljivim potroSackim rjeénikom. Imidz proizvoda je konkretna
potrosacka slika o stvarnom, ili potencijalnom, proizvodu, ili njegovoj koncepciji.

Razvoj koncepcije proizvoda podrazumijeva najéeS¢e visoke troSkove pa je velik znacaj
stavljen na pred-selekcioniranje proizvoda odnosno ideja. Novi proizvod bi trebao biti u
potpunosti uskladen sa trziSnim okruZenjem i ocekivanjima ciljnih kupaca. (Lehmann,
2002.)

Testiranje koncepcije je faza u kojoj se provjerava koncepcija novih proizvoda na skupini
ciljnih potroSaca radi utvrdivanja jesu li te koncepcije dovoljno privlacne za odabrano
trziSte. Tijekom testiranja koje ukljucuje fokus grupe i ankete traze se informacije koje
ukljuc¢uju klju¢na pitanja kao Sto su: S$to se potroSacu svida / §to mu se ne svida na
proizvodu, je li uocio prednost u odnosu na sli¢ne poznate proizvode na trzistu, koja je
moguca ucestalost kupnje, pitanja o visini cijene koju bi potroSac bio spreman izdvojiti za
takav proizvod i sl. (Seri¢, 2009).
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2.2.3. Razvoj strategije marketinga za upravljanje novim proizvodom

Strategija marketinga kao dio cjelovite strategije poduzeca odgovorna je za ocjenu potreba
kupaca i potencijala poduzeca za ostvarenje konkurentske prednosti, a to oboje mora voditi
korporacijsku misiju. (Buble, 2005). Potkraj 1980-ih dolazi do razvoja strategije
marketinga, kao modernog sustava upravljanja poduzeéem i traje sve do danas. lako
ukljucuje elemente budZzetiranja, dugorocnog i strateskog planiranja, ovaj suvremeni
pristup takoder karakterizira (Previsi¢, Ozreti¢ DoSen, 2004.):
e planovi postavljani periodicki, odnosno za jednogodiSnje razdoblje moraju biti
Sto fleksibilniji u odnosu na dogadaje u okruzju
e fleksibilnost i pravovremeno odlu¢ivanje, odnosno reakcija na promjenjive
dogadaje u okruzju osnovna su pretpostavka djelovanja strategije marketinga
e pozorno pracenje dogadaja u okruzju zahtijeva kontinuirane 1 realne
informacije, a ne one prikupljane samo jedanput godisnje
e strategije marketinga moraju biti postavljene fleksibilno tako da su u stanju
pruziti nove strateske opcije u slu¢aju promjena u okruzenju
e strategije marketinga moraju pruZziti mogucnost poduze¢u ne samo da se
prilagoduje promjenama u okruzju, nego 1 da na njih utjece, kao Sto su nove
tehnologije, novi nacini zadovoljavanja potroSaca
e strategije marketinga su viSe nego i jedan drugi sustav upravljanja orijentirane
trziStu 1 buduénosti
Za razliku od nekada$njih pristupa, pri kojima se strategija marketinga osmisljavala tek u
konacnoj fazi razvoja novog proizvoda, danas se razrada strategije marketinga provodi
ranije. Uvazavajui spoznate specificnosti potrebe kojoj je novi proizvod namijenjen,
genezu nastanka te potrebe, te konkurentno okruZenje, osmisljava se preliminarna
strategija, koja se u kasnijim fazama nadograduje i oplemenjuje, te kontinuirano
prilagodava novom proizvodu u fazama razvoja koje slijede do komercijalizacije.(Serié,

2009)

2.2.4. Procjena potencijala prodaje novog proizvoda

Analizu trzista provodi funkcijska jedinica marketing ili prodaje. Na temelju trzisSnog

potencijala odreduju se ciljne cijene proizvoda kao 1 viSegodiSnji plan prodaje po
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podvrstama proizvoda. Na temelju tih parametara troskova razvoja kao i troskova pripreme
I investiranja u proizvodnju izraduje se financijska analiza odnosno poslovni plan.
Financijska analiza treba projicirati kretanje ulaganja u razvoj novog proizvoda u odnosu
na kretanje dohotka i dobiti predvidene prodaje novih proizvoda (Cvitas, Ponli¢, 2011).
Procjena moguée ukupne prodaje treba biti uskladena s postavljenim planiranim planom
ostvarenja profita. Sastoji se od zbrojene vrijednosti procijenjenih prvih prodaja,
procijenjenih zamjenskih prodaja, i procijenjenih ponovljenih prodaja (kupnji) novoga
proizvoda. NajsloZenija je metoda procjene dobiti analiza rizika koja podrazumijeva tri
vrste procjene: optimisti¢nu, pesimisticnu i vjerojatnu. Procjene ukljucuju svaku nesigurnu
varijablu koja moZe utjecati na profitabilnost unutar pretpostavljenog marketin§kog
okruzja, 1 uz odredenu strategiju marketinga za planirano razdoblje. Racunalo izvodi
simulaciju mogucih rezultata, vjerojatnost distribucije stope povrata, ukazujuéi raspon

moguéih stopa povrata i pripadajuce vjerojatnosti prodaje (Seri¢, 2016).

2.2.5. Razvoj novog proizvoda

Razvoj novog proizvoda samo povezuje razliite discipline (marketing, financije, itd.) u
stvaranju proizvoda. Svaka od tih disciplina ima to¢no odredenu ulogu u procesu razvoja
novog proizvoda. Prema Seri¢u (2016), ova faza podrazumijeva znac¢ajan rast troskova u
odnosu na ranije faze. U ovoj fazi se procjenjuje na koji naéin je ekonomicno ideju o
proizvodu pretvoriti u tehnicki izvediv 1 komercijalno isplativ novi proizvod. Tvrtka koja
ne razvija nove proizvode osjetljiva je na promjene potreba i ukusa potrosaca, na nove
tehnologije, na skraceni Zivotni vijek proizvoda i na povecanu konkurenciju. Pri razvijanju
proizvoda potrebno je utvrditi koristi koje ¢e proizvod ponuditi. Ove koristi obuhvacaju
opipljiva svojstva proizvoda: kvaliteta, obiljezja, stil 1 dizajn. Odluke o0 ovim svojstvima su
posebno vazne budu¢i da uvelike utjecu na reakcije potroSaca na proizvod. Kvaliteta je
jedno od glavnih sredstava koje marketinski stru¢njaci koriste za pozicioniranje. Kvaliteta
ima izravne posljedice na izvedbu proizvoda. Zbog toga je usko povezana sa vrijednoscu i
zadovoljstvom. Visi menadzment mora odluciti koliki ¢e biti prora¢un za razvoj novih
proizvoda. Rezultati istrazivanja i razvoja su toliko neizvjesni da je teSko koristiti
normalne investicijske kriterije. Neke tvrtke rjeSavaju taj problem financiranjem S$to je
moguée vise projekata, dok druge tvrtke postavljaju svoj proracun primjenom
konvencionalnog postotka prodajnih podataka ili potro$nju onoga $to natjecanje trosi.

Neke tvrtke odlucuju koliko uspje$nih novih proizvoda trebaju i rade unatrag kako bi
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procijenili potrebna ulaganja. Tijek razvojnog procesa je slucajan u smislu da se proizvod
razvija korak po korak sve dok se ne eliminiraju svi problemi i dode do ekonomski
opravdanoga proizvoda ili metode/procesa. Modifikacija oblika, testiranje prototipa i

pokusna proizvodnja su sastavni dio razvojnoga procesa.

2.2.6. Testiranje trzista

To je krajnji nacin testiranja novog potrosackog proizvoda na trziStu. Tvrtka odabire
nekoliko reprezentativnih gradova, a prodajna snaga pokusava prodati proizvod dajuc¢i mu
npr. dobru policu za izlaganje. Tvrtka ulaZze u cjelovitu kampanju oglasavanja i promocije
na trziStu. Ispitivanje u punoj veli¢ini koSta ovisno o broju testnih gradova i koli¢ini

podataka koje tvrtka zeli prikupiti.

Uprava se suocava s nekoliko pitanja:

e Koliko testnih gradova?- Ve¢éina testova koristi uzorak od dva do Sest gradova. Sto
su vece Sanse za smetnje konkurencije na trzitu ispitivanja, vec¢i broj gradova
trebalo bi se trebao koristiti.

e Koji gradovi?- Svaka tvrtka mora razviti kriterije za odabir test-gradova. Moze
traziti testne gradove po raznolikosti industrije, dobroj medijskoj pokrivenosti ili po
prodavaonicama kooperativnih lanaca.

e Duljina testa?- Trzi3ni testovi traju od nekoliko mjeseci do godine dana. Sto je duzi
prosjecni otkupni rok za proizvod, to je duzi period testiranja neophodan za
promatranje stope ponavljanja kupnje. Ovo razdoblje treba smanjiti ako konkurenti
Zure na trziste.

e Kaoje informacije?- Podaci o otpremi skladista pokazat ¢e bruto kupovinu oglasenog
prostora ali nec¢e oznacavati tjednu prodaju na maloprodajnoj razini. Prikazat ¢e se
revizije trgovine maloprodajne prodaje i trziSnih udjela konkurenata, ali se nece
otkriti karakteristike kupca. Consumer paneli ¢e naznaciti koji ljudi kupuju, koje
brandove te njihovu lojalnost. Ankete kupaca ¢e dati detaljne informacije o

stavovima potrosaca, upotrebi proizvoda i zadovoljstvu.
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2.2.7. Komercijalizacija

Prema Kotleru (2001), ako tvrtka ide dalje s komercijalizacijom, suocit ¢e se s najveéim
troSkovima. U ovoj fazi dolazi do finaliziranja marketing strategija te se poduzece suocava
sa pitanjima kada, gdje, kome i kako plasirati novi proizvod na trziste.

U komercijalizaciji novog proizvoda, vrijeme ulaska na trziste je klju¢no. Pretpostavimo
tvrtku koja je gotovo zavrsila rad ha novom proizvodu i natjecatelj se priblizava na kraju
razvojnog rada njenog proizvoda. Tvrtka se suocava s tri izbora:

o Prvi ulaz: Prva tvrtka koja ulazi na trziste obi¢no uziva "prednosti" zadobivanja
Klju¢nih distributera i kupaca i stjecanja dobre reputacije. No, ako se proizvod
pusti na trziSte bez temeljito uklonjene pogreske, moze se 0 njemu stvoriti
losa slika.

o Paralelni ulaz: Tvrtka moze namjestiti da se vrijeme njenog ulaska na trziste
podudara s ulazom konkurencije. TrziSte moZe posvetiti viSe pozornosti kada
dvije tvrtke oglaSavaju novi proizvod.

o Kasni ulaz: Tvrtka mozZe odgoditi lansiranje svog proizvoda sve dok natjecatelj
ne ude na trziSte. Proizvod natjecatelja moze otkriti neke nedostatke i

pogreske koje kasni sudionik moze izbjeci.

Tvrtka mora odluciti hoce li pokrenuti novi proizvod u jednom mjestu, regiji, nekoliko
regija, na nacionalnom ili medunarodnom trZiStu. Vecina ¢e razviti planiranu realizaciju
trziSta tijekom vremena. Vazan faktor je veli¢ina poduzeca. Male tvrtke ¢e odabrati
atraktivan grad i osloniti se na ,,blitz“ kampanje. Ulazit ¢e u jedan po jedan grad. Velike
tvrtke ¢e uvesti svoj proizvod u Citavu regiju, a zatim se preseliti u sljedecu regiju. Vecina
ih dizajnira nove proizvode za prodaju prvenstveno na domacem trzistu. Ako se proizvod
pokaze uspjeSnim, tvrtka razmatra izvoz u susjedne zemlje ili svjetsko trZiSte,

redizajniranog ako je potrebno.

Unutar trzista, tvrtka mora pocetnu distribuciju i promociju ciljati na najocekivanije
skupine. Profilirala bi glavna ocekivanja prema kojima bi imala sljedece karakteristike:
npr. to bi bili najraniji usvojitelji, teski korisnici i vode misljenja koji se mogu pridobiti na
niskoj razini troSka. Tvrtka bi trebala ocjenjivati razne ciljne skupine prema ovim
kriterijima a zatim izabrati najbolju grupu za generiranje snazne prodaje $to je prije
moguce, motivirati prodajnu snagu i privuci daljnje izglede.
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Tvrtka mora izraditi akcijski plan za uvodenje novog proizvoda na trziste. Za koordiniranje
mnogih aktivnosti ukljucenih u pokretanje novog proizvoda, management moze Koristiti
networkplanning tehnike kao $to je tehnika kriticnog puta (CPS), koja Kkoristi glavni
grafikon da bi se prikazale simultane i sekvencijske aktivnosti koje se moraju provesti za
pokretanje proizvoda. Procjenom koliko vremena traje svaka aktivnost, planeri mogu
procijeniti vrijeme zavrSetka projekta. Kasnjenje u bilo kojoj aktivnosti na kriti¢cnom putu

¢e odgoditi cijeli projekt.

2.3. ORGANIZACIJSKI ASPEKTI I OBILJEZJA

S obzirom na stalne promjene okoline, prema Slogar (2018), proces inoviranja je
dinamican i ovisi 0 drugim organizacijama koje brze inoviraju proizvodne programe.
Cimbenici kao $to su djelatnost, starost tvrtke, tip inovacija i kulturalni kontekst uvelike
utjeCu na ucinak inovacije te na uspjeSnost organizacije. Inovacije su cesto povezane s
organizacijskim tehnoloSki vezanim aktivnostima, kao S§to su istraZivanje 1 razvoj,
proizvodnja te informacije. Svaka uspjeSna organizacija zahtijeva inovacije iz svih
organizacijskih odjela tvrtke. Inovacija proizvoda bez popratne inovativnosti u upravljanju
ili prodaji rezultirat ¢e minimalnom dobiti. Inovacija proizvoda bez odgovarajuce
inovativnosti u proizvodnji smanjit ¢e potencijalnu maksimalnu dobit. Inovacija proizvoda
bez inovativnih nacina za rjeSavanje potrosackih zahtjeva ugrozit ¢e kredibilitet
organizacije (Slogar, 2018).
Organizacija je drustveni poredak koji vodi kolektivne ciljeve. To obuhvaca i planiranje te
izvrsenje odredenoga projekta.
U opcoj jezicnoj uporabi kao 1 u znanosti (politologiji, sociologiji, poslovnoj
administraciji) pojam organizacija se koristi vrlo raznoliko.
Organizacija je viSezna¢ni termin, ¢ija uporaba bez poznavanja sadrzaja pojmova na koje
se odnosi moze dovesti do zabluda i nesporazuma. Osnovna cetiri znafenja pojma
"organizacija" su:

e realni objekt, sistem drustvenih elemenata i relacija izmedu njih - entitet;

e skup aktivnosti koje su preuzete sa ciljem da se uspostave takve funkcionalne

relacije izmedu elemenata objekta koje ¢e omoguditi efikasno ostvarivanje svrhe

njegovog postojanja - djelatnost;
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e rezultat uskladivanja odnosa unutar nekog objekta koji odrazava njegovu strukturu i
dinami¢ke osobine - atribut;
e skup pravila, zakonitosti i metoda ¢ija upotreba omogucuje skladno oblikovanje i
efikasno funkcioniranje objekata - znanstvena disciplina
Kod drustvenih znanosti, organizacije su proucavane od strane istrazivaca iz nekoliko
disciplina, medu kojima su: sociologija, ekonomija, politologija, psihologija, upravljanje i
organizacijska  komunikacija  (https://hr.wikipedia.org/wiki/Organizacija, pogledano
3.8.2018.).

Pojam organizacija strogo se dijeli od pojma institucija ali se veze uz pojam poduzetnistva.

