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Raziskovanje standardizacije na podro¢ju menedzmenta

Klju¢ne besede:

inoviranja je dokaj novo in e vedno razvijajoce se raziskovalno
podrocje, s pomembnimi raziskovalnimi in prakticnimi andandiacii
implikacijami. Metodologija temelji na primerjalni analizi literature SIST EN ISO 56002,
s podrocja menedzmenta inoviranja in standarda SIST EN 1SO .
56002:2021. Sprejetje standardov za obvladovanje inoviranja
ustvarja vec teoreti¢nih in raziskovalnih izzivov pri sistematicnem
raziskovanju razumevanja uvedbe standardov in njihovih
potencialnih ucinkov. Pridobljene ugotovitve so uporabne za
raziskovalce, ki jih zanima preucevanje razlicnih modelov,
sistemov in standardov za obvladovanje inoviranja, kot tudi za
poslovno prakso, Se posebej z vidika razumevanja elementov
sistema menedzmenta inoviranja. Poglavije se zakljuci z razpravo
o pomembnosti standardizacije, kot tudi z opredelitvijo nekaterih
raziskovalnih vrzeli in usmeritvijo za prihodnje raziskave na

podrocju menedzmenta inoviranja.
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Standardization research in the field of innovation management
is a relatively new and still developing area of research that may
have major scientifical and practical implications. The
methodology used is a comparative analysis of SIST EN 1SO
56002: 2021 with the literature on corporate innovativeness. The
adoption of innovation management standards generates several
theoretical and research challenges in terms of systematically
exploring the understanding of how standards are used and their
potential impact on performance. The lessons learned can be used
by researchers interested in studying various models, systems, and
standards of innovation management, and especially for business
practitioners to understand the elements of the innovation
management system. The chapter concludes with a discussion of
the importance of standardization, including the identification of
some research gaps and corresponding future research avenues in

the field of innovation management.
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1 Uvod

Pricujoce poglavje obravnava standardizacijo sistemov menedzmenta, s poudarkom
na podrodje inovativnosti. V preteklih desetletjih je bilo veliko poudarka na
standardizaciji poslovnih procesov, ki so povezani s sistemom menedzmenta
kakovosti, sistemom ravnanja z okoljem, sistemom menedzmenta varnosti in zdravja
pri delu, kot tudi na integraciji le-teh (Cabecinhas idr., 2018). Po mnenju Neyestanija
in Juanzona (2017) gre pri tem za sisteme menedzmenta, ki s sistematicnim okvirom
in strukturo, pomagajo izbolj$ati uspesnost organizacije. Vendar se organizacije v
tem hitro se spreminjajocem poslovnem okolju ne zanasajo na primer le na sisteme
kakovosti, kot edino tocko prezivetja, temvec¢ tudi na inovativnost in razvoj novih
izdelkov in/ali storitev. Manders idr. (2016) poudatijajo, da podro¢je inovativnosti
velja za enega izmed klju¢nih dejavnikov pridobivanja konkurenéne prednosti pred
drugimi organizacijami. Podrocje inovativnosti je prvi¢ postalo jasen element
menedzerske prakse konec 19. stoletja, ko so se pojavila in hitro rasla velika kemi¢na
in elektrotehni¢na podjetja v ZDA in Nemdiji (Pavitt, 1990). Danes je ucinkovito
obvladovanje inoviranja klju¢na zahteva skoraj vseh organizacij, ki delujejo v vedno
bolj raznolikih okoljih. Na razvoj podrocja menedzmenta inoviranja sta vplivala dva
povezana raziskovalna tokova. Prvi izvira s podrocja operativnega menedzmenta, ki
se osredotoca na upravljanje vse bolj zapletenih proizvodnih in procesnih tehnologij.
Pomemben razvoj tega podrodja znanja vkljucuje Sirjenje praks ti. »vitkega
razmisljanja« iz avtomobilske industrije in uporabo informacijske tehnologije za
izbolj$anje upravljanja procesov. Drugi tok raziskav se bolj osredotoca na razvoj

novih izdelkov in storitev in poskusa razumeti, kaj in kako narediti inovacijo uspesno

(Tidd, 2021).

