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Povzetek Hiter razvoj in globalizacija poslovanja ter vse ostrejse
varnostne in ekoloske zahteve, tudi na podrocju razvoja novih
proizvodov, od proizvajalcev zahtevajo vedno nove prilagoditve
in  spremembe. Razlicha svetovna zdruZzenja  ali/in
multinacionalke v svojih oskrbovalnih verigah postavljajo
dodatne zahteve v obliki minimalnih standardov, ki jih je
potrebno izpolnjevati za sodelovanje na posameznem
poslovnem podro¢ju. Za proizvajalce je tako ena izmed
prednostnih nalog, ki jim pogosto povzroca veliko tezav,
sledenje in izpolnjevanje spreminjajocih zahtev po obvladovanju
podatkov in informacij o proizvodih skozi njihov celotni
zivljenjski cikel. V prispevku se zato osredoto¢imo na
predstavitev moznih ukrepov prilagajanja procesa razvoja novih

proizvodov skozi vidik standardizacije.
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Abstract The rapid development and globalization of the
economy, as well as the increasingly stringent safety and
environmental regulations, including in the field of new product
development, require manufacturers to constantly adapt and
change. Various global associations and/or multinational
companies impose additional requirements in their supply chains
in the form of minimum standards that must be met in order to
work together in a particular business field. For manufacturers,
tracking and meeting the changing requirements for managing
data and information about products throughout their lifecycle
is one of the priorities that often causes them many problems. In
this paper, we therefore focus on outlining possible actions to
adapt the process of new product development through

standardization.
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1 Uvod

Ohranjanje konkurenc¢ne prednosti podjetja je v veliki meri odvisno od uspesnega
razvoja novih proizvodov. Vendar se vse prepogosto dogaja, da se velika vecina
projektov! razvoja novih proizvodov ne konca z ustreznim rezultatom (Barczak idr.,
2009). Kljub temu, da se vse od osemdesetih let prej$njega stoletja raziskave na tem
obsirnem in razdrobljenem podrocju nenehno povecujejo, Se vedno ni podane jasne
in enovite resitve kako poteka izvedba uspesnega razvoja novega proizvoda (Miiller-
Stewens in Méller, 2017).

V posameznih raziskavah so obi¢ajno obravnavani posamezni vidiki podroéja
razvoja novih proizvodov, npt. zunanji in notranji dejavniki podjetja, sodelovanje
med podrodji, zahtevano strokovno znanje ali proces razvoja novih proizvodov.
Rezultati Stevilnih raziskav kazejo, da na uspesnost razvoja novih proizvodov
vplivajo Stevilni dejavniki, kot so razvojna strategija podjetja, organizacijska kultura
podjetja, razpolozljivi viri in izbran referen¢ni model? razvoja novih proizvodov
(Pienaar idr., 2019).

Vendar si tudi glede slednjega raziskovalci niso enotni, nekateri trdijo, da je formalni
proces razvoja novih proizvodov primeren le za postopne izboljsave proizvodov
(Griffin idr., 2014), spet drugi trdijo, da je sledenje formalnemu procesu ena
najboljsih praks, ki jih uporabljajo vrthunska podjetja (Carter, 2015). V praksi se
izkaze, da so najbolj uspesna podjetja tista, ki se znajo uciti od drugih, resitve drugih
prilagajajo lastnim potrebam in i$cejo nenehne izboljsave. Torej ni pravo vprasanje
"Kateri referenc¢ni model procesa razvoja proizvodov je najboljsi?" ampak "Kaksna

kombinacija praks najbolj ustreza podjetjur" (Anderson, 2016).

Za uspesnost podjetja je poleg izbire najprimernejSega procesa razvoja novega
proizvoda pomembno tudi, kako pogosto trgu ponudi nov proizvod. Vedno nove
zahteve glede varnosti, ekologije, kakovosti, ... in globalizacija trga pa podjetjem
postavljajo cedalje tezje dosegljive cilje, ne samo glede skrajsevanja ¢asa razvoja
proizvodov do ponudbe na trgu, ampak tudi glede znizanja stroskov, povecanja

produktivnosti in izboljsanja kakovosti proizvodov (Barrett idr., 2009). Da podjetje

! Projekt oziroma proces razvoja novih proizvodov razumemo kot proces od konceptualizacije ideje do trzenja
novega ali posodobljenega izdelka ali storitve.