Prema Bahtijarevi¢ Siber (1990) pojam poduzetni$tva se vezuje uz poseban privredni
sektor, posebnu ekonomsku funkciju, osnivanje poduzeca, mala poduzeéa, inovativnost,
specificno  zanimanje, izuzetne li¢nosti 1 njihovo ponaSanje, poslovni rizik,
samozaposljavanje, nacin rukovodenja i ponaSanja, specificnu metodu, vizionarsku
aktivnost, stav itd.
Poduzetni$tvo postaje specifican nacin ponaSanja koji se moze postaviti u ,.kontekst
akcijskog radijusa ponaSanja“(Stevenson, Gumpert, 1985), a umjesto individualnog
poduzetnistva i gotovo mitskog pristupa koji poduzetnike promatra kao izuzetne pojedince,
posebnu vrstu u ,,izumiranju“ (Galbraith, 1978) i ,heroje ekonomskog zivota“ (Gilder,
1984), uvodi se koncept kolektivnog poduzetniStva (Reich 1987) kao osnove modernog
ekonomskog razvoja.
Bihevioralni okvir analize poduzetni$tva uz neophodnu integraciju spoznaja, preciznije
odredenje, ima i druge teorijske i empirijske prednosti.
» On pruza osnovu za vezivanje poduzetniStva uz organizaciju i njeno ponasanje pa
sve viSe autora govori o poduzetnickoj organizaciji (Stevenson, Gumpert, 1985;
Reich 1987, Jarillo, 1989 1 dr.). Pojam poduzetni¢ka organizacija predstavlja ocito
slozen konstrukt koji pokriva niz razliCitih oblika i dimenzija ponasanja i
dominantnu poslovnu orijentaciju neke organizacije. Poduzetni¢ka organizacija je
“zasnovana na iskustvu i decentralizirana tako da svako unapredenje gradi na
svakom prethodnom napretku, a svatko u kompaniji ima prilike i mogucnosti da
sudjeluje” (Reich, 1987). Orijentacija na stalne promjene, inovacije i razvoj je o€ito
najsira odrednica poduzetnicke organizacije iz koje se mogu derivirati sve ostale

specifi¢nije, manje ili vise eksplicirane znacajke.
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» Bihevioralni okvir situiranja poduzetniStva generirao je i koncept poduzetni¢kog
menedzmenta (Francis 1986) ili poduzetnistva kao jedne od rukovodnih uloga
(Mintzberg 1988; Adizes 1989) razvijen je koncept poduzetnickog menedzmenta
(Drucker 1985, 1986; Stevenson, Sahlman 1986, Mitton 1989 i dr.), kao
specifi¢nog oblika i modela menedzerskog ponaSanja koje odgovora na izazove
turbulentne okoline i globalizacije svjetskog trzista.

» Promatranje poduzetniStva u terminima specificnog nacina ponasanja eliminira
logicku osnovu njegovog iskljuivog vezivanja za mala poduzeca i aktualizira
problem ponaSanja velikih poduzeéa i1 korporacija odnosno organizacijskog i
korporacijskog poduzetnistva ili intrapoduzetnistva.

Iz prethodne analize proizlazi da ponasanje uz koje se moze vezati oznaka ,,poduzetni¢ko*
je vezano uz sposobnost permanentnih brzih i uspjeSnih promjena, orijentaciju na
inoviranje i koristenje prilika, stalni rast i razvoj.

Drugadije, poduzetnistvo je jedan od odgovora organizacije, odnosno njena strategija u
odnosu na zahtjeve izuzetno turbulentne i neizvjesne okoline. Analogno poduzetniku,
poduzetnicka organizacija je ona koja uocava, otkriva 1 koristi nove mogucnosti i prilike u
okolini, koja se brzo i efikasno prilagodava promjenama, i koristi promjene kao osnovu
razvoja.

Polaziste analize predstavlja koncepcija organizacije kao rezultante interakcije pet

osnovnih varijabli (Slika 3).
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Slika 3: Klju¢ne komponente organizacije i njihova interakcija

STRUKTURA

STRATECIJA CILJEVI MENEDZENT

LJUDI KULTURA

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1990.): “Poduzetniitvo- nadin ponaSanja organizacije i menedZmenta,

Ekonomski fakultet, Zagreb, znanstveni rad

Polazna pretpostavka rada je da su to istovremeno dimenzije koje odreduju poduzetnicko
ponasanje, odnosno da se na njima mogu analizirati i razlikovati poduzetnicke od
nepoduzetnickih organizacija. Konkretnije, poduzetnicke od nepoduzetnickih organizacija
razlikuju se u: orijentaciji na ljude i upravljanju ljudskim potencijalima, strategiji, strukturi,
kulturi i menedzmentu. Naravno, one se razlikuju i po svojim ciljevima, ali su oni

operacionalizirani u navedenim dimenzijama i predstavljaju njihovo ishodiste.

Orijentacija na ljude- Distinktivnu karakteristiku uspje$nih, poduzetni¢kih organizacija
oznaCava kratka konstatacija T. Petersa (1988) nastala iz analize uspjeSnih americkih
kompanija, da su “ljudi klju¢”. Danas vise nema sumnje da kvaliteta neke organizacije i
granice njenog uspjeha i razvoja odreduju ljudi. Kvalitetni kadrovi ¢ine centralnu, bazicnu
1 najve¢u kompetitivnu prednost u ostroj konkurenciji na trziStu, a uspje$no i kreativno
upravljanje  kadrovskim potencijalima postaje prioritetni zadatak suvremenog
menedzmenta. Globalnu situaciju u razvijenim zemljama posebice uspjeSnim,

poduzetnickim kompanijama, oznac¢ava promjena poslovne filozofije i okretanje Covjeku 1
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njegovim kreativnim potencijalima, odnosno znanju kao najvaznijem proizvodnom i
razvojnom resursu.

Dominantna oznaka poslovne i razvojne strategije uspje$nih poduzeca postaje orijentacija
na znanje, talente i razvoj kadrova, a kljuéno strategijsko pitanje kako povecati ili bar
sprijeciti stagniranje i relativno snizavanje ukupnog znanja i korisnih vjestina vlastitih
kadrova u odnosu na konkurente (Peters, 1988). Drugo bitno pitanje postaje kako razviti
poduzetnicke sposobnosti, interes i ponasanje svih zaposlenih i klimu u kojoj inovacije 1
stalne promjene postaju osnovni zadatak i rezultat rada. Cinjenica da znanje i inovacije
postaju kljucni faktor ne samo razvoja nego i opstanka organizacije stvara Novu vrstu
proizvodaca znanja, odnosno “aristokraciju znanja” koja zamjenjuje “aristokraciju talenata”
industrijske revolucije i ere (Mills 1975).

Sve to uvjetuje da investiranje u ljude, njihovo pribavljanje, obrazovanje i stalni razvoj
postaje najvaznija razvojna investicija koja ukljucuje i promjenu same strukture i svih
procesa organizacije u funkciji koristenja ljudskih potencijala i zadovoljavanja stru¢nih
potreba. Ljudi postaju najveci izvor kvalitete 1 produktivnosti. Stalno ucenje, edukacija 1
reeduciranje zaposlenih postaje permanentna potreba i aktivnost organizacije koja
ukljucuje sve zaposlene bez obzira na njihov funkcionalni poloZaj 1 organizacijski nivo na
kom se nalaze. Samo konstantno obrazovanje i1 trening moze osigurati bazu za stalne
promjene, neophodne prilagodbe i razvoj. Organizacijska praksa ufenja moze olaksati
organizacijsku inteligenciju kao prikupljanje, dijeljenje i Sirenje trZiSta 1 poduzetnickih
informacija kako bi postale trzisno utemeljene i poduzetnicke organizacije. Zapravo bitna
karakteristika poduzetnicke organizacije je u€enje na individualnom 1 globalnom nivou.
Ukupni razvoj organizacije se sve vise promatra kao nacin povecanja i poboljSanja znanja,
vjestina 1 spoznaja, te razvoj ukupnih sposobnosti i potencijala zaposlenih, promjene
stavova, vrijednosti, aspiracija i ponaSanja zaposlenih.

Parafraziraju¢i Ansoffovu konstataciju da su poduzetnici eksperti u koristenju eksperata,
moze se zakljuCiti da su poduzetniCke organizacije eksperti u koriStenju znanja 1
potencijala ljudi, i da je njihova najizrazitija odlika to §to sa obi¢nim ljudima prave

izuzetne stvari (Waterman, Peters 1982).
Strategija- Prema Bahtijarevi¢-Siber (1990), strategija organizacije ¢ini kljuénu dimenziju

organizacijske veze s okolinom, s jedne i bitnu osnovu za odredenje unutarnjih procesa i

odnosa, s druge strane. I samo poduzetniStvo se moze odrediti kao specificna strategija
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organizacije, odnosno nacin povezivanja organizacije s njenom okolinom, ili, konkretnije,
dinamican i adaptivan proces na aktualne i anticipirane promjene i kretanja u okolini.

Ako bi se posezalo za poznatim poslovnim strategijama onda je svakako strategija
diferencijacije najbliza poduzetnickoj strategiji, jer se u principu bazira na stvaranju bitne,
kvalitativne razlike vlastitih proizvoda i usluga i cijele kompanije u odnosu na konkurente i
njihovoj jedinstvenosti, unikatnosti koja moze uzeti vrlo razliite forme od dizajna,
karakteristika proizvoda, usluga potrosacima, tehnologije itd. (Porter, 1980). Poduzetnicka
strategija se uglavnom bazira na kreativnosti i inovacijama, stalnom usavrSavanju i
mijenjanju proizvoda i usluga, odnosno mnostvu tehnickih i socijalnih inovacija. Ono u
sebi sadrzi i1 potrebu osvajanja strategijske inicijative koja osigurava proaktivnu umjesto
reaktivne uloge u odnosu na okolinu posebice konkurenciju na trzistu.

Kljuéna strategija tako postaje "razvoj vjestina u traZenju trziSnog povecanja mogucnosti”,
a ukupne ljudske sposobnosti, znanja i kreativni potencijal postaju ,,p0 sebi najvrjednije
strategijsko oruzje (Peters 1988).

Drugi njen kljuéni faktor postaje sistematska inovacija kao specifiCan instrument
poduzetnistva (Drucker 1985). Zapravo poduzetnic¢ka organizacijska strategija se u sustini
bazira na "brzoj komercijalizaciji novih invencija” (Snow, Hrebiniak 1980).

Stalnoj orijentaciji na promjene 1 inovacije vlastitih proizvoda i usluga prilagodena je 1
unutarnja taktika u kojoj znacajno mjesto imaju brojni nezavisni timovi €iji je osnovni
zadatak da stalno preispituju, ,,napadaju i Cine zastarjelim®, upravo najuspjeSnije i
najcjenjenije proizvode, usluge i linije kompanija prije nego to napravi konkurencija.
Sastavni dio te strategije je i tretiranje ,,svakog moguceg, novog ili starog proizvoda kao

eksperimenta koji treba biti konstantno modificiran® (Peters 1988).

Struktura- U analizi strukture poduzetnicke organizacije nuzno je poé¢i od Chandlerove
(1972), a zatim i Ansoffove teze po kojoj su ,.eksterno strategijsko ponaSanje i interna
struktura medupovezani® (Ansoff, 1979). Nepodudarnost strategije i strukture vodi
neuspjehu, blokiranju realizacije strategijskih ciljeva i opredjeljenja, Cinjenici da strategija
ostaje zeljena, nerealizirana i stoga samo papirnata koncepcija buducnosti. Pretjerana
strukturiranost, tromost, formalizacija i orijentacija na probleme i izvrSenje, odnosno
efikasnost, su kljucni razlozi koji blokiraju poduzetnistvo u velikim poduze¢ima. Struktura
jednostavno inhibira i ubija ideje i kreativnost.

Uz potpunu decentralizaciju, samoregulaciju i samoupravljanje timova koje osiguravaju

izuzetnu dinamicnost strukture, bitna znacajka tih organizacija jeste i specificna filozofija
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operacionalizirana u njihovoj strukturi. lzvrsne, poduzetnicke kompanije su ,ucece
organizacije®, to su ,,slusajuce organizacije* orijentirane na korisnike koje pazljivo slusaju
jer su oni najve¢i 1 neiscrpan izvor novih ideja. To su kompanije koje stalno
eksperimentiraju, poticu unutarnju konkurenciju i trziste, kroz dupliciranje i preklapanje
timova 1 projekata. Njihova struktura postaje ,,fluidna, projektima i idejama orijentirana
okolina®“, bogata i zasiena informacijama i intenzivnim komunikacijama koje poticu
Sirenje ideja. To je struktura koja evolvira po principima ,,organizacijskog darvinizma*

odbacujuci brzo neuspjele mutacije, forsirajuéi i brzo ulazuéi u uspjele.

Organizacijska kultura- Ona predstavlja nacin zivotai rada upoduzeéu. Prema
Bahtijarevi¢ Siber (1990), ona je relativno trajan i specifi¢an sistem bazi¢nih vrijednosti,
vjerovanja, normi i obicaja koji utje¢u na naéin organiziranja, isticanje autoriteta, izbor i
razvoj kadrova, sistem nagradivanja 1 motiviranja ljudi, stupanj formalizacije,
standardizacije postupaka, na¢in kontrole i dr. Svako poduzeée, odnosno poslovna
organizacija, bez obzira na veliinu svojih prihoda, ulozenog kapitala i broja zaposlenih,
pripada nekom vecem sustavu koji ga okruZzuje. Da bi poslovna organizacija dugoro¢no
opstala primorana je neprestano se uskladivati s okolinom.

Organizacijska kultura priblizava 1 povezuje ljude te pomaze lakSem usuglasavanju
ponaSanja i poslovanja u radnim sredinama. Postojanje visoke organizacijske kulture je
suptilno i sofisticirano stanje koje bez ikakve dvojbe doprinosi rastu uspjesnosti i

djelotvornosti organizacije (http://www.tradexim.hr/organizacijska-kultura.ntml , pogledano

10.8.2018). Jaka organizacijska kultura usmjerava odluke i ponaSanje pojedinca u
organizaciji jer osigurava direktne informacije o neophodnom ponasanju u odredenoj
situaciji, pruza implicitne norme i primjere za analogiju (Scholz, 1987) ¢ime Ccini
nepotrebnim formalna 1 precizna uputstva, standardizaciju postupaka i druge
organizacijske mjere koje vode rigidnosti i inhibiraju kreativnost i inovacije.
Cimbenici utjecaja na organizacijsku kulturu:

e Vlasnistvo — drzavno, privatno, mjesovito

e Zivotni ciklus organizacije — faza u Zivotnom ciklusu

e Velicina organizacije — malo, srednje ili veliko poduzece i njihove karakteristike

e Tehnologija — proizvodna ili usluzna, visoke tehnologije

e Ciljevi — rast, stabilnost i sli¢no

e Okolina — stabilna ili nestabilna
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e Ljudi - dobna, spolna, obrazovna struktura
Znakovi organizacijske kulture prikazani su na Slici 4 (Bahtijarevi¢- Siber, 1990):

Slika 4: Znakovi organizacijske kulture

Simboli¢ni Norme i Temeljna
sustavi standardi shvacanja
* jezik » maksime » 0dnos prema
« rituali « ideologije okolini
* odjeca « 0dnos prema
« forme istini
ophodenja . OQUOS prema
- logotip biti covjeka 1
* uredenje Ij_u?skog_
prostora djelovanja

lzvor: izrada autora

Ljudski faktor predstavlja osnovni i kljucni resurs svake organizacije, pa je nemoguce
ocekivati realizaciju promjene na razini organizacije ako se ne dogodi promjena u onima
koji je sacinjavaju. Organizacijska promjena mora zapoceti i zavrsiti s promjenom covjeka,
njegova ponasanja, stava, vrijednosti i nacina razmisljanja. Medutim, ljudi vise vole rutine
i navike pri kojima se osjecaju sigurno, nego promjene koje predstavljaju nesto novo i
nepoznato. Stoga ljudi imaju tendenciju pruZati otpor promjenama jer osjecaju tjeskobu o
tome kako ¢e te promjene utjecati na njih, njihove performanse na poslu, njihov odnos s
drugim zaposlenicima i niz drugih ¢imbenika koji su vezani za posao koji obavljaju.
Ukoliko se zaposlenicima omoguc¢i da sudjeluju u kreiranju i realiziranju organizacijskih
promjena kao $to su sitna poboljSanja, onda ¢e se individualne promjene odvijati bez vecih
opiranja. To je stoga §to zaposlenici osje¢aju kontrolu nad procesom promjene i vlastitu
odgovornost za uspjeSnost procesa. Da bi prihvatili organizacijsku promjenu koju pokrece
menadzment potrebno je utjecati na njihov stav jer o njemu ovisi hoce li osoba pruziti
otpor promjeni ili ¢e je prihvatiti. Kultura je vazan dio strategijskog menedzmenta (Scholz
1987) jer ima izuzetno veliki utjecaj na uspjeh kompanije i znac¢ajan doprinos u kreiranju i
odrzavanju strategijske kongruentnosti, odnosno visoke uskladenosti strategije i internih i

eksternih elemenata relevantnih za organizacijsku uspjesnost i razvoj.
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» Menadiment- \/rlo promjenjiva i turbulentna okolina suvremenih poduzeéa zahtjeva da
menadzeri organizacije misle i djeluju kao poduzetnici. Poduzetnicki menedzer aktivno
trazi moguénosti, prilike, promisljeno riskira uvode¢i promjene i poboljsanja (Mescon,
Albert, Khedouri 1985). Poduzetnicki duh i sposobnosti je nuzno osigurati u cijeloj
organizaciji, pri ¢emu poduzetnicke i strategijske sposobnosti prve linije postaju izuzetno
znacajne za stalne promjene.