Standardizacija je pravzaprav stratesko orodje, ki vpliva na razlicna podrocja, kot na
primer izbolj$anje poslovne konkurenc¢nosti, zvisevanje ravni varnosti, varovanje
zdravja in zivljenja ter varstvo okolja, izboljSevanje vidikov inovativnosti (Tenera in
Varajio, 2022). Standardizacija je prav tako v sozvodju s strategijo Evropske unije
(EU) in mehanizmi za okrevanje in odpornost!. Uredba EU st. 1025/20122
zagotavlja okvir za vsa evropska prizadevanja za standardizacijo. Ta prizadevanja
vzpostavljajo organizacije za standardizacijo, kot so CEN, CENELEC ali ETSI na
evropski ravni in ISO na mednarodni ravni (Evropska komisija, 2016). Pobude za

! https://next-generation-eu.curopa.cu/index_sl
2 https://cur-lex.curopa.cu/legal-content/SL/TXT/?uri=celex%03A32012R 1025
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standardizacijo na nacionalni ravni izvajajo nacionalni organi za standardizacijo, kot
je Slovenski institut za standardizacijo (SIST)3 v primeru Slovenije. Sporazum o
tehni¢nih ovirah v trgovini (t.j. Sporazum WTO/TBT) v Prilogi 1 (Annex 1)
opredeljuje standard kot dokument, ki je odobren s strani priznanega organa, ki
doloca pravila, smernice ali znacilnosti za proizvode, z njimi povezane procese ter
proizvodne metode. Podobno standard opredeljuje tudi mednarodna organizacija za
standardizacijo (ISO), ki standard razume kot dokument, ki je bil pripravljen na
osnovi konsenza in odobren s strani priznanega organa, ki doloca pravila, smernice
ali znacilnosti za dejavnosti in njihove rezultate, in je usmerjen v doseganje optimalne
stopnje urejenosti na danem podrocju ISO/IEC Guide 2:20044).

Lahko izpostavimo dejstvo, da so podjetja in druge organizacije vse bolj povezane
prek oskrbovalnih verig in razli¢nih omrezij. V takem okolju so standardi na razliénih
ravneh (npr. tehnicni, semanti¢ni), kljucnega pomena za omogocanje
interoperabilnosti (de Vries idr., 2018). Nadalje, organizacije lahko na osnovi
standardov pridobijo pomembne koristi (Stokes, Dixon, Generosa in Nana, 2011),
saj jim omogocajo ucinkovitejse in uspesnejse izvajanje dejavnosti (Henning, 2018)
ter tako prispevajo k uspesnosti organizacije in njenega poslovanja (Fonseca,
Domingues, Baylina in Calderén, 2017). Vendar je na tem podrocju se vedno
primanjkljaj znanstvenih dokazov, tezave pa so tudi pri ocenjevanju dejanskega
u¢inka (ISO, 2021), zlasti tistega, ki izhaja iz uporabe standardiziranih sistemov
menedzmenta, ki niso povezani s certificiranjem (npr. SIST EN ISO 56002:2021).
Tako je na primer na voljo le malo informacij o tem, ali in kako se standardi
uporabljajo v praksi ter o tezavah in prednostih take uporabe. Tovrstne informacije
so zelo pomembne za organizacije, da se lazje odlocajo o tem, v katere standarde
bodo vlagale; kot tudi za pripravo dobro informiranih in pravocasnih poslovnih
odlocitev o potrditvi, reviziji, spremembi ali umiku obstojecih standardov. Poleg tega
dinamika trgov ter skrajSevanje zivljenjskega cikla izdelkov in storitev prav tako
pritiskata na pospesitev razvojnih faz standardov, kar zahteva hitrejse in naprednejse

znanje o njihovih morebitnih uc¢inkih in koristih (Tenera in Varajio, 2022).