2 Referenéni modeli razvoja novih proizvodov so orodja, ki upravljajo in igrajo ostednjo vlogo v procesu razvoja
proizvoda (Loitto, 2012).
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uspe v teh ekonomsko zahtevnih ¢asih, mora z viri, potrebnimi za razvoj novih
proizvodov, ustrezno stratesko in takticno upravljati glede na portfelj proizvodov
(Cooper in Edgett, 2012). Podjetja vse pogosteje resitev za zaostrovanje zahtev pri
razvoju novih proizvodov poiscejo v vzpostavitvi ustrezne strategije standardizacije
tako na ravni proizvoda, kakor tudi na ravni procesa razvoja novih proizvodov.
Standardizacija ima namre¢ pomembno vlogo pri prenosu znanja tako na vhodni

kakor tudi na izhodni strani podjejta (GroSmann idr., 2016).

Standardizacijo v grobem lahko razdelimo na notranjo in zunanjo (de Vries idr.,
2006). Notranja standardizacija je rezultat aktivnosti razlicnih podrodji v podjetju ali
podrodji, ki so v tesnem odnosu z dobavitelji, predvsem za gospodarsko korist tega
podjetja. Zunanja standardizacija pa predstavlja uporabo standardov?, katerih
oblikovanje izhaja iz sestankov tehni¢nih strokovnih komisij in zdruzenj (GroBmann
idr., 2016), ki jih organizirajo formalne organizacije za razvoj standardov, kot je npr.
mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO - International Organization for
Standardization).

Uporaba notranje ali zunanje standardizacije ima lahko razlicen namen kot je
racionalizacija procesa, avtomatizacija procesa ali izboljsanje izdelka ali storitve. Na
njeno uspesnost pa vplivajo razlicni dejavniki, kot so obstojeca informacijska
podpora, zmogljivost tehnologije, razmere na trgu, narava in strukturiranost
poslovnih procesov ter proizvodov. Prav predstavitvi kompleksnosti in vpliva
notranjih in zunanjih dejavnikov, pomembnih za standardizacijo procesov pri

razvoju novih proizvodov, pa je namenjen ta prispevek.
2 Standardizacija procesa razvoja novih proizvodov

Najprej smo se osredotocili na predstavitev teoretiCnega razumevanje strategij
standardizacije ter njihovo izvajanje v praksi. Kot smo Ze zapisali lahko
standardizacijo razumemo tudi kot prevzem znanja na vhodni in kot predajo znanja

na izhodni strani procesa razvoja novih proizvodov (Grofimann idr., 2016).

3 Standard je soglasje razli¢nih agentov, da izvajajo dolocene dejavnosti v skladu z dogovorjenimi pravili (Narayanan
in Chen, 2012).
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V raziskavah s tega podrocja je zunanja standardizacija pogosto poimenovana tudi
kot odprta standardizacija, ki obravnava vhode (prilive) in izhode (odlive) znanja
(Chesbrough in Crowther, 2006; Dahlander in Gann, 2010). Standardizacija tako
lahko omogoca stratesko pridobivanje ali/in predajanje znanja za inovacije v procesu
razvoja novih proizvodov (Lerner in Tirole, 2014). Vhodno standardizacijo
razumemo kot proces iskanja in pridobivanja znanja (podjetje s prevzemom
dolo¢enega standarda pottjuje, da ima doloceno znanje). Izhodno standardizacijo pa
razumemo kot proces razkrivanja in predaje znanja (podjetje svoje znanje v obliki
standarda preda svojim partnerjem — splosno znan primer tega nacina dela je
avtomobilska industrija) (Dahlander in Gann, 2010).

Rezultati preucenih raziskav nam izkazujejo, da tako standardi sami kakor tudi
postopek oblikovanja standardov zagotavljajo repozitorij eksplicitnega in
tehnoloskega znanja za podjetje (Lerner in Tirole, 2014). To znanje je lahko tako
notranje kot zunanje. Z vidika razvoja novih proizvodov je pomembno definirati
strategijo pristopa do tega znanja saj mora podjetje azurno spremljati svoje okolje,
da se pravocasno seznani z inovacijami in nastajajo¢imi tehnologijami (Trott, 2005).
Ustrezno definirana strategija namrec¢ lahko znatno izboljsala proces razvoja novih

proizvodov.