Moderni menedzeri postaju sve vise ,,poduzetnici u korporacijskoj okolini*“ (Korn 1989)
¢iji je kljuéni zadatak uvodenje i primjena organizacijskih promjena, odnosno uspjesno
upravljanje promjenama koje ukljucuje sposobnost stvaranja nove sinteze ljudi, resursa,
ideja i moguénosti odnosno prilika (Carnell 1986).

Poduzetnistvo definirano kao ,,maksimalizacija mogucnosti postalo je po njemu,
standardni posao menedzmenta ¢iji je osnovni zadatak ,,da okre¢e normalni tok stvari i
usmjeri poslovanje prema novim moguénostima i dalje od problema, da obnovi liderstvo,
sprijeci trend ka osrednjosti, onemoguci inerciju i njen zamah novom energijom i novim
usmjerenjem® (Drucker 1986).

Orijentacija na stalne promjene i strategija inovacija kao odgovor na izazove turbulentne
okoline, koju sve viSe oznafava pojam kaosa (Peters, 1988), postaje tako distinktivna
oznaka uspjeSnog, poduzetnickog menedZmenta.

Menadzment, prema Bahtijarevié- Siber (1990), ima kljuénu ulogu u odredenju strukture,
kulture organizacije 1 njene strategijske orijentacije odnosno u uskladivanju svih
komponenti koje tek u visokoj povezanosti i interakciji daju kvalitetu koja odreduje
poduzetnicku organizaciju. Medusobno neslaganje, ili devijantnost bilo kojeg elementa
ima negativne efekte na cjelinu ponaSanja i uspjeSnost, ukupni razvojni potencijal 1

umanjuje fleksibilnost i sposobnost prilagodbe neophodne za pretvaranje stalnih prijetnji i

promjena u okolini u vlastitu prednost i uspjeh.

2.4. UTJECAJ RAZLICITIH ASPEKATA ORGANIZACIJE NA INOVACIJE

Najveci pokretaci uspjeha su trziSna orijentacija, poduzetnicka orijentacija i inovativnost.
To upucuje na to da inovativnost posreduje izmedu trziSne orijentacije i uspjeha, te
poduzetni¢ke orijentacije i poslovnog uspjeha. U skladu s time, tvrtkama se savjetuje da
unaprijede poduzetnicku orijentaciju i trziSnu orijentaciju u njihovim nastojanjima da

postignu maksimalno moguce poslovne rezultate.
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Trzi$na orijentacija odnosi se na organizaciju koja ima sposobnost prikupljanja potreba
kupaca 1 Sirenje dobivenih kupaca i trziSnih informacija unutar organizacije kako bi
reagirali na vrijeme. Organizacija s trziSnom orijentacijom odgovora na trziSne zahtjeve
prije nego Sto konkurenti udu na trziSte. Drugim rijeima, organizacije s jakom trziSnom
orijentacijom naglasavaju ucenje i inovacije iz povratnih informacija kupaca, konkurenata i
vanjskog trzi§nog okruzenja. Zakljucci iz empirijskih istrazivanja pokazali su da je trziSna
orijentacija pozitivno povezana s posljedicama na razini poduzeéa, ukljucujuéi financijske
izvedbe i poslovne rezultate (Huang i Wang, 2011).

Prema Porteru, poduzeca moraju odabrati izmedu dvije trziSne strategije (Tidd i Bessant,
2009):

* Vodstvo u inovacijama: cilj poduzeca je biti prvo na trzistu, temelji se na tehnoloSkome
vodstvu. Zahtijeva snaznu teznju poduzeca prema kreativnosti i preuzimanju rizika te
bliske veze s glavnim izvorima relevantnoga novoga znanja i potrebama i povratnim
informacijama potrosaca.

* Sljedbenik u inovacijama: poduzeca ciljaju na kasSnjenje na trZiStu, bazirano na
oponasanju 1 u€enju iz iskustva tehnoloskih lidera. Zahtjeva snaznu posvecenost analizi

konkurencije, znanje obrnutoga inZenjeringa, rezanje troSkova i u¢enje u proizvodnji.

Poduzetnicka orijentacija djeluje na ponasanje i uvjerenje organizacije s naglaskom na
proaktivno stjecanje poduzetnickih mogucnosti 1 stvaranje inovacija. Poznavanje
marketin§ke orijentacije organizaciji daje sposobnost prikupljanja i predvidanja trzista i
potreba kupaca, stjecanja informacija i $irenja unutar organizacije, reagiranja na trziste i
konkurenciju. To znaci da su i poduzetnicka orijentacija i trziSna orijentacija vrlo sli¢ni
procesi stvaranja znanja. Ketchen Jr, Hult i Slater (2007) pokazali su da se takvi strateski
resursi mozda trebaju uskladiti sa sustavima ucenja kako bi ostvarili svoj potencijal i

maksimizirali izvodenje.

S obzirom na povezanost ovih dviju orijentacija sa inovativno$¢u, u nastavku e se

detaljnije prikazati utjecaj nekih aspekata orijentacija na inovacije.

2.4.1. Strategija i procedure

Razumijevanje odnosa izmedu strategije i inovacije €ini temelj postajanja inovativnim.

Strateske inovacije su logic¢ne jer su Cesto strategija i inovacija dvije strane istoga novcica.
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Ipak, kako navodi Brooke Dobni (2010) strategija i inovacije medusobno se iskljucuju i po
definiciji 1 po funkciji. Medutim, odgovaraju¢a perspektiva i ucinkovito upravljanje
omogucuju njihovu komplementarnost i koegzistenciju na obostranu korist. Prema ovom
autoru inovacija je stanje u kojem se organizacija nalazi, dok je strategija proces kojim se
nesto obavlja. MenadZeri moraju primijetiti kako se inovativnost postize internalizacijom u
zaposlenike, a ne kao jedan od strateskih ciljeva. Upravo zbog velikog naglaska na
upravljanju rizicima, mjerenju, proSlim rezultatima kao i detaljnom planiranju strategija
&esto dovodi do gu$enja inovativnosti. Ce$ée no §to bi trebale, umjesto uvodenja konteksta
za podrsku inovacijama, organizacije pokuSavaju ukljuciti inovacije u strateski proces.
Pokusaji predstavljanja inovacije kao strateske inicijative koja bi se trebala kanalizirati
kroz strateSki proces pokazali su se neuspjesSnima. Na navedeni nacin izaziva se
hiperkonkurencija. Organizacije koje posluju na taj nacin, inovativno$¢u ne ucvrscuju
svoju stratesku poziciju ve¢ je, pokusavajuci biti inovativne, razrjeduju (Brooke Dobni,
2010).

Ostvarenje izabrane strategije uvjetovano je upravo odredenim, a ne bilo kojim
ponasanjem sudionika. Stoga se od menadzera ocekuje da unaprijed precizira kakvo
ponasanje mora biti, a §to se upravo postiZe donosenjem pravila i procedura.

Procedurama se detaljno utvrduje nacin postupanja u budu¢im akcijama; to su kronoloske
sekvence provedbe akcija. Njima se propisuje najbolji nacin provedbe posebno rutinskih i
repetitivnih poslova, a izraduju se za poduzece kao cjelinu i za njegove organizacijske jedi-
nice. Procedure su temelj svakog dijela organizacije pa bi njihovo nepostojanje otvorilo put
samovolji, a time i raspadu organizacije.

Pravila su specifi¢ni zahtjevi koji ne dopustaju slobodu odlucivanja, $to znaci da su ona
direktivne naravi. Razlikuju se od procedura, ali su i sadrzana u procedurama: nema
procedura koje se ne donose po nekim pravilima ili su ta pravila sadrzana u njima samima.
Prema tome, pravila i procedure donose se za one slucajeve u poslovanju poduzeca kad se
ne Zeli da se zaposleni, odnosno izvrSitelji tih pravila i procedura, koriste slobodom
odlucivanja.

Mo¢ pravila i procedura je dakle u tome da ona standardiziraju ponaSanje zaposlenih. Ako
zaposleni slijede utvrdena pravila, njihove ¢e se akcije ili odluke provoditi na isti na¢in i u
isto vrijeme, pa ¢e rezultat toga biti oCekivanost i1 to¢nost, a Sto je cilj sustava kontrole. U
postupku implementacije strategija se pretvara u niz poslovnih politika kojima se postize
kontinuirano pobolj$anje u odvijanju operativnih poslovnih aktivnosti i programa (Buble,

2005).

29



Brojni su autori koji isti¢u kako inovacije moraju postati dio organizacijske strategije
(Madrid-Guijaro, Garcia i Van Auken, 2009). Neke od prednosti koje inoviranje donosi su
sljede¢e: pruzaju¢i nove ponude i iskustva raste zainteresiranost klijenata; poduzece
savladava konkurenciju 1 ulazi na nove trziSne segmente; poduzece pokrece novo
poslovanje (Bowonder i dr., 2010).

Prema Tiddu i dr. (2005.), istrazivanje je pokazalo da su ona poduzeca koja provode
inovacije u svrhu poboljSanja svojih procesa i diferencijaciju svojih proizvoda/usluga
znaCajno ispred konkurencije, mjereno preko trziSnog udjela, profitabilnosti, rasta
poduzeca i neto dobiti.

Masso i Vahter (2007) su istrazivali stupanj primjene inovacija u zemljama koje su postale
nove ¢lanice Europske Unije, kao 1 u zemljama u tranziciji. U svom istrazivanju dosli su do
zakljuka da su inovativna poduzeca, kao i izdatci za inovacijske aktivnosti, pozitivno
povezani sa orijentacijom poduzeca na medunarodno trziSte, postojanje formalno pravnih
institucija odgovornih za zastitu inovacija, te pristup nacionalnim subvencijama. Takoder
je utvrdeno da veca poduzeéa imaju visi stupanj inovacijskih aktivnosti, dok su izvori
financiranja statisti¢ki znaCajna prepreka poduze¢ima u poduzimanju inovacijskih
aktivnosti. Utvrdili su da na performanse poduzec¢a mjerene produktivnoséu pozitivan
utjecaj imaju inovacije procesa, ali ne i inovacije proizvoda.

Istrazivanje Andrijevi¢- Matovca 2003. godine o inovacijskoj aktivnosti u razdoblju od
1996. do 2000. godine pokazalo je da samo 28,6% hrvatskih poduze¢a ima prijavljenu
inovaciju, $to je znatno nize od prosjeka Europske unije i prakse drugih zemalja u
tranziciji. Novac koji se ulaze u inovacijsku aktivnost uglavnom je namijenjen za
pribavljanje patenata i licencija, te njihovu eksploataciju (pokusna proizvodnja,
obrazovanje zaposlenih i tehnicka priprema). U radu su prikazani rezultati istrazivanja o
inovativnoj aktivnosti hrvatskih poduzeca, te se prema ocekivanjima pokazalo da je
inovativna aktivnost prilicno slaba. Istrazeno je ostvaruju li poduzeéa koja imaju visoka
ulaganja u znanje te istrazivanje i razvoj, vecu konkurentsku prednost, $to se pokazalo
tocnim.

Aralica 1 Baci¢ su 2005. godine istrazivali stanje hrvatskog inovacijskog potencijala u
okolnostima integracije u EU. Primjenom pokazatelja Europske ljestvice uspjeha u
inoviranju usporedivali su 1 rangirali hrvatska ostvarenja u inovacijskoj politici s onima u
zemljama EU i sredi$nje i istocne Europe. Prema europskim standardima, Hrvatska ima

dobar polozaj u usporedbi sa zemljama srediSnje i isto¢ne Europe, osobito s Bugarskom i
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Rumunjskom, ali nije u€inila znatniji napredak u svom inovacijskom potencijalu i politici s

obzirom na EU.

2.4.2. Organizacijska struktura

Prema cClanku Saunila, Ukko (2014), Martensen 1 sur. (2007) sugeriraju da kada tvrtke
ciljaju na inovativnu izvrsnost, treba poboljsati inovativnost i sposobnost lidera da vode 1
usmjeravaju zaposlenike. Danas, vodstvo se promatra kao vjeStina za usmjeravanje
energije zaposlenika u pravom smjeru umjesto davanja naloga i uputa (Lampikoski i
Emden, 1999). Sudjeluju¢e vodstvo povecava povjerenje zaposlenika u predanost i
uvazavanje menadzera i pozitivno utjeCe na motivaciju za obavljanje njihovih zadaca
(Yukl, 1998). Skarzynski i Gibson (2008) isticu da vode i tvrtka trebaju podijeliti
zajedni¢ku viziju inovacija. Sposobnost vodenja, usmjeravanja, i podrska stvaranju i
odrZavanju inovativnih ponaSanja vazna je za tvrtku (Bessant, 2003). Stoga bi menadzeri
trebali uloZziti vrijeme u povecanje mogucénosti kadrova za sudjelovanje u razvojnim
aktivnostima (Lampikoski 1 Emden, 1999), kao i1 posti¢i ravnotezu koja omogucuje

zaposlenicima da djeluju na dobre ideje (Dobni, 2008).

Tvrtke se bave organizacijskim aspektom razvoja novih proizvoda na nekoliko naéina.
Najces¢i su:

Menadzeri proizvoda: Mnoge tvrtke dodjeljuju odgovornost za ideje novog proizvoda

voditeljima proizvoda. U praksi ovaj sustav ima nekoliko nedostataka. VVoditelji proizvoda
toliko su zauzeti upravljanjem postojec¢ih linija da malo razmisljaju o novim proizvodima
osim proSirenja linije. Takoder im nedostaju specifi¢ne vjestine i znanja potrebna za razvoj
i kritiku novih proizvoda.

Voditelji novih proizvoda: Mnoge tvrtke imaju voditelje novih proizvoda koji izvjestavaju

upravitelje kategorija. Ovaj polozaj profesionalizira funkciju novog proizvoda. Medutim,
menadzeri proizvoda obi¢no razmiSljaju U smislu izmjena i proSirenja linija unutar
njihovog trzista proizvoda.

Odbori za nove proizvode: Mnoge tvrtke posjeduju visoki upravljac¢ki odbor zaduzen za

pregled i odobravanje prijedloga.
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Odijeli za nove proizvode: Velike tvrtke ¢esto osnivaju odjel od strane upravitelja koji ima

znatan autoritet i pristup vrhunskom upravljanju. Glavne odgovornosti odjela ukljucuju
generiranje i pregled novih ideja, suradnju s odjelom za istrazivanje i razvoj i provodenje
Ispitivanja na terenu i komercijalizaciju.