Standardizirani sistemi menedzmenta inoviranja so homogeni sistemi menedzmenta,
ki pospesujejo pretvorbo inovacijske strategije organizacije v ucinkovite ukrepe

(Adams, Bessant in Phelps, 2006). Tako ti sistemi zagotavljajo, da inovacije ne

3 https://www.sist.si/
*+ https:/ /www.iso.org/standard/39976.html
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pomenijo zgolj uvajanje novih tehnoloskih dosezkov, izumov in patentov, temvec
in predvsem sposobnost organizacije, da prepozna in zasleduje nova podrodja
priloznosti ter se hkrati odziva na spremenljive razmere v svojem okolju
(Benraouane in Harrington, 2021; Tidd in Bessant, 2018). Predhodne raziskave s
podrocja standardizacije kazejo na to, da standarde in/ali aktivno vkljucenost v
standardizacijo lahko razumemo kot pomembne determinante uspes$nosti
invencijsko-inovacijskih aktivnosti v organizaciji (Blind in Pohlisch, 2016). Navkljub
navedenemu lahko podamo ugotovitev, da bo v prihodnje potrebno bolj
sistemati¢no pristopiti k zbiranju podatkov o standardizaciji in vplivov le-te na
inovativnost in poslovno uspesnost, upoStevaje razlicne drzave, panoge in

periodi¢nost spremljanje ucinkov (Blind, 2016).

Ce povzamemo, pomanjkanje zgoraj navedenih informacij povzroca veé tezav. Po
eni strani je pomanjkanje znanja o ucinkoviti uporabi standardov. Po drugi strani pa
organizacije tezko zaznavajo dejanske koristi ucinkovitosti in uspesnosti, ki jih
prinasa vpeljava standardov s podrocja obvladovanja vidikov inoviranja. Da bi
pomagali reSiti ta vprasanja, to poglavje naslavlja problematiko ustreznega
razumevanja menedzmenta inoviranja, Se zlasti z vidika standardizacije. Informacije,
ki so podane v tem poglavju, lahko torej organizacijam pomagajo pri boljsem
razumevanju ucinkov in podrocij uporabe sistemov menedzmenta inoviranja, kot
tudi klju¢nih dejavnikov uspesnosti vpeljave sistemov. Pricujoce poglavie je do neke
mere povezano tudi z nedavnimi razpravami o normativnih temeljih in usmerjenosti
v 1azvoj ustreznega inovacijskega sistema na razlicnih ravneh (npr. Weber in Truffer,
2017) in z razpravami o potrebi po (bolj) odgovornih inovacijah (Owen, Bessant in
Heintz, 2013).

2 Teoreti¢ni okvir
21 Pojmovanje in razseZnosti inovativnosti

Inovativnost je kljuéni strateski element za trajnostno konkuren¢no prednost in
dolgoroc¢no rast podjetij, zato je tesno povezana s potrebnimi kompetencami in
zmogljivostmi (Rajapathirana in Hui, 2018; Paradkar idr., 2015). Njena osrednja
tocka je inovacija, ki sta jo Damanpour in Evan (1984, str. 393) opredelila kot
»izvedbo interno ustvarjene ali izposojene ideje — ne glede na to, ali se nanasa na

izdelek, napravo, sistem, proces, politiko, program ali storitev — ki je bila v ¢asu
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sprejetja za organizacijo nova«. Nekaj let kasneje sta West in Farr (1990) k temu
dodala tudi ¢lovesko dimenzijo, ki vzpostavlja element koristnosti. Kot trdita,gre za
namensko uvedbo in uporabo idej, procesov, izdelkov in postopkov znotraj vloge,
skupine ali organizacije, ki so po svoji pojavnosti novi in zasnovani tako, da znatno
koristijo posamezniku, skupini, organizaciji ali $irsi druzbi. 15 let kasneje je Hamel
(20006) dotedanji pogled nadgradil z uvedbo spoznanja, da inovativnost pomeni
izrazit odmik od tradicionalnih nacel, procesov in praks vodenja ali odmik od
obicajnih organizacijskih oblik, ki bistveno spreminjajo nacin opravljanja dela
vodstva. Tako se inovativnost odmika od koncepta enkratnih inovacij, temvec
obstaja teznja h kontinuiranemu inoviranju, »kar pomeni ucinkovito, stalno
interakcijo med postopnimi izboljsavami in ucenjem v cilju doseganja bolj radikalnih
inovacij in sprememb« (Pasche in Magnusson, 2011, str. 257). Pri tem ima
pomembno vlogo organizacijska kultura, ki opisuje vrednostni sistem na delovnem
mestu in vpliva na to, kako zaposleni razmisljajo in delujejo, ter se bistveno razlikuje
znotraj in med organizacijami (Warrick idr., 2016 ), kar posledi¢no doloca stopnjo

inovativnosti.