Podjetja se tega pogosto premalo zavedajo in niti formalno ne vkljucujejo procesa
standardizacije v proces razvoja novih proizvodov niti nimajo oblikovane strategije
vkljucevanja znanja iz standardov ali standardizacijskih procesov. Za podjetje to
lahko predstavlja neizkoris¢eno priloznost, zlasti kadar je zaradi medsebojno
povezanih proizvodov iz razlicnih panog pomemben tudi razvoj na drugih
industrijskih podrog¢jih (Grofimann idr., 2016).

21 Uporaba standardov - zunanja standardizacija

Organizacije za razvoj standardov (SDO — Standard Development Organizations)
zdruzujejo deleznike za standardizacijo objektov, ki jih lahko razumemo kot skrajno
obliko sodelovanja, saj zagotavlja platformo za izrecno soglasje med konkurenti
(Chiesa idr., 2002). Cilj uradnih organizacij za standardizacijo, na eni strani, je
soglasje in zagotavljanje preglednosti za $irso javnost. Medtem, ko so na drugi strani
konzorciji zgrajeni tako, da izpolnjujejo interese zaprte skupine udelezencev.

Standardi so oblikovani z zdruzevanjem znanih tehnologij, dodajanjem novo razvitih
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tehnologij v znane procese ter ustvarjanjem in uporabo inovativnih dodatnih
tehnologij (Jiang idr., 2012).

Uvajanje nekega standarda je poleg pridobitve znanja in obvladovanja kakovosti
lahko tudi marketinki pristop za povecanje zaupanja strank. Gledano formalno
standardi tvorijo priznano osnovo za zdruzljivost posameznih izdelkov s tistimi, ki
so na voljo na trgu, in kot osnovo za kasnejso Sirjenje na trgu (Iversen idr., 2004), a
na drugi strani potrjujejo obvladovanje znanje o najsodobnejsi tehnologiji (Noel in
Schankerman, 2013).

Na spodnji sliki (slika 1), je predstavljen primer procesa razvoja novega proizvoda z
zaporedjem faz, ki so prikazane s puscicami, in ustreznimi tockami odlo¢anja, ki so
predstavljene s krogi (Cooper in Kleinschmidt, 1991). V zacetnih fazah procesa
razvoja novega proizvoda, to je v fazi zbiranja idej in fazi preliminarne raziskave,
lahko ideje o novem proizvodu ali nadomestnih tehnologijah pridobimo tudi s
pregledom dolocenih standardov na tehnoloskem podrocju. Obstojeci standardi
namre¢ podajajo znanje o stanju dolocenega tehnoloskega podrocja; te je treba
upostevati v zacetnih fazah razvoja novih proizvodov, zlasti kadar namerava nov

proizvod vstopiti na ,,nova podrocje®.

Odlocitev o Pregled po Poslovne analize
“Zacetn: pregled Dumug pregled zadetku mzvoja opravlienem razvoju pred trzenjem

Lo - - . — néen izdelek
Zbiranje reliminarne Podrobne Oblikovanje Testiranje il L
. . . N . . P in lansiranje
idej raziskave raziskave in razvoj in validacija . i
na trg

Slika 1: Primer procesa razvoja novega proizvoda (prirejeno po Cooper in Kleinschmidt, 1991)

Gledano iz te perspektive se v procesu standardizacije skriva priloznost za pridobitev
znanja in tehnologije in njuno uveljavitev v zasnovi novega proizvoda. Hkrati pa je
proizvod ali tehnoloski postopek, ki je prestal fazo testiranja in validacije v procesu
razvoja novega proizvoda bolj izpopolnjen in primeren za "privzem" v standard
podjetja. Privzet standard se najprej razsirja interno znotraj podjetja, nato pa se lahko

$iri na podrodje dobaviteljev in sodelujocih partnerjev.
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2.2 Oblikovanje internih standardov - notranja standardizacija

Pridobivanje informacij, o priloznostih za zmanjsanje stroskov in vlozenega dela,
bodi si iz notranjih ali/in zunanjih virov je ena klju¢nih nalog standardizacije v
podjetju. V standardih podjetja je tako dokumentirano obstojece stanje proizvodov,
tehnologij in procesov, ki so kljuénega pomena za ohranjanje konkurenéne prednosti

podjetja, in jih ni mozno pridobiti iz zunanjih virov (de Vries idt., 2000).

Interni standardi (standardi podjetja) se najpogosteje uporabljajo samo znotraj
podjetja, izjemoma se razsirijo tudi zunanjim virom oziroma uporabnikom, kot so
dobavitelji ali sodelujoci partnerji (GroBmann idr., 2016), na ta nacin $irijo znanje, ki

je zapisano v njih.