Timovi za ulaganje u nove proizvode: Poduzetnicki tim je grupa ljudi okupljenih iz raznih

operativnih odjela koji su zaduzeni za razvoj odredenog proizvoda ili zadatka. Imaju
neformalne radne prostore, ponekad garaze gdje pokusavaju razviti nove proizvode.
Istrazivanje karakteristika skupine opcenito je pokazalo da se inovativnost skupine
povecava kada ¢lanovi osjecaju da se poti¢u nove ideje i kada se osjecaju dovoljno sigurno
da sudjeluju u odlucivanju i iznos$enju svojih ideja (tj. participativnu sigurnost) (Anderson
& West, 1998). 1z knjizevnosti za dizajn rada saznaje se da se ocekuje da ce obiljezja
timskih radnih zadataka utjecati na razinu timske inovacije. Na primjer, inovativnost moze
biti veéa ako ¢lanovi tima imaju Sirok raspon odgovornosti i imaju vecu kontrolu nad
izvrSavanjem svojih zadaca, kao i kompetentnost o kojoj ovisi povezanost ¢lanova S
inovacijama (Parker i sur., 1997). lako su se mnoga istrazivanja usredotoCila na
karakteristike inovativnosti grupe, ¢imbenici na razini skupine vjerojatno ¢e imati i utjecaj
na pojedince inovatore. (West & Farr, 1989).

S obzirom na S$ire organizacijske ¢imbenike, istrazivanja su Se usredotocila na ucinke
rukovodstva ili stila menadzmenta na inovacije. Postoji prilicno jak konsenzus da je
opéenito pogodan participativni ili suradnicki stil vodenja inovacija (Anderson i King,
1993; Manz, Barstein, Hostager i Shapiro, 1989). Doista, sudjelovanje u odlucivanju
vjerojatno ¢e povecati zadovoljstvo koje zaposlenici osjecaju za rezultate donosenih odluka
i stoga ¢e vjerojatnije predloziti nove i poboljSane nacine ispunjavanja tih ishoda (West,
1990). Povratne informacije i priznanje povezane su s individualnom inovacijom (King,
1990) 1 takoder se mogu smatrati vaznim aspektima stila upravljanja. Tako, kada je rije¢ o
grupnim i organizacijskim ¢imbenicima, vjerojatno ¢e klima grupe, dizajn grupnog rada,
sudjelovanje u odluc¢ivanju i stilovi vodenja imati utjecaj na individualnu inovaciju (Axtell
i sur., 2000).

2.4.3. Organizacijska kultura

Prema ¢lanku Saunila i Ukoo (2014), povoljna kultura koja podupire inovacije kljucni je
¢imbenik sposobnosti inovativnosti tvrtke u mnogim teorijskim studijama. Bessant (2003)

raspravlja o inovacijama s visokom uklju¢eno$¢u, a koncept se uglavnom svodi na
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stvaranje kulture u kojoj je inovacija nain Zzivota. Inovacijska sposobnost zahtijeva
suradni¢ku, otvorenu kulturu i poticaje koje nagraduju izazivajuéi aktualne akcije
(Skarzynski 1 Gibson, 2008). U slicnom istrazivanju, Wan i sur. (2005) sugeriraju da su
vazna pitanja za inovacije uvjerenje da je inovacija vaznost, spremnost da preuzmu rizike 1
spremnost na razmjenu ideja. Tvrtke moraju biti tolerantne pogreske koje ¢e se dogoditi 1
omoguciti oporavak i ucenje od neuspjeha (Wan i sur. 2005; Lawson i Samson, 2001).
Osim toga, uzajamno povjerenje i poStovanje stvaraju atmosferu koja poti¢e pojedince da
isprobaju nove ideje bez straha od neuspjeha i njenih posljedica (Lampikoski i Emden,
1999; Wan i sur., 2005).

2.4.4. Znanje

Orijentacija ucenja, vrsta resursa temeljena na znanju, priznata je kao klju¢ni proces koji
pridonosi uspjesnoj inovaciji, koja odreduje i podrzava organizacijski uspjeh (Casey,
2005). Organizacijsko u€enje definirano je kao proces stjecanja, distribucije, integriranje i
stvaranje informacija i znanja medu organizacijskim ¢lanovima (Dixon, 1992; Huber,
1991). Procesi orijentacije ucenja ukljucuju klju¢ne komponente koje podrzavaju znanje
produktivnosti koji ukljucuju trazenje informacija, asimilaciju, razvoj 1 stvaranje nova
znanja o proizvodima, procesima i uslugama (Verdonschot, 2005). Organizacije
zahtijevaju kompetentne ljude kako bi naucili i1 interpretirali nove informacije o trziStu 1
promjene tehnologije iz vanjskog okruzenja (Birdthistle i Fleming, 2005; Casey, 2005).
Organizacijski ¢lanovi ne trebaju samo imati sposobnost u¢inkovitije obrade informacija,
nego i brze stvaranje novih znanja od drugih natjecatelja. Literatura je takoder povezivala
orijentaciju ucenja s nacelnim sredstvima postizanja strateSke obnove u organizaciji
(Crossan i Berdrow, 2003). Stoga, uceca orijentacija je promatrana kao jedan temeljni
izvor konkurentske prednosti i takoder je postala izjednacena s inovativnom ucinkovito$¢éu
u inovacijskoj literaturi (Lopez, Peon, i Ordas, 2005). U nekoliko posljednjih godina,
strateska praksa upravljanja ljudskim resursima usmjerena je na ucenje i stvaranje znanja
kako bi se unaprijedile individualne inovativne kompetencije i suradnja unutar organizacije
(Harrison & Kessels, 2003). I empirijsko istrazivanje Cano i Cano (2006) pokazalo je da
prakse upravljanja ljudskim resursima utjeCu na performanse inovacija zaposlenika
organizacije. HRM profesionalci Cesto sluze kao facilitatori u kultiviranju strukture i
kulture organizacije kako bi se potaknulo ucenje i inovacije na svim razinama unutar

organizacije. Saru (2005) je rekao da se razvoj pojedina¢nog ucéenja i inovacija moze
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olaksati pod jasnom vezom izmedu korporativne strategije i prakse upravljanja ljudskim
resursima. Drugim rijeima, orijentacija ucenja mora biti uskladena s organizacijom,
strategijom, strukturom i strateSkom praksom upravljanja ljudskim resursima i kontekstom.
Kao rezultat toga, uéenje ne samo da utjeCe na organizacijske performanse vec je i

moderator u pobolj$anju varijable na pojedinac¢noj izvedbi (Bapuji & Crossan, 2004).

Slika 5: Strukturni model izvodenja procesa novog proizvoda

KOLICINA ISKUSTVA SA NOVIM

PROIZVODOM
\ 4
TEZINA ZADATKA
I ISHODI:
MEDUOVISNOST
SUDIONIKA v 1. PROIZVOD/POSTUPAK
A PRIKLADNOST
Y - -EFEKTIVNOST
TOK RESURSA 7'y
-EFIKASNOST
A
2. STAVOVI ZAPOSLENIKA

FORMALNOST KONTROLNIH
MEHANIZAMA

A\ 4

Izvor: Olson, E., Walker, O. (1995): Organizing for effective new product development: The moderating role

of product innovativness, Journal of Marketing

Na Slici 5, prikazan je model razvijen od strane Gupta, Raj i Wilemona (1986) i Ruckerta i
Walkera (1987). Iz njega vidimo kako je proces inoviranja jako sloZen i zahtjeva sinergiju

viSe elemenata. To je proces koji se razvija, u kojem je potrebno stvoriti i uvesti promjene
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znanjem 1 ranije steCenim iskustvom. Klju¢na komponenta uspjeha industrijskih tvrtki je
opseg njihove inovativnosti. Inovativnost je povezana s mogucénoséu bavljenja tvrtke
inovacijom, uvodenjem novih ideja, resursa, proizvoda u tvrtki. Model prikazuje i
medusobnu prikladnost organizacijskog iskustva i formalnosti kontrolnih mehanizama.
Sto je ta prikladnost bolja, ishod ée biti efikasniji i efektivniji te ¢e zadovoljstvo sudionika
procesa biti vece.

Raffo (2008.) je zakljucio da su se mnogi autori bavili istrazivanjem utjecaja inovacija na
performanse poduzeca, 1 svatko od njih dolazio je do razli¢itih rezultata, stoga mozemo
re¢i da ne postoji opcée prihvac¢eno misljenje.

Radas (2004.) je proucavala 100 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca i pratila samo uspjesna
lansiranja novih proizvoda i to oba oblika novih proizvoda: novi proizvod poduzecu koji
ne mora biti nuZzno nov na trziStu i nove proizvode koji su novi i na trzistu. Nalazi vrlo
visoku inovacijsku aktivnost (74% poduzeca je lansiralo novi proizvod, 59% je poduzelo
inovacije procesa), ali takoder nalazi da je ovako visoka frekvencija inovacija posljedica
inovacija koje nisu kompleksne (niski stupanj same inovacije). Svoj rezultat potkrepljuje
vrlo sli¢nim rezultatima istraZivanja provedenim u Sloveniji i Americi.

Unatoc€ razvoju teorije inovacija i ekonomskih znanosti, jo$§ uvijek nije u potpunosti jasno
koji sve faktori 1 na koji nacin utjeCu na inovacijske aktivnosti i inovativnost u cjelini. S
ciljem pracenja inovativnosti poduzeca, kako za potrebe kreiranja inovacijske politike, tako

I u spoznajne svrhe, potrebna su statisti¢ka istrazivanja
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3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

3.1. METODOLOSKI ASPEKTI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Nakon S§to je definiran predmet istrazivanja postavljeni su ciljevi istrazivanja, kao i
istrazivacka pitanja. Empirijsko istrazivanje se provelo na prigodnom uzorku poduzeca u

Hrvatskoj, koristeci kvalitativne metode.

Kod kvalitativnog pristupa, u centru pozornosti nisu rezultati i zakljucci, ve¢ proces i
njegova sustina, karakteristike, eventualne prednosti i nedostatci, a sam proces
zaklju€ivanja je induktivan (tj. proces se krece od detalja do zakljucka). Osim metode
indukcije, zakljucci su formirani uz pomo¢ metode sinteze (koja predstavlja postupak
povezivanja izdvojenih elemenata i procesa u jedinstvene cjeline), metode analize (odnosi
se na rasc¢lanjivanje sloZenih pojmova na njihove jednostavnije sastavne dijelove), metode
klasifikacije (sistematska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne); metode deskripcije
(postupak jednostavnog opisivanja ¢injenica i procesa te njihovih empirijskih potvrdivanja
odnosa 1 veza), metode kompilacije (preuzimanje nekih dijelova tudih opazanja 1
zakljuCaka) te komparativne metode (postupak usporedivanja istih ili srodnih Cinjenica,
utvrdivanje njihovih sli¢nosti i razli¢itosti) (Tkalac Vergié, Singi¢ Cori¢ i Poloski Voki¢ ,
2010).

Sve navedene metode koriStene su za dubinsko analiziranje jedinica u prigodnom uzorku
pomoéu metode studije slu¢aja. Tkalac Ver¢i¢, Singié¢ Corié¢ i Poloski Vokié¢ (2010) navode
kako je studija (analiza) odabranih slu¢ajeva podrazumijeva koriStenje razli¢itih metoda
kako bi se detaljno analizirao jedan ili vise odabranih slucajeva koji se odnose na istu ili
slicnu temu odnosno problem istrazivanja. Za prigodni uzorak odabrano je dvanaest
poduzeca razli¢itih veli¢ina i djelatnosti, a prikupljanje podataka provedeno je putem e-

mail-a i osobnog kontakta, u razdoblju od lipnja do rujna 2018.godine.

Za potrebe ovog istrazivanja koriSten je strukturirani anketni upitnik koji se sastojao od
petnaest pitanja. Prvi set pitanja (1.-7.) odnosio se na prikupljanje opéih podataka o
poduzecu kao Sto su djelatnost, sjediSte poduzeca, godina osnivanja, broj zaposlenih,

kategorija poduzeca, trziSta na kojima djeluje 1 tko su im glavni kupci.
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U drugom setu pitanja su se odnosila na ispitivanje iskustva poduzec¢a u procesu razvoja
novog proizvoda (Grbac, 2005). Istrazivalo se postojanje inovacije u posljednje 3 godine.
U pitanjima (8.-11.), prema autorima kao $§to su Perrow, Thompson i Robinson,
Liekertovom skalom ocjenjivala se zavisna varijabla teZzine zadatka Stvaranja novog
proizvoda zadnji put u odnosu na prvi. Pitanja (12.-15.) odnosila su se na zavisnu varijablu
formalnost kontrolnih mehanizama (Olson, Walker, 1995). Pokusalo se saznati postoje li
pravila ili procedure koje odreduju nacin izvodenja procesa razvoja novog proizvoda.
Takoder, po pitanju inoviranja u poduzecu, prikupljala se informacija o osobi odgovornoj

za proces razvoja novog proizvoda.

3.2. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Ispitivanje je provedeno na prigodnom uzorku na dvanaest poduzeca, a odgovore su dale
odgovorne osobe, bilo iz odjela/funkcija razvoja, bilo sa nize razine organizacije. Odgovori
svake organizacije pojedina¢no dani su u Prilogu 2., a u nastavku su prikazani zbirni,

strukturirani rezultati.
3.2.1. Temeljna obiljeZja promatranih poduzeéa
Poduzec¢a prema njihovoj djelatnosti mozemo podijeliti u dvije grupe:
» Proizvodnja (4 poduzeca)

» Usluge (8 poduzeca)

Tablica 1: Poduzeca prema sjedistu

Sjediste Broj poduzeca

Split

Zagreb

Solin

Kastel Gomilica

Podstrana

I S I SIS

Dicmo

Ukupno 12

Izvor: Izrada autora
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Prema sjediStu poduzeca (Tablica 1) moze se uociti da su u najveéem broju zastupljena

poduzeca sa podrucja vecih gradova poput Zagreba (3 poduzeéa) i Splita (4 poduzeca) dok

Su u manjem broju zastupljena poduzecéa iz manjih gradova i mjesta (ukupno 5 poduzeca).

Tablica 2: Poduzeca prema godini osnivanja

Godina osnivanja

Broj poduzeca

1922

1946

1998

2001

2003

2011

2012

2014

[ I Y e ) e N

Ukupno

[EEN
N

Izvor: Izrada autora

Prema godini osnivanja, odnosno starosti poduzec¢a u uzorku (Tablica 2), moZe se uociti

da je 5 poduzeca staro do 10 godina, 4 poduzeéa su stara od 10 do 20 godina, dok 3

poduzeca posluju dulje od 20 godina.

Tablica 3: Poduzeca prema broju zaposlenih

Broj zaposlenih

Broj poduzeca

2

4

7

10

13

24

30

47

75

110

125

2400

e e

Ukupno

[N
N

Izvor: Izrada autora
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Prema broju zaposlenih, i ostala dva kriterija veli¢ine poduzeéa, poduzeca se mogu
podijeliti na mikro, mala, srednja i velika (pitanja 4. i1 5. — Tablica 3). U uzorku, malih
poduzeca je 8 (od Cega su 4 mikro), §to je u skladu s prevladavaju¢om ulogom malih u

ukupnom broju poduzeca, 3 su srednja i 1 veliko poduzece.
Rezultati pokazuju da vecina poduzeca djeluje na vise trziSta. Kao ,najveée” trziSte na
kojem djeluju, njih 10 je oznacilo inozemno, a njih 2 regionalno (trziste susjednih

zemalja).