Ne glede na definicijo, ki se uporablja za identifikacijo organizacijskega vedenja, ki
predstavlja inovacijo, se praktiki in Studenti inovacij na splos$no strinjajo, da je
inovacija na voljo v Stevilnih oblikah (Gopalakrishnan in Damanpour, 1992;
Utterback, 1994). Inovacije nastopajo kot izdelki in storitve, procesi, trgi in
organizacije z namenom ustvarjanja konkurenc¢ne prednosti za doseganje boljsih
rezultatov in opredelitev dolgoroc¢nega uspeha (Christensen, 1997; Shaqrah, 2010).
Ce konkretiziramo, je cilj inovacij povecanje zadovoljstva strank, povecanje
produktivnosti, zmanjsanje stroskov in ustvatrjanje novih priloznosti (Lundvall in
Nielsen, 2007; Calik idr., 2017). Za sodobne organizacije je bistveno, da pridobijo
konkurenc¢ne prednosti in ohranijo rast podjetja (Karatepe idr., 2020; Jiang in Chen,
2018; Rampersad, 2020). Ustrezno organizirani sistemi za upravljanje in
obvladovanje inovacij so izjemen generator trajnostne rasti, gospodarske uspesnosti,
izboljsanja morale zaposlenih, izboljSanja donosnosti nalozb, zmanjSanja stopnje
fluktuacije in povecanja trznega deleza (Tidd in Bessant, 2021). Inovativne
organizacije imajo sposobnost boljSega razumevanja trga, zaradi cesar lahko
natanc¢neje predvidijo prihodnje trende. Nadalje, inovativne organizacije, ki se
osredotocajo na kakovost, zmanjsujejo delez problemov, napak, kar omogoca, da se
organizacija manj osredotoCa na tezave in bolj na izboljsave (Benraouane in
Harrington, 2021).
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Literatura razlikuje razlicne vrste inovacij in raziskovalci so raziskali njthovo
klasifikacijo na razli¢ne nacine (OECD, 2005; Jiménez-Jiménez in Sanz-Valle, 2011;
Kim idr., 2012; Kafetzopoulos and Psomas , 2015). Glede na kategorizacijo odnosov
med inovacijo in njenimi posledicami poznamo tri vrste inovacij, ki se ne
izkljuCujejo, temve¢ se medsebojno komplementarno dopolnjujejo. Inovacija
izdelkov omogoca organizaciji, da proizvede in trgu ponudi boljsi izdelek od
obstojecega v smislu, da ponuja ve¢ funkcij ali bolje deluje (Meeus in Edquist, 2000).
Posledi¢no se sprozi diferenciacija proizvodnje, povecanje kakovosti in raznolikost
blaga, s ¢imer raste povprasevanje in priloznosti za razvoj (Maier, D. 2018). Procesna
inovacija se nanasa na izboljsave v nacinu, kako podjetje proizvaja in dostavlja svoje
izdelke in storitve (Canh idr., 2019). V praksi to pomeni uvedbo proizvodne metode
ali bistvenih sprememb v specifiénih tehnikah, opremi in/ali programski opremi z
namenom znizanja stro$kov proizvodnje in distribucije, izboljSanja kakovosti,
proizvodnje ali distribucije novih ali izboljsanih izdelkov, povecanja ucinkovitosti
oz. prilagodljivost proizvodne dejavnosti ali dejavnosti oskrbe in zmanjsanje tveganj
za okolje (Maier, 2018). Vodstvena inovacija je definirana kot nova organizacijska
metoda vodenja, izvajanja poslovnih praks, notranjih in tudi zunanjih odnosov
(Rajapathirana in Hui, 2018). Za podjetja so trzne inovacije pomembne, ker vplivajo
na vsa tri podrodja ter na koncu dosezejo inovativno vrednost s trznimi strategijami
(Gunday idr., 2011; Mothe in Thi, 2012). Poleg omenjenih se v znanstveni literaturi
pojavlja tudi administrativna inovacija, ki se nanasa na uvedbo novih ukrepov ali
praks za spremembo organizacijske strukture ali upravnih postopkov podjetja (Han
idr., 1998; Lin in Chen, 2007).