Kljub temu, da je vkljucitev "know how-a" v interni standard za podjetje pomemben
dejavnik, je pred njegovo Siritvijo zunanjim virom (dobaviteljem, partnerjem, ...)
potrebno razmisliti tudi o morebitnem patentiranju (Lerner in Tirole, 2014). Ko je
znanje o izdelku ali tehnologiji enkrat razsirjeno izven meja podjetja, ga namre¢ ni
ve¢ mogoce zacititi. Zato je potrebno v podjetju skrbno pretehtati, v kateri fazi

razvoja novega proizvoda uporabiti vhodno in izhodno znanje oz. standardizacijo.
3 Standardizaciji razvoja novih proizvodov v praksi

Podjetja za ohranitev ali izboljSanje svojega trznega deleza uporabijo vse mozne
pristope, da kupcem izpolnijo vsa pricakovanja glede njihovih proizvodov. Vendar
morajo podjetja, ki so vkljucena v doloceno oskrbovalno verigo ali panogo pogosto,
kot osnovo privzeti standarde (zunanja standardizacija), ki se uporabljajo v tej verigi
ali panogi, v kolikor Zelijo, da bodo njihovi proizvodi sprejeti. Nato pa lahko, v
kolikor se za to odlocijo oziroma je smotrno z vidika veéje ucinkovitosti, le-te

nadgradijo z internimi standardi (notranja standardizacija).
31 Standardizacija procesa razvoja novih proizvodov

Podjetjem, ki delujejo v posamezni panogi ali oskrbovalni verigi je ta standardizacija
predpisana kot minimalna zahteva za sodelovanje. Podana je lahko v obliki
standardov, referencnih modelov ali uredb, ki dolocajo zahtevane faze, mejnike,

dokumente, ki jih je potrebno izvesti tekom razvoja novega proizvoda. Na primer:
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3.2

zahteve referencnega okvirja APQP — Advanced Product Quality
Planning (slo.: napredno nacrtovanje kakovosti izdelkov), - lahko ga
opredelimo kot strukturirano zaporedje potrebnih korakov in ustrezne
komunikacije v procesu razvoja novega proizvoda. Osredotocen je na
vnaprej$nje nacrtovanje kakovosti proizvodov, ugotavljanje zadovoljstva
strank in vzpodbujanje nenchnega izboljsevanja. Predlaga uporabo
petfaznega procesa ter predpisuje potrebne dokumente s spremljanjem
spreminjanja statusa katerih je zagotovljeno izpolnjevanje pogojev za
dokoncanje posamezne faze v razvoju novega proizvoda.

standard ISO 13485:2016, ki se uporablija na podrocju medicinskih
pripomockov - doloca zahteve za obvladovanje kakovost, ki ga uporabljajo
podjetja, vkljucena v eno ali ve¢ faz zivljenjskega cikla medicinskega
pripomocka. Vkljuc¢uje tudi zahteve glede oblikovanja in razvoja proizvoda
ter poudarja zahteve za izpolnjevanje kupcevih in zakonskih zahtev glede
varnosti in ucinkovitosti proizvoda. Standard podaja faze nadzora procesa
oblikovanja in razvoja novega proizvoda (medicinskega pripomocka) po
posameznih sklopih.

Standardizacija proizvoda v procesu razvoja

Za zagotavljanje ucinkovitega in uspesnega poslovanje je tekom procesa razvoja

novega proizvoda potrebno razmisliti tudi o moznostih standardizacije na nivoju

samega proizvoda. Tu se standardizacija lahko vklju¢i bodisi na nivoju procesa

proizvajanja proizvoda (proizvodnega postopka) ali na nivoju samega proizvoda

(njegovih sestavnih delov). Standardizacijo procesa proizvodnje in samega

proizvoda je lahko izvedena na ve¢ nac¢inov (Swaminathan, 2001), in sicer kot:

standardizacija sestavnih delov — v tem primeru se v proizvode vgrajujejo
univerzalni sestavni deli z namenom ¢im nizjih zalog ter stroskov
(ekonomija obsega). Slaba stran standardizacije sestavnih delov je v tem, da
zmanjsuje diferenciacijo proizvodov in da je potrebno proizvodne linije ali
druzine proizvodov prilagoditi uporabi univerzalnih sestavnih delov.
standardizacija proizvodnega procesa — tu se izvede standardizacija v
¢im vedjem obsega proizvodnega procesa; proizvajanje se zacne z
generi¢nim proizvodom ali proizvodom dolocene druzine, pri cemer je
glavni cilj, da pride do prilagajanja proizvodov ¢im pozneje. To privede do:
o koncipiranja novih proizvodov, prilagojenih standardiziranemu
procesu
o preureditve proizvodnega procesa, tako da se spremeni vrstni red
korakov izdelave proizvoda (Mohamad idr., 2013).
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e standardizacija izdelkov — tu gre za postopek standardizacije, ki se ne
nanasa samo na tehnic¢ne karakteristike izdelka, temvec vkljucuje poleg
razvojnih aktivnosti tudi marketinske aktivnosti. Namen je izboljsati izdelek
ter raz$iriti njegovo uporabo, poenostaviti servisiranje in doseci pozitivhe
ekonomske ucinke.

e standardizacija nabave — na ta nacin se bistveno zmanjsa tveganje nalozb
v napa¢no opremo in z zdruzevanjem povprasevanja po razliénih
proizvodih pa tudi ekonomske ucinke na strani nabave.

4 Diskusija

GrofBmann (20106) s sodelavci v svoji raziskavi ugotavlja, da imajo podjetja le redko
dolo¢eno strategijo standardizacije, ampak namesto tega pogosteje uporabljajo
posamezne aktivnosti standardizacije. Ugotavlja tudi, da podjejta uporabljajo
zunanjo standardizacijo predvsem z namenom izboljSevanja kakovosti proizvodov,

notranjo standardizacijo pa z namenom znizevanja cen.

Von Hippel in Krogh (2006) pa ugotavljata, da podjetja analizirajo potencialni vpliv
posameznega zunanjega standarda in ga nato skusajo uporabiti sebi v prid. Hkrati pa
s pripravo notranjih standardov Sirijo lastno razvite tehnologije, ki za podjetje
pomenijo tudi ucenje na prejsnjih primerih. Po Pohlmannu in sodelavcih (2015)
morajo podjetja opazovati razvoj zunanje standardizacije, v vseh fazah razvoja

novega proizvoda, saj lahko postane pomembna za nadaljnji razvoj proizvodov.

GroBmann s sodelavei (2016) ugotavlja, da razvijalci pogosto po lastni zelji, pri
razvoju novega proizvoda, upostevajo standarde, ki so jih ze upostevali pri razvoju
predhodne verzije proizvoda. Dokumentiranje standardov (zunanjih in notranjih),
ki jih izpolnjuje dolocen proizvod lahko bistveno skrajsa ¢as iskanja standardov,
izbolj$a izmenjavo informacij in odpravi moznost zanemarjenja standardov, ki jih je
potrebno upostevati pri razvoju novega proizvoda. Na ta nacin si podjetja omogocijo
primeren odziv v primeru sprememb pogojenih z zunanjim ali notranjim okoljem.
Izpeljava ustrezne standardizacije seveda zahteva ustrezno usposobljene razvijalce in
produktne managerje, kar pa predstavlja dodatne stroske za usposabljanje. Kljub
dodatnim stroskom, povezanim s standardizacijo, predvidene koristi zmanjsanja
raznolikosti komponent in manjSega tveganja za spregledane zahteve upravicijo le-

te.
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5 Zakljucek

Predstavljena teoreticna izhodis¢a so pokazala kako je podrocje razvoja novih
proizvodov povezano s standardizacijo in njenim vplivom na izboljsanje kakovosti
in znizanje stroskov, ter kako se posamezni zunanji in notranji pristopi
standardizacije razlikujejo. Standardizacija zunanja ali notranja ima velik potencial
tudi pri obvladovanju znanja tako na vhodu kakor tudi na izhodu iz procesa razvoja

novih proizvodov.

Podjetja morajo v proces razvoja novih proizvodov vkljuciti aktivnosti
standardizacije in spremljanje standardov saj je za uspesnost proizvoda na trgu to
pomembno podobno kot sama raziskava trga. S tega staliS¢a je priporocljivo, da
podjetja vidik standardizacije ustrezno vkljucijo v svojo strategijo. Z jasno strategijo
standardizacije si podjetje zagotovi ustrezen mehanizem za prenos znanja pri

uresnicevanju priloznosti v okviru razvoja novih proizvodov (Groimann idr., 2016).
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