Tablica 4: Poduzeéa prema glavnim kupcima

Glavni kupci Broj poduzeca
Poslovni i individualni kupci 10
Individualni kupci/krajnji potrosace (B2C) 1
Poslovni kupci (B2B) 1

Izvor: Izrada autora
Iz Tablice 4. se moze utvrditi da najveci broj poduzeca u uzorku, njih 10, posluje i s

poslovnim i individualnim kupcima, dok po 1 poduzete ima samo individualne i samo

poslovne kupce kao glavnu kategoriju.
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3.2.2. Nezavisna varijabla modela — iskustvo u inovacijama

Upotrebom grupe tvrdnji od ispitanika su prikupljeni podatci o godini prvog razvoja novog
proizvoda/usluge, kao i inovacijama u zadnje 3 godine, odnosno razdobljima: lipanj 2015.-
svibanj 2016., lipanj 2016.- svibanj 2017., lipanj 2017.- svibanj 2018. Rezultati su
prikazani u Tablicama 5. i 6., pri ¢emu se koristi redni broj poduzeéa (RB), isti kao u

Prilozima.

Prikupljeni su podatci o razvoju sljedecih vrsta inovacija proizvoda:

A = Potpuno nov proizvod/ usluga

B = Linija novog proizvoda/ usluge

C = Nadopuna postojece linije proizvoda/ usluge

D = Poboljsanje postojeceg proizvoda/ usluge

E = Promjena uloge/ funkcije/ imidza/ pozicije proizvoda/ usluge na postoje¢em ili novom
trzistu

F = Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima

Tablica 5: Inovacije proizvoda (prema vrsti) - prvo i zadnje uvodenje inovacije

Prvi put (godina) Zadnji put (u zadnje 3 god/razdoblja)
RB | A B C D E F A B C D E F
1 2004 | 2004 | 2010 15/16 | 15/16 | 17/18
2 2018 | 2015 2015 17/18 | 16/17 16/17
3 2016 | 2017 | 2003 | 2002 17/18 | 17/18 | 17/18 | 17/18
4 2014 | 2016 | 2016 | 2015 | 2016 | 2017 | 17/18 | 17/18 | 17/18 | 17/18 | 15/16 | 17/18
5 2012 | 2012 | 2013 | 2014 | 2013 | 2015 | 1718 17/18 | 15/16
6 2018 17/18
7 2003 | 2003 | 2005 | 2005 | 2008 | 2017 | 17/18 17/18 17/18 | 17/18
8 2003 | 2005 | 2006 | 2010 | 2015 | 2015 | 15/16 | 15/16 | 15/16 15/16 | 15/16
9 2015 2015 15/16 16/17
10 2013 | 2018 | 2015 | 2013 | 2012 | 2016 17/18 | 17/18 | 17/18 17/18
11 2013 | 2007 | 2013 2015 | 1718 | 16/17 17/18
12 2017 2017 17/18 17/18

Izvor: Izrada autora
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Tablica 6: Broj inovacija proizvoda (prema vrsti) od lipnja 2015. do svibnja 2018.

Broj inovacija u zadnje 3 godine
RB A B C D E F
1 1 1 3
2 1 6 4
3 3 2 3 2
4 4 4 4 8 1 4
5 5 4 1
6 1
7 6 6 3 6
8 1 1 1 1 1
9 1 3
10 1 1 3 1
11 3 4 2
12 1 1

Izvor: lzrada autora

Iz Tablica 5. 1 6. se moZe utvrditi da sva poduzeca imaju odredeno iskustvo u inoviranju
proizvoda, a 1 u zadnje 3 godine su imali jednu ili viSe inovacija, stoga se moze zakljuciti
da su sva poduzeca inovativna. Od ukupno 12 poduzeca, njih 7 je imalo 1-3 kategorije
inovacija uvedene u zadnje 3 godine, a njih 5 je imalo ¢ak viSe od 3. Organizacije 41 7 su

imale najviSe kategorija i najveci broj inovacija proizvoda.
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Podaci iz Tablice 5. posluzili su i za izracun ,,duzine iskustva, s obzirom na broj godina

iskustva u inoviranju proizvoda.

Tablica 7: Poduzeéa prema godinama iskustva u inovacijama proizvoda

Broj godina iskustva (od prvog do zadnjeg) Max

iskustvo/ | Rang po
@ 4 |s |o |0 |e |r | o) osiene
1 12 12 8 12 4
2 1 2 2 2 9
3 2 1 15 16 16 1
4 4 2 2 3 1 1 4 8
5 6 5 1 6 6
6 1 1 11
7 15 13 1 1 15 2
8 13 11 10 1 1 13 3
9 1 2 2 9
10 1 1 3 5 2 5 7
11 5 10 3 10 5
12 1 1 1 11

Izvor: Izrada autora

U Tablici 7. je prikazan broj godina koji je

protekao od prvog uvodenja inovacije do

zadnjeg u svakoj kategoriji inovacija poduzeca. U stupcu maksimalnog iskustva je istaknut

onaj najduZi period, kao maksimalan broj godina iskustva tog poduzeca, koji je posluzio za

rangiranje poduzeca po ovom kriteriju. Najvisi rang (1) je dodijeljen poduzecu sa najveéim

brojem godina iskustva u inoviranju proizvoda.

42



Podaci iz Tablice 6. posluzili su i za izracun ,,Sirine* iskustva, s obzirom na broj razli¢itih

vrsta inovacija proizvoda (u zadnje 3 godine, od sredine 2015. do sredine 2018.).

Tablica 8: Broj vrsta inovacija proizvoda (lipanj 2015. - svibanj 2018.)

RB Broj vrsta Rang Ppo bro_j_u
inovacija vrsta inovacija
1 3 6
2 3 6
3 4 4
4 6 1
5 3 6
6 1 12
7 4 4
8 S) 2
9 2 10
10 5 2
11 3 6
12 2 10

Izvor: lzrada autora

U Tablici 8. naveden je broj vrsta inovacija proizvoda poduzeéa u posljednje 3 godine
(lipanj 2015. — svibanj 2018.). Prema tom kriteriju su sva poduzecéa rangirana, pri ¢emu je
najvisi rang (1) dobila Organizacija 4, sa svih 6 vrsta inovacija. Najnizi rang je dodijeljen

Organizaciji 6, koja je u posljednje 3 godine imala samo 1 vrstu inovacije proizvoda.

U Tablici 9. prikazani su odgovori na pitanje je li, pri prvoj inovaciji proizvoda (prema
vrstama), u timu bio netko s prethodnim iskustvom. Rezultati pokazuju kako je 6 poduzeca
imalo prethodno iskustvo u timu prilikom prvih inovacija proizvoda. Pretpostavka je da
Clanovi tima s iskustvom unose isto (u vecoj ili manjoj mjeri) u proces, i ono postaje
iskustvo/znanje poduzeca. Stoga je ovaj kriterij uveden kao dodatni u mjerenju iskustva.

Svako je poduzece rangirano s obzirom na dane odgovore:

pretezito Da > rang 1
i DaiNe > rang 2
pretezito Ne > rang 3
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Tablica 9: Prethodno iskustvo u timu pri prvoj inovaciji proizvoda

Prethodno iskustvo u timu

Rang po
RB |A B C D E F iskustvu tima
1 Da Da Da 1
2 Ne Da Da 1
3 Ne Da Da 1
4 Ne Da Da Da Da Da 1
5 Ne Ne 3
6 Ne 3
7 Ne Da Ne 3
8 Ne Ne Ne Da Da 2
9 Ne Da 2
10 Da Da Da Da Da 1
11 Ne Da Ne 3
12 Da 1

Izvor: Izrada autora

Tablica 10: Rangiranje prema koli¢ini iskustva u inovacijama

Rang po Rang po Rang Ukupni
godinama broju vrsta Zbroj Rang iskustva u rang
RB iskustva inovacije rangova zbroja timu iskustva
1 4 6 10 6 1 6
2 9 6 15 9 1 9
3 1 4 5 1 1 1
4 8 1 9 4 1 4
5 6 6 12 8 3 8
6 11 12 23 12 3 12
7 2 4 6 3 3 3
8 3 2 5 1 2 2
9 9 10 19 10 2 10
10 7 2 9 4 1 4
11 5 6 11 7 3 7
12 11 10 21 11 1 11

Izvor: Izrada autora
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U Tablici 10. prikazana je nezavisna varijabla modela — koli¢ina iskustva u inovacijama,
kao konstrukt glavnih obiljezja iskustva - ,,duzine* (godina iskustva) i ,,8irine (broja vrsta
inovacija), te dodatnog (iskustva u timu). Prema zbroju rangova dva glavna obiljezja,
poduzeca su rangirana od najmanjeg do najveceg zbroja. Rang dodatnog obiljezja posluzio
je za razlikovanje isto rangiranih poduzeca, ¢ime se doslo do kona¢nog ranga poduzeca

prema koli¢ini iskustva u inovacijama proizvoda (pri ¢emu rang 1 znaci najvece iskustvo).

3.2.3. Zavisna varijabla modela - tezina zadatka

Prema autorima Perrow, Thompson i Robinson tezina zadatka se istrazivala putem 5
pitanja. Ispitivala se koli¢ina neocekivanih situacija, stupanj traganja za rjeSenjem
problema koji su se pojavljivali, koli¢ina vremena za provodenje medusobno ovisnih
zadataka, stupanj izazovnosti zadatka i koli¢ina utroSenog vremena na pojedine faze
procesa. Koristena je Likertova skala sa 5 stupnjeva intenziteta, a ispitanici su prethodne
elemente ocjenjivali kroz zadnji proces razvoja u odnosu na prvi. Rezultati su dani u
Tablicama 11- 15.

Tablica 11: Proces razvoja novog proizvoda a) neo¢ekivane/nove situacije

Zadnji put, u odnosu na prvi,

R Broj g
neocekivanih situacija je bilo: ] IR

(3) otprilike jednako 4
(2) nesto manje 6
(1) znatno manje 2
Ukupno 12

Izvor: Izrada autora

Iz Tablice 11. se vidi da u proces razvoja novog proizvoda, niti jednog poduzeca, nije bilo
viSe neocekivanih/novih situacija (ocjene 4 — nesto viSe i 5 — znatno vise) zadnji put, u
odnosu na prvo inoviranje. Odnosno, njih 8 imalo je manje (ocjene 2 i 1) takvih situacija,
na Sto ukazuje i1 srednja ocjena ovog elementa tezine zadatka, koja iznosi 2,16. Ovakvi
rezultati u skladu su s postavkom modela - iskustvo organizacije olaksava zadatak/proces

inoviranja.
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Tablica 12: Proces razvoja novog proizvoda b) traganje za rjeSenjima problema

Zadnji put, u odnosu na prvi, traganja

za rjeSenjima problema bilo je: Broj poduzeca

(3) otprilike jednako 2

(2) nesto manje 8

(1) gotovo ga nije bilo/ 2
koriStena su prethodna rjesenja

Ukupno 12

Izvor: lzrada autora

Iz Tablice 12. se vidi da u proces razvoja novog proizvoda, niti jednog poduzeéa, nije bilo
viSe traganja za rjeSenjima (ocjene 4 — nesto vise i 5 — znatno vise) zadnji put, u odnosu na
prvo inoviranje. Odnosno, njih 10 imalo je manje (ocjene 2 i 1) traganja, na Sto ukazuje 1
srednja ocjena ovog elementa teZine zadatka, koja iznosi 2,0. Ovakvi rezultati u skladu su

s postavkom modela - iskustvo organizacije olakSava zadatak/proces inoviranja.

Tablica 13: Proces razvoja novog proizvoda c) vrijeme/napor za meduovisne zadatke

Zadnji put, u odnosu na prvi, potrebno

vrijeme/napor za meduovisne zadatke bilo je: roj poduzeca

(3) otprilike jednako 2
(2) nesto manje 8
(1) znatno manje 2
Ukupno 12

Izvor: lzrada autora

Iz Tablice 13. se vidi da u proces razvoja novog proizvoda, niti jednog poduzeéa, nije bilo
potrebno vise vremena/napora za meduovisne zadatke (ocjene 4 — nesto vise i 5 — znatno
viSe) zadnji put, u odnosu na prvo inoviranje. Odnosno, njih 10 u to je ulagalo manje
(ocjene 2 1 1) vremena/napora, na Sto ukazuje i srednja ocjena ovog elementa tezine
zadatka, koja iznosi 2,0. Ovakvi rezultati u skladu su s postavkom modela - iskustvo

organizacije olakSava zadatak/proces inoviranja.

Iz Tablice 14. se vidi da je po ovom elementu tezine zadatka doSlo do razlika u odnosu na
prethodna tri — dva su ga poduzeca ocijenila s 4, niti jedno s 1, odnosno, u ovom elementu
ne prevladava ,,manje* (ocjene 1 i 2), Sto je bio slucaj kod prethodnih. Njegova srednja

ocjena iznosi 2,83, dakle izazovnost zadataka razvoja novog proizvoda ostaje manje-vise
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jednaka, S§to je svakako dobro za motivaciju zaposlenika. Ipak, ovakvi rezultati nisu u

suprotnosti s postavkom modela, ve¢ bi se mogli smatrati manje vise ,,neutralnima“.

Tablica 14: Proces razvoja novog proizvoda d) izazovnost zadataka

Zadnji put, u odnosu na pryi, ;apos'lenic.i ] el
su izazovnost zadataka dozivljavali kao:
(4) vecu 2
(3) jednaku 6
(2) manju 4
Ukupno 12

Izvor: lzrada autora

Tablica 15: Proces razvoja novog proizvoda e) utroSeno vrijeme na pojedine faze

Zadnji put, u odnosu na prvi, utroSeno Broj poduzeéa
vrijeme na pojedine faze je bilo:

(4) nesto vise

(3) jednako

2
3
(2) nesto manje 4
3

(1) znatno manje

Ukupno 12

Izvor: lzrada autora

lako srednja ocjena (2,33) ovog elementa tezine zadatka ukazuje na sukladnost s
postavkom modela - iskustvo organizacije olakSava zadatak/proces inoviranja, iz Tablice
15 se vidi da postoje i poduzeca koja su zadnji put, u odnosu na prvo inoviranje, na
pojedine faze procesa razvoja novog proizvoda utroSila nesto viSe vremena (ocjena 4). No,

za razliku od elementa izazovnosti, u ovome opet prevladava ocjena ,,manje* (1 1 2).

Iz prethodnih rezultata (Tablice 11.—15.) moglo bi se re¢i da Cetiri od pet elemenata
varijable ,tezina zadatka* potvrduju postavku modela, odnosno, potvrdno odgovaraju na
prvo istrazivacko pitanje ,,UtjeCe li organizacijsko iskustvo na teZinu zadatka razvoja
novog proizvoda?*.

S ciljem dodatnog ispitivanja utjecaja intenziteta nezavisne i zavisne varijable, i za ovu je
varijablu, kao prethodno za iskustvo, napravljena procjena ranga svakog poduzeéa. U

Tablici 16. prikazane su njihove pojedinacne ocjene svakog od pet elemenata tezine
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zadatka (od a) do e) prethodno prikazanih u Tablicama 11.-15.), temeljem kojih je
izraCunata srednja ocjena tezine zadatka, za svako poduzece, kao i rang za ovu varijablu. S
obzirom da bi, po modelu, iskustvo trebalo utjecati na smanjivanje tezine zadatka,

najmanjoj srednjoj ocjeni tezine zadatka dodijeljen je najvisi rang (1).