V znanstveni literaturi se vse bolj pogosto pojavlja praksa implementiranja taksnih
inovacij, ki v svojih resitvah vsebujejo trajnostni razvoj. Gre za trajnostno usmetjene
inovacijske prakse, ki imajo za cilj izboljsati trajnostno uspesnost na druzbenem,
okoljskem in gospodarskem podrocju (Horbach idr., 2012; Szekely in Strebel, 2013;
Hallidr., 2018). Glede na to, da ena sama organizacija navadno nima notranjih virov
za razvoj in izvajanje inovacij, se morajo organizacije zanasati na prispevke razli¢cnih
zainteresiranih strani, da bi ustvarile dodano vrednost v celothem ekosistemu
(Talmar idr., 2020). Gre za heterogeno gospodarsko skupnost organizacij in
posameznikov, ¢igar konéni cilj je ustvariti zdravo, ohlapno skupnost podjetij in
organizacij, ki se lahko med hitrimi in motec¢imi spremembami na trgu neprestano
razvijajo in tako prezivijo (Moore, 1993). Poleg tega Al-Kalouti idr. (2020)

ugotavljajo, da organizacije i§¢ejo nove nacine, kako izboljsati sebe in okrepiti svoj
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polozaj na trgu, kar izhaja iz sposobnosti nenehnega inoviranja. V tem smislu
kontinuirano inoviranje zahteva dinamicen in trajnosten ekosistem, ki vkljucuje
univerze in raziskovalne agencije, financna sredstva, zadostno povprasevanje,
cloveski kapital, specializirano znanje in pripravljenost za sodelovanje v globalni

perspektivi (Granstrand in Holgersson, 2020; Reynolds in Uygun, 2018).
2.2 Inovacijska sposobnost

Stevilnim raziskovalcem, kot so Wiggins in Ruefli (2005), Kunc in Bhandari (2011)
ter Singh in sod. (2013) se zdi pomembna analiza in razvoj, bolj natancno — razvoj
sposobnosti, ki jih imajo podjetja za izboljsanje svoje uspesnosti v turbulentnih
gospodarskih in poslovnih okoljih. Ena izmed njih je tudi inovacijska sposobnost, ki
je v skladu z Adler in Shenbar (1990) opredeljena kot sposobnost (1) razvoja novih
izdelkov, ki ustrezajo trznim potrebam; (2) uporabe ustreznih procesnih tehnologi
za proizvodnjo teh novih izdelkov; (3) razvoja in prilagajanja novih izdelkov in
tehnologij procesiranja v cilju zadovoljevanja prihodnjih potreb; (4) in odzivanja na
nakljucne tehnoloske dejavnosti in nepricakovane priloznosti, ki jih ustvatjajo
konkurenti. Poleg tega se lahko inovacijska sposobnost definira tudi kot »pomemben
dejavnik, ki spodbuja inovativno organizacijsko kulturo, znacilnosti notranjih
promocijskih dejavnosti ter zmoznosti razumevanja in ustreznega odzivanja na
zunanje okolje« (Akman in Yilmaz, 2008, str. 79). Torej razlicne vrste inovacij na
nivoju izdelka, procesa, vodenja in trzenja predstavljajo rezultat inoviranja, medtem
ko inovacijska sposobnost v svoji izvorni osnovi opisuje potencial za inoviranje oz.
razvoj inovacij. To posledi¢no pomeni, da gre za lastnost, ki jo posedujejo vse
organizacije, ne glede na to, ali inovirajo obcasno ali stalno (Som, Kirner in Jéger,
2015).