Tablica 16: Ocjene teZine svake pojedine organizacije

Ocjene elemenata tezine Srednja Rang
RB a) b) c) d) e) ocjena teZine
1 3 2 2 4 3 2,8 11
2 2 1 2 2 2 1,8 1
3 2 2 1 3 1 1,8 1
4 2 2 2 3 4 2,6 9
5 1 2 2 3 2 2 4
6 2 2 2 3 3 2,4 8
7 3 3 3 3 2 2,8 11
8 3 2 2 4 2 2,6 9
9 3 1 1 3 1 1,8 1
10 1 2 3 2 3 2,2 7
11 2 3 2 2 1 2 4
12 2 2 2 2 2 2 4

Izvor: Izrada autora

Rezultati prikazani u Tablici 16 prikazuju da su najvise rangirane Organizacije 2, 319 sa
srednjom ocjenom 1.8. One su pri zadnjem procesu razvoju novog proizvoda imale manje
neocekivanih situacija, manje su tragale za rjeSenjem problema koje su se pojavljivali, sa
manje napora su provodile zadatke, zadaci su bili jednako izazovni kao i prvi put te su na
pojedine faze procesa trosili manje vremena. NajviSe rangirane su Organizacije 1 1 7 koje
imaju ocjenu 2,8 koja pokazuje da im je iskustvo minimalno pozitivno olaksalo zadatak
odnosno moglo bi se re¢i da je tezina zadatka ostala ista. 8 poduzeca je imalo srednju
ocjenu manju od 2,5 §to znaci da im je zadatak razvoja inovacije bio laksi. Ovakvi rezultati
su u skladu sa postavkom modela- iskustvo organizacije olakSava zadatak/proces

inoviranja.
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3.2.4. Zavisna varijabla modela - formalnost

Formalnost kontrolnih mehanizama se ispitivala prema modelu Olsona i Walkera (1995).
Istrazivao se nacin prenoSenja iskustva/znanja u poduzecu te postoje li pravila ili procedure
koje odreduju nacin izvodenja procesa razvoja novog proizvoda. Takoder, po pitanju
inoviranja u poduzecu, prikupljala se informacija o osobi odgovornoj za proces razvoja
novog proizvoda. Odgovori su se dobili putem 4 pitanja zatvorenog tipa, a kod dva pitanja
(11.i 14.) ispitanici su imali mogucnost viSestrukih odgovora. Rezultati su prikazani u

Tablicama 17- 20.

Tablica 17: Nadin prijenosa iskustva/znanja u procesu razvoja novog proizvoda

Na koje se sve nacine u Vasem poduzecu prenosi iskustvo, odnosno nauceno iz
prethodnih procesa razvoja novog proizvoda/usluge:

Broj poduzeca

U novom procesu sudjeluje barem netko s prethodnim

) 7

iskustvom u procesu

Organiziraju su radionice za prijenos iskustava S
5

Neformalno, sudionici uce/raspituju se (snalaze se) sami

Cuvaju se zapisi svakog procesa/projekta s kojima se novi 3
ljudi upoznaju

Izvor: lzrada autora

Odgovorima su dodijeljene razine formalnosti prema kojima su se poduzeéa rangirala. U
rasponu formalnosti od 1 do 4, najniza razina oznacava neformalnost, a najvisa formalnost
u nacinu prenosSenja iskustva:
a) U novom procesu sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu, (razina
formalnosti 2)
b) Cuvaju se zapisi svakog procesa/projekta s kojima se novi ljudi upoznaju, (razina
formalnosti 3)
¢) Organiziraju su radionice za prijenos iskustava, (razina formalnosti 4)

d) Neformalno, sudionici uce/raspituju se (snalaze se) sami, (razina formalnosti 1)
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Tablica 18: Razine formalnosti prijenosa iskustva

Rang
Srednja | prijenosa
RB Razina formalnosti ocjena iskustva
1 1 1 1
2 3 4 3,5 11
3 2 4 3 10
4 2 3 4 1 2,5 8
5 2 3 4 1 2,5 8
6 4 4 12
7 2 2 4
8 2 2 4
9 2 2 4
10 2 2 4
11 1 1 1
12 1 1 1

Izvor: lzrada autora

Iz Tablice 17 se moze utvrditi da najveci broj poduzeéa prenosi iskustvo/nauceno iz
prethodnih procesa na naéin da u novom procesu sudjeluje barem netko s prethodnim
iskustvom u procesu (7 poduzeca). U Tablici 18 su prikazane oznacene razine formalnosti
poduzeca te je izraCunata srednja ocjena za svaku organizaciju prema kojoj su i rangirane.
NajviSe rangirane organizacije 1, 11 i 12 neformalno prenose iskustvo, odnosno njihovi
sudionici procesa se snalaze sami. Najvise je rangirana Organizacija 6 ima najvisu srednju
ocjenu (ocjena 4), Sto oznaCava formalne nacine za prijenos iskustva (organizacija
radionica). Vecina (7 poduzeca) je imala najnize srednje ocjene (ocjena 1 ili 2) $to ukazuje
na neformalnost. Takvi rezultati su u skladu s postavkom modela- iskustvo organizacije

pridonosi neformalnosti.

Na pitanje o postojanju procedura u poduzecu za razvoj novog proizvoda, ispitanicima Su
bili ponudeni odgovori:

a) Da, kao sluzbeni dokument (rang 3)

b) Da, nisu napisane ali se znaju (rang 2)

c) Ne(rangl)
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Ponudenim odgovorima su dodijeljeni rangovi, prema kojima najviSe rangirani odgovor
(rang 1) oznacava neformalnost izvodenja procesa, a najnizi (rang 3) formalnost. Odgovori

poduzeca su dani u Tablici 19.

Tablica 19: Poduzeéa prema postojanju procedura za razvoj novog proizvoda/usluge

Rang propisanih
RB procedura
1 2
2 2
3 1
4 2
5 3
6 2
7 1
8 3
9 1
10 2
11 3
12 2

Izvor: lzrada autora

Iz Tablice 19 se moze utvrditi da 3 poduzeca imaju rang 3. Najveci broj promatranih
poduzeéa (9 poduzeca) ima rangove 1 ili 2. Takva poduzeca ili nemaju procedure ili ih
nemaju zapisane kao dokument ali su zaposlenici upoznati s njima. Rezultati pokazuju da

su u skladu s postavkom modela- iskustvo pridonosi neformalnosti.
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Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzecu, ispitanik je imao moguénost visestrukih

odgovora. Odgovorima su dodijeljene razine formalnosti u rasponu od 1 do 3 pri ¢emu

najniza razina oznacava neformalnost kontrolnih mehanizama, a najvisa formalnost.

a)

b)

c)

d)

9)

Uprava/glavni direktor odlucuje o razvoju inovacija (razina
formalnosti 3)

Clan uprave/direktor je odgovoran/upravlja razvojem inovacija
(razina formalnosti 3)

Ured/odjel odlucuje i upravlja razvojem inovacija (koji?___ ) (razina
formalnosti 2)

Razvoj inovacija nije nicija eksplicitna/formalna odgovornost
(razina formalnosti 1)

Za svaku inovaciju se imenuje voditelj/tim koji je
odgovoran/upravlja procesom (razina formalnosti 2)

Svi u poduzeéu imaju moguénost predlaganja ideja (razina
formalnosti 2)

Ideje se poti¢u/nagraduju (razina formalnosti 2)

Tablica 20: Odgovornost za inovacije u poduzeéu

Rang
Srednja razina | odgovornosti za
RB Razina formalnosti formalnosti inovacije
1 3 3 12
2 2 1 2 1,66 1
3 3 2 2 2 2,25 7
4 3 2 2 2 2,25 7
5 3 2 2 2 2,25 7
6 2 2 2
7 3 2 2,5 10
8 3 2 2,5 10
9 2 2 2 2
10 2 2 2
11 2 2 2 2
12 2 2 2

Izvor: Izrada autor
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Iz Tablice 20 se vidi da kod veéine poduzeca prevladavaju odgovori razine formalnosti 2
Sto bi oznacavalo srednju formalnost kontrolnih mehanizama. Postoji mogucnost
predlaganja ideja i sudjelovanja svih u procesu ali uvijek postoji odgovorna osoba koja je
zaduzena za kontrolu procesa. NajviSe rangirana je Organizacija 2 ¢ija srednja razina
formalnosti ukazuje na neformalnost kontrolnih mehanizama. Najnize je rangirana
Organizacija 1 kod koje je proces razvoja inovacije u nadleznosti uprave, odnosno glavnog
direktora. Rezultati upucuju na ,,srednju razinu formalnosti $to je relativno u skladu s

postavkom modela- iskustvo pridonosi neformalnosti.

Iz prethodnih rezultata (Tablice 17.—20.) moglo bi se re¢i da dva od tri elementa varijable
,formalnosti“ potvrduju postavku modela, odnosno, potvrdno odgovaraju na drugo
istrazivacko pitanje: ,,UtjeCe li organizacijsko iskustvo na formalnost kontrolnih

mehanizama?*

S ciljem dodatnog ispitivanja utjecaja intenziteta nezavisne i zavisne varijable, i za ovu je
varijablu, kao prethodno za iskustvo i tezinu zadatka, napravljena procjena ranga svakog
poduzeca. U Tablici 21. prikazana je zavisna varijabla modela — formalnost, kao konstrukt
dva glavna obiljeZja formalnosti- nacina prijenosa iskustva 1 postojanja propisanih
procedura kod procesa razvoja inovacija te dodatnog (odgovornost za inovacije). Prema
zbroju rangova dva glavna obiljeZja, poduzeca su rangirana od najmanjeg do najveceg
zbroja. Rang dodatnog obiljezja posluzio je za razlikovanje isto rangiranih poduzeca, ¢ime
se doslo do konacnog ranga poduzeca prema formalnosti u procesu razvoja inovacija

proizvoda (pri ¢emu rang 1 oznacava neformalnost).

Formalnost

Za mjerenje formalnosti koriste se glavni kriteriji:
a) Rang nacina prijenosa iskustva
b) Rang propisanih procedura

Pomoc¢ni kriterij:

c) Rang tvrdnji o inovacijama u poduzeéu
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Tablica 21: Formalnost

Rang
nac¢ina Rang Rang Ukupni rang
prijenosa propisanih odgovornosti formalnosti

RB iskustva procedura Zbroj | Rang zbroja | zainovacije

1 1 2 3 1 12 2

2 11 2 13 11 1 11

3 10 1 11 9 7 9

4 8 2 10 8 7 8

5 8 3 11 9 7 9

6 12 2 14 12 2 12

7 4 1 5 4 10 5

8 4 3 7 7 10 7

9 4 1 5 4 2 4

10 4 2 6 6 2 6

11 1 3 4 3 2 3

12 1 2 3 1 2 1

Izvor: lzrada autora

U Tablici 21, nakon rangiranja poduzeca prema dva glavna kriterija, Organizacija 12 je

najvise, a Organizacija 6 najniZe rangirana. Za korekciju tog ranga, u analizu se ukljucuje

1 dodatni kriterij. Ukupni rang formalnosti se nakon toga nije znaajno promijenio.

Organizacija 12 je ostala najbolje rangirana, kao ona koja ima neformalne nacine prijenosa

iskustva, propisane procedure i naposljetku neformalne kontrolne mehanizme.
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S ciljem dodatnog ispitivanja utjecaja intenziteta nezavisne i zavisne varijable, nakon
analize glavna tri elementa ovog diplomskog rada, u Tablici 23 su prikazani rangovi

svakog od njih prema kojima se izvode zakljucci.

Tablica 22: Utjecaj iskustva na teZinu zadatka i formalnost kontrolnih mehanizama

Ukupni rang Ukupni rang Ukupni rang
iskustva teZine zadatka formalnosti
(nezavisna (zavisna (zavisna
RB varijabla) varijabla) varijabla)
1 6 11 2
2 9 1 11
3 1 1 9
4 4 9 8
5 8 4 9
6 12 8 12
7 3 11 5
8 2 9 7
9 10 1 4
10 4 7 6
11 7 4 3
12 11 4 1

Izvor: Izrada autora

S obzirom na definirane ciljeve, vrstu istrazivanja i postavljeni model formirana su dva
istrazivacka pitanja. Prvo pitanje je: ,,UtjeCe li organizacijsko iskustvo na tezinu zadatka
razvoja novog proizvoda? i drugo, ,,UtjeCe li organizacijsko iskustvo na formalnost
kontrolnih mehanizama?*“. Prethodne analize nezavisne (iskustvo) i1 zavisnih (tezina
zadatka i formalnost) varijabli su pokazale da su dobiveni rezultati u skladu s postavkom
modela, odnosno da iskustvo olakSava zadatak i da pridonosi neformalnosti.

U Tablici 23, promatraju¢i rangove varijable iskustva i varijable teZine zadatka moze se
reci da rezultati ne potvrduju da koli€ina iskustva ima utjecaj na intenzitet lakoce zadatka.
Isto tako, ne potvrduje se ni da koli¢ina iskustva ima utjecaj na intenzitet formalnosti. lako

sva poduzec¢a imaju iskustva, ono ne slijedi intenzitet lakoc¢e zadatka i formalnosti.
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4. ZAKLJUCAK

Teorijski dio rada je temeljen na  definiranju problema i predmeta istraZivanja,
postavljenim ciljevima istrazivanja, istrazivackim hipotezama, odredivanju metoda i

doprinosa istrazivanju.

Razmatrale su se inovacijske aktivnosti i njihov znacaj za poduzece. Poduzeca su izloZena
stalnim promjenama a jedan od nacina kojima smanjuje svoju osjetljivost je uvodenje
inovacija. Vec¢ina ekonomista slozit ¢e se da uspjesSna poduzeca od manje uspjesnih izdvaja
sposobnost neprestanog inoviranja. Neki autori izjednacavaju pojam promjena s pojmom
inovacija. Iako je rije¢ o srodnim i slicnim pojmovima, njihovo izjednacavanje nije
opravdano. Mnoge se promjene mogu svesti pod pojam inovacije, ali sve promjene nisu
inovacije. Razlikuje se Sest vrsta inovacija: potpuno novi proizvod, linija novih proizvoda,
nadopuna linije, poboljSanja proizvoda, repozicionirani proizvod i proizvod proveden s

manjim tro§kovima. Ona je jedini nacin kojim poduzeée moze produziti svoj uspjeh.

U daljnjem teoretskom razmatranju predstavljen je proces razvoja novog proizvoda kao i
razli¢iti organizacijski aspekti koji odreduju poduzetnicko ponaSanje u procesu. Proces
razvoja novoga proizvoda uvijek zapocinje teZznjom za novim idejama. U konacnici,
uprava tvrtke je dugoro¢no odgovorna da osigura dostatne direktne i indirektne izvore
generiranja novih ideja, jer je bez njih trzi$ni opstanak u buduénosti upitan. Cilj svih
poduzeca koja uvode inovacije je unaprijediti performanse i na taj nacin biti ispred
poduzeca koja nisu inovativna.

U nastavku se razmatrao utjecaj organizacijskih aspekata na inovacije. Cimbenici kao §to
su djelatnost, starost tvrtke, tip inovacija i1 kulturalni kontekst uvelike utje¢u na ucinak
inovacije te na uspjeSnost organizacije. Orijentacija na stalne promjene, inovacije i razvoj
je ocito najsira odrednica poduzetni¢ke organizacije iz koje se mogu derivirati sve ostale
specifinije, manje ili viSe eksplicirane znacajke. Ponasanje uz koje se moze vezati oznaka
»poduzetnicko™ je vezano uz sposobnost permanentnih brzih i uspje$nih promjena,
orijentaciju na inoviranje i koristenje prilika, stalni rast i razvoj.

Ostvarenje strategije je uvjetovano ponasanjem koje je nekad uredeno odredenim pravilima
ili procedurama. Organizacijska kultura, ponaSanje kao i orijentacija na ljude postaju

oznaka uspjeSnog menadzmenta.
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Model razvijen od strane Gupta, Raj i Wilemona (1986) i Ruckerta i Walkera (1987)
prikazuje efektivnost i efikasnost procesa kao rezultat odnosa razlicitih elemenata. S jedne
strane je u odnos stavljena koli¢ina iskustva sa tezinom zadatka, tokom resursa i
meduovisnosti sudionika, a S druge strane, koli¢ina iskustva i formalnost kontrolnih
mehanizama. Za provedbu empirijskog istrazivanja iz modela su izvedena tri elementa:
koli¢ina iskustva, teZina zadatka i formalnost kontrolnih mehanizama. Ispitivao se utjecaj
nezavisne (iskustvo) varijable na dvije zavisne (tezina zadatka i formalnost). Istrazivanje je
provedeno na prigodnom uzorku od 12 poduzecéa. Podaci su se prikupljali upitnikom, a
analizirani su kvalitativnim metodama. Iskustvo se mjerilo brojem godina od prvog do
zadnjeg uvodenja proizvoda, brojem vrsta inovacija te iskustvom u timu. Tezina zadatka je
mjerena kroz pet elemenata: koli¢inu neo¢ekivanih situacija, koli¢inu traganja za rjeSenjem
problema, koli¢inu utroSenog vremena kod provodenja medusobno ovisnih zadataka,
koli¢inu izazovnosti zadatka, koli¢inu utroSenog vremena na pojedine faze procesa.
Formalnost je mjerena kroz tri kriterija: nac¢inom prijenosa iskustva, postojanjem
propisanih procedura za prenoSenje iskustva i tvrdnjama o inovacijama o poduzecu.
Poduzeca su rangirana po svakoj od tri varijable. Pokazalo se da su rezultati u skladu s
modelom, odnosno da iskustvo olakSava zadatak i pridonosi neformalnosti. Time se
potvrdno odgovorilo na oba istrazivacka pitanja. Usporedbom sve tri varijable nije se
dodatno potvrdio utjecaj koli¢ine iskustva na tezinu zadatka i formalnost. S obzirom na
malen broj poduzec¢a u uzorku, preporuke su da se u nekim buduéim istraZivanja obuhvati
veci broj poduzeca sa viSe podrucja djelovanja, da se provede kvantitativno istrazivanje te

da se provede istrazivanje prema sjediStu poduzeca ili djelatnosti.
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5. PRILOZI

PRILOG 1- ANKETNI UPITNIK
UPITNIK

Postovani,

U okviru svog diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu Split, provodim istrazivanje koje ima za
cilj utvrditi utjecaj organizacijskog iskustva na proces razvoja novog proizvoda.

Radi $to jednostavnijeg/brzeg i to¢nijeg ispunjavanja, preporu¢am da na upitnik odgovara osoba
zaduzena/upoznata s procesom razvoja novog proizvoda/usluge u Vasem poduzecu.

Unaprijed se zahvaljujem na Vasem doprinosu i dragocjenom vremenu, te Vas molim da po
ispunjavanju upitnika, isti poSaljete na e-mail adresu: avatavo0@student.efst.hr

1. Glavna djelatnost koju obavljate:

2. Mijesto sjedista poduzeca:

3. Godina osnivanja poduzeca: 5. Kategorija poduzeca:
1 Malo
4. Broj zaposlenih u poduzecu: 1 Srednje
1 Veliko
6. Oznacite sva trzista na kojima djelujete: 7. Tko su Vam glavni kupci?
71 Lokalno (grad, Zupanija) [ Poslovni kupci (B2B)
[J Nacionalno (viSe Zupanija, Zagreb, cijela 1 Individualni kupci/krajnji
Hrvatska) potrosace (B2C)
[1 Regionalno (trziste susjednih zemalja) 1 I poslovni i individualni kupci

[1  Inozemno (EU i svijet)

8. Molimo Vas da se prisjetite kada je poduzece prvi put razvijalo novi proizvod/uslugu, i je li
tada netko u timu imao prethodno iskustvo u tome:

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina Prethogr:ion:zkustvo

Potpuno nov proizvod/usluga Da/ Ne

Linija novog proizvoda/usluge Da/ Ne

Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge Da/ Ne

Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge Da/ Ne

Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije

. S Da/ Ne
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trziStu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troSkovima Da/ Ne
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9. Ako ste u navedenim razdobljima razvili nove proizvode/usluge, navedite njihov broj:

lipanj 2015.- | lipanj 2016.- | lipanj 2017.-

VBN PO el AT NS svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.

Potpuno nov proizvod/usluga

Linija novog proizvoda/usluge

Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge

Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge

Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troSkovima

10. U odnosu na prvi, ocijenite zadnji proces razvoja novog proizvoda/usluge kroz sljedece
elemente:

a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neocekivanih/novih situacija bilo je:

1 2 3 4 5
Znatno manje Nesto manje  Otprilike jednako Nesto vise Poprilicno vise

b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je

potrebno:
1 2 3 4 5
Gotovo da nije bilo Nesto manje  Otprilike jednako Nesto vise Poprilicno vise
traganja/koristena su traganja traganja traganja traganja

prethodna rjesenja
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11.

12.

13.

14.

C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa:

1 2 3 4 5
Znatno manje Nesto manje Jednako Nesto vise Poprilicno vise
vremena/napora vremena/napora vremena/napora vremena/napora vremena/napora

d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali :

1 2 3 4 5
Neizazovnhima Manje Jednako Nesto Znatno
izazovnima izazovnima izazovnijima izazovnijima

e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroseno je:

1 2 3 4 5
Znatno manje Nesto manje Jednaka kolicina Nesto vise Poprilicno vise
vremena vremena vremena vremena vremena

Na koje se sve nacine u VaSem poduzecu prenosi iskustvo, odnosno nauceno iz prethodnih
procesa razvoja novog proizvoda/usluge:

U novom procesu sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu

O

Cuvaju se zapisi svakog procesa/projekta s kojima se novi ljudi upoznaju
[0 Organiziraju su radionice za prijenos iskustava

[1  Neformalno, sudionici uce/raspituju se (snalaze se) sami

Imate li propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge?
[1 Da, kao sluzbeni dokument
[J Da, nisu napisane, ali se znaju
[0 Ne

Koliko precizno pravila i procedure odreduju nacin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani?
[0 Preopcenito/presturo/nepotpuno
[0 U pravoj mjeri da sluze svrsi
[0 Predetaljno/preops$irno

Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u Vasem poduzecu (oznacite sve odgovore koji opisuju
situaciju u Vasem poduzecu):

a) Uprava/glavni direktor odlucuje o razvoju inovacija

b) Clan uprave/direktor je odgovoran/upravlja razvojem inovacija

c) Ured/odjel odlucuje i upravlja razvojem inovacija (koji? )

d) Razvoj inovacija nije nicija eksplicitna/formalna odgovornost

e) Zasvaku inovaciju se imenuje voditelj/tim koji je odgovoran/upravlja procesom

f)  Svi u poduzecu imaju mogucnost predlaganja ideja

g) Ideje se poti¢u/nagraduju

h) Ostalo:
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15. Molimo, navedite Vasu osobnu ulogu u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u Vasem
poduzecu:
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PRILOG 2- SAZECI ODGOVORA ORGANIZACIJA

Organizacija 1

Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je turizam.

Mjestu sjedista poduzeca je u Splitu

Godina osnivanja poduzeca je 2003.

Poduzece ima 2 zaposlenika.

Kategorija u koju se svrstava je malo poduzece.

Poduzece djeluje na nacionalnom(viSe zupanija), regionalnom(trziste susjednih zemalja) i inozemnom
trzistu(EU i svijet).

Glavni kupci su poslovni kupci(B2B), individualni/ krajnji potrosaci (B2C) i poslovni i individualni
kupci.

8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

ocoukrwnE

~

Prethodno iskustvo

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina u timu
Potpuno nov proizvod/usluga Da
Linija novog proizvoda/usluge Ne
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge Da
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije Da
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postoje¢i proizvod/usluga s manjim troskovima Ne
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
WA (Rl (N AT MUV svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 0 0 0
Linija novog proizvoda/usluge 0 0 0
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 1 0 0
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 1 0 0
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije 1 1 1
proizvoda/usluge na postojecem ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 0 0 0

a)
b)

c)
d)

€)

10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:

Zadnji put, u odnosu na prvi, neoéekivanih/novih situacija bilo je otprilike jednako (3).

Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje

traganja (2).

Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa ne$to manje vremena/ napora (2).

Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali nesto izazovnijima (4).

Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utrosena je jednaka koli¢ina vremena (3).

11. Poduzece iskustvo, odnosno nauéeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi neformalno, sudionici uce/
raspituju se (snalaze se) sami.

12. Poduzeée ima propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge, one nisu napisane ali se znaju.

13. Nacin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVIsi.

14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu uprava/ glavni direktor odlucuje o razvoju inovacija.

15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzeéu je da je on glavni i jedini
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Organizacija 2

1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je razvoj i dizajn software-a(web i mobilne aplikacije

2. Mijestu sjedista poduzeca je u Splitu

3. Godina osnivanja poduzeéa je 2012.

4. Poduzeée ima 24 zaposlenika.

5. Kategorija u koju se svrstava je malo poduzeée.

6. Poduzeée djeluje na regionalnom (trziste susjednih zemalja) i inozemnom trzistu (EU i svijet).

7. Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.

8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina PrethoSr:;)n:lsJkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2018. Ne
Linija novog proizvoda/usluge 2015. Da
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2015. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
VISR A0l move [Fel 0T Ve svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 1
Linija novog proizvoda/usluge 2 4
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeéeg proizvoda/usluge 2 2
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima
10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:
a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neoéekivanih/novih situacija bilo je nesto manje (2).
b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, gotovo da nije bilo traganja/
koriStena su prethodna rjeSenja (1).
C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa ne§to manje vremena/ napora
).
d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali manje izazovnima (2).
€) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utro$eno je nesto manje vremena (2).

11. Poduzeée iskustvo, odnosno naudeno iz prethodnih procesa razvoja novog proizvoda/ usluge prenosi na
nacin da se Cuvaju zapisi svakog procesa/projekta s kojima se novi ljudi upoznaju i organiziraju se radionice
za prijenos iskustava.

12. Poduzeée ima propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge, one nisu napisane ali se znaju.

13. Nagin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVIsi.

14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu ured/odjel odluuje i upravlja razvojem inovacija
(product and development strategy), razvoj inovacija nije ni¢ija eksplicitna/formalna odgovornost i svi u
poduzecu imaju mogucnost predlaganja ideja.

15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je da je on voditelj odjeca za

strategije digitalnih proizvoda (Product Strategy Lead
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Organizacija 3

1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je raCunalno programiranje.

2. Mijestu sjedista poduzeéa je u Zagrebu.

3. Godina osnivanja poduzeéa je 2001.

4. Poduzeée ima 110 zaposlenika.

5. Kategorija u koju se svrstava je srednje poduzece.

6. Poduzeée djeluje na nacionalnom (viSe Zupanija), regionalnom (trZiste susjednih zemalja) i inozemnom
trzistu (EU i svijet).

7. Glavni kupci su poslovni kupci (B2B).

8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina PrethoSr:;)n:lsJkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2016. Ne
Linija novog proizvoda/usluge Da
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge Da
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije Ne

proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzi§tu

Postoje¢i proizvod/usluga s manjim troskovima Ne

9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:

. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-

VA (2l ) (U AT ISV svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 2 1
Linija novog proizvoda/usluge 0 2
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 1 2
Poboljsanje postojeéeg proizvoda/usluge 1 1
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije 0 0

proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 0 0

10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:

a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je nesto manje (2).

b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje
traganja (2).

C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa znatno manje vremena/ napora (1).

d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali jednako izazovnima (3).

e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroSeno je znatno manje vremena (1).

11. Poduzeée iskustvo, odnosno naudeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da u novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu i organiziraju se radionice za prijenos iskustva.

12. Poduzece nema propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge.

13. Nac¢in na koji ée zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVISi.

14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu uprava/ glavni direktor odlucuje o razvoju inovacija,
ured/odjel odlucuje i upravlja razvojem inovacija (Inovacije i razvoj), svi u poduzecu imaju mogucénost
predlaganja ideja i one se poti¢u/nagraduju.

15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je da je on direktor odjela

lnovacjie i razvoj*.
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Organizacija 4

1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je proizvodnja ostale elektri¢ne opreme.

2. Mjestu sjedista poduzeéa je u Solinu.

3. Godina osnivanja poduzeéa je 2014.

4. Poduzeée ima 30 zaposlenika.

5. Kategorija u koju se svrstava je malo poduzeée.

6. Poduzeée djeluje na lokalnom(grad, Zupanija), nacionalnom(vise zupanija), regionalnom(trziste susjednih
zemalja) i inozemnom trzistu(EU i svijet).

7. Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.

8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina Prethogr:ion:zkustvo

Potpuno nov proizvod/usluga 2014, Ne

Linija novog proizvoda/usluge 2016. Da

Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 2016. Da

Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2015. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije

. S iw 2016. Da

proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu

Postoje¢i proizvod/usluga s manjim troskovima 2017. Da

9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:

. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-

WA (Rl (T AT MUV svibanj 2016. svibanj 2017. svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 1 1 2
Linija novog proizvoda/usluge 1 1 2
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 1 1 2
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2 2 4

Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 1 1 2

10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:

a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je nesto manje (2).

b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje
traganja (2).

C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa nesto manje vremena/ napora (2).

d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke doZivljavali jednako izazovnima (3).

€) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utro$eno je ne$to vise vremena (4).

11. Poduzecée iskustvo, odnosno nauéeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi na na¢in da u novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu, Cuvaju se zapisi svakog procesa/projekta s kojima
se novi ljudi upoznaju i organiziraju se radionice za prijenos iskustava.

12. Poduzece ima propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge, one nisu napisane ali se znaju.

13. Nagin na koji ée zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVISi.

14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu uprava/ glavni direktor odluéuje o razvoju inovacija,
ured/odjel odlucuje i upravlja razvojem inovacija, za svaku inovaciju se imenuje voditelj/tim koji je
odgovoran/upravlja procesom i svi u poduzeéu imaju mogucnost predlaganja ideja.

15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je da je on Project Manager.
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Organizacija 5

1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je digitalni marketing.

2. Mijestu sjedista poduzeéa je u Zagrebu.

3. Godina osnivanja poduzeéa je 2011.

4. Poduzeée ima 10 zaposlenika.

5. Kategorija u koju se svrstava je malo poduzeée.

6. Poduzeée djeluje na nacionalnom(vise Zupanija) i regionalnom(trziste susjednih zemalja) trzistu.

7. Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.

8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina PrethoSr:ion:lsjkustvo

Potpuno nov proizvod/usluga 2012, Ne

Linija novog proizvoda/usluge 2012. Ne

Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 2013. Da

Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2014. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije

. ST ox 2013. Ne

proizvoda/usluge na postojec¢em ili novom trzistu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 2015. Ne

9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:

. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
VISIE FPYGI OIS [AelAYe B IS svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018,
Potpuno nov proizvod/usluga 1 3 1
Linija novog proizvoda/usluge
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije 3 1
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima

10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:

a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neoéekivanih/novih situacija bilo je znatno manje (1).

b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje
traganja (2).

€) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa ne§to manje vremena/ napora (2).

d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali jednako izazovnima (3).

e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroseno je nesto manje vremena (2).

11. Poduzece iskustvo, odnosno nauceno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da U novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu, cuvaju se zapisi svakog procesa/projekta s kojima
se novi ljudi upoznaju, organiziraju su radionice za prijenos iskustava i neformalno, sudionici uée/ raspituju
se (snalaze se) sami.

12. Poduzece procedure za razvoj novog proizvoda/usluge ima propisane kao sluzbeni dokument.

13. Nagin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mijeri, da sluze
SVISi.

14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu uprava/ glavni direktor odlucuje o razvoju inovacija, za
svaku inovaciju se imenuje voditelj/tim Kkoji je odgovoran/upravlja procesom, svi u poduzetu imaju
mogucénost predlaganja ideja i one se poticu i nagraduju.

15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je da obavlja komunikaciju

sa krajnjim korisnicima.
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Organizacija 6

Glavna djelatnost koju poduzece obavlja je programiranje.

Mjestu sjedista poduzeca je u Splitu.

Godina osnivanja poduzeca je 1922.

Poduzece ima 2400 zaposlenika.

Kategorija u koju se svrstava je veliko poduzece.

Poduzece djeluje na nacionalnom(vise Zupanija), regionalnom(trziste susjednih zemalja) i inozemnom (EU i
svijet) trzistu.

Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.

Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

Prethodno iskustvo
u timu

Potpuno nov proizvod/usluga 2013. Da

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina

Linija novog proizvoda/usluge Ne

Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge Ne

Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge

Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima

Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:

lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.

Potpuno nov proizvod/usluga 1

Linija novog proizvoda/usluge

Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge

Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge

Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu

Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima

10.

a)
b)

c)
€)

11.

12.
13.

14.
15.

Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:

Zadnji put, u odnosu na prvi, neocekivanih/novih situacija bilo je nesto manje (2).

Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje
traganja (2).

Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa ne$to manje vremena/ napora (2).
Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali jednako izazovnima (3).

Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroSena je jednaka koli¢ina vremena (3).

Poduzece iskustvo, odnosno nauéeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da se organiziraju radionice
za prijenos iskustava.

Poduzece ima propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge, nisu napisane ali se znaju.

Nacin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVISi.

Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzecu, za svaku inovaciju se imenuje voditelj/tim koji je
odgovoran/upravlja procesom.

Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je da kreira bazu podataka,
piSe programe i reporte po zahtjevu korisnika/sluzbe koja naruci novi projekt
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Organizacija 7

1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je proizvodnja i prodaja ronilacke opreme.
2. Mijestu sjedista poduzeéa je u Zagrebu.
3. Godina osnivanja poduzeéa je 2003.
4. Poduzeée ima 4 zaposlenika.
5. Kategorija u koju se svrstava je malo poduzede.
6. Poduzeée djeluje na lokalnom(grad, Zupanija), nacionalnom(vise Zupanija) i regionalnom(triste susjednih
zemalja) trzistu.
7. Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.
8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:
Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina Prethogr:ion:zkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2003. Ne
Linija novog proizvoda/usluge 2003. Ne
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 2005. Da
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2005. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
. YU 2008. Ne
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
VTSI AR MR [P e R 2 svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga vise od 1 vise od 1 vise od 1
Linija novog proizvoda/usluge
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge vise od 1 vise od 1 vise od 1
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije 1 1 1
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeéi proizvod/usluga s manjim troskovima vise od 1 vide od 1 vise od 1
10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:
a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je otprilike jednako (3).
b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno otprilike
jednako traganja (3).
C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa jednako vremena/ napora (3).
d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke doZivljavali jednako izazovnima (3).
e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utro$eno je nesto manje vremena (2).
11. Poduzeée iskustvo, odnosno nauéeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da u novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu.
12. Poduzece nema propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge.
13.1.
14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzecéu uprava/ glavni direktor odlucuje o razvoju inovacija, svi
u poduzecu imaju moguénost predlaganja.
15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je direktor drustva. On

osmisljava nove proizvode samostalno budu¢i da su malo poduzece.
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1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je proizvodnja brodova i ¢amaca za razonodu.
2. Mjestu sjedista poduzeéa je u Solinu.
3. Godina osnivanja poduzeéa je 2003.
4. Poduzeée ima 75 zaposlenika.
5. Kategorija u koju se svrstava je srednje poduzece.
6. Poduzeée djeluje na inozemnom trzistu (EU i svijet).
7. Glavni kupci su i poslovni (B2B) i individualni kupci/krajnji potrosaéi (B2C).
8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:
Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina PrethoSr:ion:lsjkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2003. Ne
Linija novog proizvoda/usluge 2005. Ne
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 2006. Ne
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2010. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
. S 2015. Da
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 2015. Da
9. Ispitanik je naveo broj novih proizvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
e svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 1 0 0
Linija novog proizvoda/usluge 1 0 0
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 1 0 0
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 0 0 0
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije 1 0 0
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeéi proizvod/usluga s manjim troskovima 1 0 0
10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:
a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je otprilike jednako (3).
b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno neSto manje
traganja (2).
C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa nesto manje vremena/ napora (2).
d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke doZzivljavali nesto izazovnijima (4).
e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroSeno je nesto manje vremena (2).
11. Poduzece iskustvo, odnosno nauceno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da U novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu.
12. Poduzeée procedure za razvoj novog proizvoda/usluge ima propisane kao sluzbeni dokument.
13. Nacin na koji ée zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVISi.
14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu uprava/glavni direktor odlu¢uje o razvoju inovacija, svi u
poduzedu imaju mogucnost predlaganja.
15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzeéu je da kao Predsjednik

Uprave, svjestan vaznosti inovacija i plasiranja novih proizvoda uz Projekt menadzere, na tjednoj razini
dobiva izvjeStaj o onome Sto je napravljeno, aktivno nadzire rokove izvrSenja i zajedno sa Direktorom
prodaje i Voditeljem marketinga kao i profesionalnim jedrilicarima nastoji doprinijeti rjeSenjima koji ¢e
omoguciti da brod na kraju ima vrhunske performanse i prakti¢nost prilikom upotrebe.
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1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je charter, prihvat i smjestaj gostiju na plovilo.
2. Mjestu sjedista poduzeéa je u Kastel Gomilici.
3. Godina osnivanja poduzeéa je 2014.
4. Poduzeée ima 7 zaposlenika.
5. Kategorija u koju se svrstava je malo poduzeée.
6. Poduzeée djeluje na nacionalnom(vise Zupanija), regionalnom(trziste susjednih zemalja) i inozemnom (EU i
svijet) trzistu.
7. Glavni kupci su individualni kupci/krajnji potrosaci (B2C).
8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:
Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina PrethoSr:ion:lsjkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2015. Ne
Linija novog proizvoda/usluge
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2015. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postojec¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
R svibanj 2016. svibanj 2017. svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 1
Linija novog proizvoda/usluge
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2 1
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postojecem ili novom trzistu
Postoje¢i proizvod/usluga s manjim troskovima
10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:
a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neoéekivanih/novih situacija bilo je otprilike jednako (3).
b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, gotovo da nije bilo
traganja/koriStena su prethodna rjeSenja (1).
€) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa znatno manje vremena/ napora (1).
d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke doZivljavali jednako izazovnima (3).
e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroSeno je znatno manje vremena (1).
11. Poduzeée iskustvo, odnosno nauéeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da u novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu.
12. Poduzeée nema propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge.
13. 1.
14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu ured/odjel odlucuje i upravlja razvojem inovacija
(Booking i marketing) i svi u poduzeéu imaju moguénost predlaganja.
15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzeéu je booking i marketing

manager. Uloga u razvoju novih usluga je da «osluskuje» trziste, te shodno zahtjevima i trendovima uvodi
nove usluge i/ ili modificira postojece usluge koje pruzaju, sve kako bi proizvod / usluga bila privlacnija
gostu
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Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja su hotelske usluge.
Mjestu sjedista poduzeca je u Podstrani.

Godina osnivanja poduzeca je 2012.

Poduzece ima 47 zaposlenika.

Kategorija u koju se svrstava je malo poduzece.

Poduzece djeluje na inozemnom (EU i svijet) trzistu.

Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.

Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:

ONoRwWNE

Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina Prethogr:;)n:zkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2013. Da
Linija novog proizvoda/usluge 2018. Da
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 2015. Da
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 2013. Da
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
. AU oy 2012. Da
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 2016. Da
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
e svibanj 2016. | svibanj 2017. | svibanj 2018,
Potpuno nov proizvod/usluga
Linija novog proizvoda/usluge 1
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 1
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge 1 1 1
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 1

10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:

a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je znatno manje (1).

b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje
traganja (2).

C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa jednako vremena/napora (3).

d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali manje izazovnima (2).

€) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroSena je jednaka koli¢ina vremena (3).

11. Poduzeée iskustvo, odnosno nauéeno iz prethodnih procesa razvoja prenosi tako da u novom procesu
sudjeluje barem netko s prethodnim iskustvom u procesu.

12. Poduzece ima propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge, nisu napisane ali se znaju.

13. Pravila i procedure propisuju preopéenito/presturo/nepotpuno nacin na koji ée zadaci biti izvodeni i
kontrolirani.

14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu svi u poduzeéu imaju moguénost predlaganja ideja.

15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzeéu je opcenito davanje
prijedloga i implementacija ideja ukoliko se radi o marketinskom segmentu.
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1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je prodaja, razvoj, projektiranje, proizvodnja, servis, montaza i
upustanje u rad elektricnih uredaja i opreme niskog i srednjeg napona.
2. Mjestu sjedista poduzeéa je u Dicmu.
3. Godina osnivanja poduzeéa je 1946.
4. Poduzeée ima 125 zaposlenika.
5. Kategorija u koju se svrstava je srednje poduzece.
6. Poduzeée djeluje na nacionalnom(vise Zupanija) i regionalnom(trziste susjednih zemalja) i inozemnom(EU i
svijet) trzistu.
7. Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.
8. [Ispitanik je oznagio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:
Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina Prethogr:ion:akustvo
Potpuno nov proizvod/usluga 2003. Ne
Linija novog proizvoda/usluge 2007. Da
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 2013. Da
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeéi proizvod/usluga s manjim troskovima 2015. Ne
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
R svibanj 2016. svibanj 2017. svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga 3
Linija novog proizvoda/usluge 4
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postoje¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima 1 1
10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:
a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je nesto manje (2).
b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno otprilike
jednako traganja (3).
C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa ne§to manje vremena/ napora (2).
d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali manje izazovnima (2).
€) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utro$eno je znatno manje vremena (1).
11. Poduzeée iskustvo, odnosno nauceno iz prethodnih procesa razvoja prenosi neformalno, sudionici ude/
raspituju se (snalaze se) sami.
12. Poduzece procedure za razvoj novog proizvoda/usluge ima propisane kao sluzbeni dokument.
13. Nagin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVISi.
14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu ured/odjel odlucuje i upravlja razvojem inovacija
(,,Razvoj®), za svaku inovaciju se imenuje voditelj/tim koji je odgovoran/upravlja procesom.
15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzeéu je nadzor nad procesom

razvoja.
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1. Glavna djelatnost koju poduzeée obavlja je zastita prirode i okolisa.
2. Mijestu sjedista poduzeéa je u Splitu.
3. Godina osnivanja poduzeéa je 1998.
4. Poduzeée ima 13 zaposlenika.
5. Kategorija u koju se svrstava je malo poduzeée.
6. Poduzeée djeluje na lokalnom(grad, Zupanija), nacionalnom(vise Zupanija), regionalnom(trziste susjednih
zemalja) i inozemnom(EU i svijet) trzistu.
7. Glavni kupci su i poslovni i individualni kupci.
8. Ispitanik je oznacio godinu kada je prvi put razvio pojedinu vrstu novog proizvoda/usluge i jeli imao
prethodno iskustvo u timu:
Vrsta razvoja novog proizvoda/usluge Godina PrethoSr:ion:lsjkustvo
Potpuno nov proizvod/usluga
Linija novog proizvoda/usluge
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
. ST ey 2017. Da
proizvoda/usluge na postojec¢em ili novom trzistu
Postojeci proizvod/usluga s manjim troskovima
9. Ispitanik je naveo broj novih prozvoda/usluge za svako razdoblje:
. . lipanj 2015.- lipanj 2016.- lipanj 2017.-
R svibanj 2016. svibanj 2017. svibanj 2018.
Potpuno nov proizvod/usluga
Linija novog proizvoda/usluge
Nadopuna postojece linije proizvoda/usluge 1
Poboljsanje postojeceg proizvoda/usluge
Promjena uloge/funkcije/imidza/pozicije
proizvoda/usluge na postojecem ili novom trzistu
Postoje¢i proizvod/usluga s manjim troskovima
10. Ispitanik je ocijenio zadnji proces u odnosu na prvi kroz nekoliko elemenata:
a) Zadnji put, u odnosu na prvi, neo¢ekivanih/novih situacija bilo je ne$to manje (2).
b) Zadnji put, u odnosu na prvi, za rjeSavanje problema koji su se pojavljivali, bilo je potrebno nesto manje
traganja (2).
C) Zadnji put, u odnosu na prvi, medusobno ovisni zadaci provodili su se sa ne§to manje vremena/ napora (2).
d) Zadnji put, u odnosu na prvi, zaposlenici su zadatke dozivljavali manje izazovnima (2).
e) Zadnji put, u odnosu na prvi, na pojedine faze procesa utroSeno je nesto manje vremena (2).
11. Poduzece iskustvo, odnosno nauceno iz prethodnih procesa razvoja prenosi neformalno, sudionici uce/
raspituju se (snalaze se) sami.
12. Poduzece ima propisane procedure za razvoj novog proizvoda/usluge, nisu napisane ali se znaju.
13. Nacin na koji ¢e zadaci biti izvodeni i kontrolirani, pravila i procedure odreduju u pravoj mjeri, da sluze
SVIsi.
14. Po pitanju inovacija proizvoda/usluge u poduzeéu svi u poduzeéu imaju moguénost predlaganja ideja.
15. Osobna uloga ispitanika u procesu razvoja novog proizvoda/usluge u poduzecu je projektni manager

(osmisljavanje novih projekata)
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SAZETAK

U svijetu u kojem se zivotni vijek strategije skracuje, inovacija je jedini nacin na koji poduzece
moze produziti svoj uspjeh. Inovacije i njihova povezanost sa performansama poduzeéa postale su
danas jedno od kljuénih podruéje interesa brojnih znanstvenika. Ona proSiruje opseg proizvoda
dostupnih potrosa¢ima. Inovacija je upotreba novih tehnoloskih i trziSnih znanja kako bi ponudili
novi proizvod ili uslugu koje ¢e potrosaci zeljeti. Cilj svih poduzeca koja uvode inovacije je
unaprijediti performanse i na taj na¢in biti ispred poduzeca koja nisu inovativna. Cimbenici kao
Sto su djelatnost, starost tvrtke, tip inovacija i kulturalni kontekst uvelike utjeCu na ucinak
inovacije te na uspjeSnost organizacije. Inovacije su ¢esto povezane s organizacijskim tehnoloski
vezanim aktivnostima, kao §to su istraZivanje i razvoj, proizvodnja te informacije. Cinjenica je da
istrazivanja inovacija organizacije zaostaju za istrazivanjima tehnickih inovacija. Ekonomisti
pretpostavljaju da je tome razlog stav da su organizacijske promjene odgovor na tehnicke
promjene.

Cilj ovog rada je kriticki prikaz postojecih teorijskih i empirijskih spoznaja, ispitivanje utjecaja
iskustva na tezinu zadatka razvoja inovacija i na formalnost kontrolnih mehanizama. Istrazivanje
je bilo kvalitativno, a kao instrument istrazivanja koristen je strukturirani upitnik. Rezultati
istrazivanja su u skladu s postavljenim modelom i potvrdno odgovaraju na oba istraZivacka

pitanja. S obzirom na izvidajnu prirodu istrazivanja, svakako je potrebno provoditi daljnja.

Klju¢ne rije¢i: novi proizvod, inovacija, iskustvo, tezina zadatka, kontrolni mehanizmi
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SUMMARY

In a world where the life span of a strategy is shortened, innovation is the only way in which
company can prolong its success. Innovations and their connection to enterprise performance have
become one of the key areas of interest of numerous scientists today. It extends the range of
products available to consumers. Innovation is the use of new technological and market
knowledge to offer a new product or service that consumers will want. The goal of all companies
that innovate is to improve performance and thus be ahead of businesses that are not innovative.
Factors such as activity, company age, type of innovation, and cultural context greatly affect the
impact of innovation and on the success of an organization. Innovations are often associated with
organizational technology related activities, such as research and development, and the production
of this information. The fact is that innovation research organizations are lagging behind in
research of technical innovations. Economists assume that this is the reason for the view that
organizational changes are a response to technical changes.

The aim of this paper is to present a critical overview of existing theoretical and empirical
knowledge, to examine the influence of experience on the difficulty of the task of innovation
development and on the formalities of control mechanisms. The research was qualitative, and a
structured questionnaire was used as a research instrument. The results of the research are in

accordance with the set model and are affirmatively responsive to both research questions.

Key words: new product, innovation, experience, task difficulty, control mechanisms
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