Kafetzopoulos in Psomas (2015) ugotavljata, da obstaja pozitivna povezava med
splosno uspesnostjo podjetja in inovacijsko sposobnostjo. Raziskava, ki sta jo izvedla
Duy (2015) in Viet (2016), je dokazala razmerje med inovacijsko sposobnostjo in
notranjimi dejavniki (zadovoljstvo zaposlenih, znacilnosti podjetja, odnos vodstva,
tehnoloski in cloveski viri itd.) in zunanjimi dejavniki (davéna stopnja, podpora
oblikovalca politike, sposobnost zbiranja sredstev, odnosi z univerzami itd.). Zato
ne preseneca, da je inovacijska sposobnost oznacena kot klju¢no sredstvo za
doseganje konkurencne prednosti podjetja in trajnostnega uspeha (Liao idr., 2017).

Inovacijska sposobnost je odlocilen element za podjetja, da z vkljucevanjem
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trajnostnega razvoja zgradijo in ohranijo konkurenc¢no prednost. To Se posebej velja
za tista podjetja, ki delujejo na dinamicnih trgih (Imran idr., 2019 ).

Nekatere Studije opredeljujejo razlicne vrste sposobnosti, ki jih sestavlja skupna
inovacijska sposobnost (Forsman, 2011; Oura idr., 2016). Te vkljucujejo na primer
uéne sposobnosti, podjetniske sposobnosti, trzenjske sposobnosti, sposobnosti
mrezenja in sposobnosti izkoriscanja virov. Najbolj pogoste dimenzije, v katerih
nastopa inovacijska sposobnost, so: management znanja, organizacijska kultura,
organizacijsko ucenje, vodenje, sodelovanje, kreativnost, management idej in
strategija za inovacije (Iddris, 2016). Obstajajo tudi posamezne Studije, ki so
osredotocene na posamezne inovacijske postopke. Le te delijo inovacijske
sposobnosti na zmoznosti zaznavanja, zajemanja in preoblikovanja (Fitz-Koch in
Nordqvist, 2017). Kljub velikemu S$tevilu raziskav na podrodju razumevanja
inovativnosti v organizacijah, ne obstajajo nedvomni in sklepni napotki za stvaritev
inovacijsko naravnane organizacije. V tem smislu inovacijska sposobnost zagotavlja
potencial za efektivno inoviranje. Kakorkoli, tu ne gre za enofaktorski koncept, saj
vkljucuje veliko Stevilo konceptov managementa, voditeljstva, tehnoloski vidik,
kakor tudi stratesko razporejanje virov, znanja s podrocdja trzenja, organizacijske

spodbude ipd. (Terziovski, 2007).

V tem kontekstu so strokovnjaki inovacijsko sposobnost opredelili kot skupek
razliénih determinant, ki vplivajo na sposobnost organizacije za upravljanje inovacij.
Recimo Smith in sod. (2008) v svoji raziskavi ugotavljajo, da je uc¢inkovita inovacijska
sposobnost po njihovem mnenju sestavljena iz devetih razlicnih elementov, in sicer:
tehnologija, inovacijski proces, korporativna strategija, organizacijska struktura,
organizacijska kultura, zaposleni, viri, upravljanje znanja ter stil upravljanja in
vodenje. Medtem ko so Martinez-Roman in sod. (2011) mnenja, da na sposobnost
inovacij vplivajo trije dejavniki: znanje (pridobivanje novih ¢lanov, ucenje, raziskave
in razvoj), organizacija (avtonomija, delovne skupine, nadzor in kontrola) in ¢loveski

dejavnik (usposabljanje, kriteriji za napredovanje, tveganje). Identifikacija
determinant inovacijske sposobnosti je pomembno menedzersko orodje, saj
opredeljuje sredstva, s pomocjo katerih lahko podjetja in organizacije merijo svoje
inovacijske potenciale. To predstavlja pomemben korak k bolj sistemati¢cnemu
pristopu in uvedbi standardov na podrocju inoviranja, ki lahko pospesijo razvoj
inovacij v vseh organizacijskih segmentih in hkrati pripomorejo k ucinkovitejsemu

trajnostnemu razvoju. Taksne inovacije imajo izjemno moc, saj povecujejo obstojeco
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blaginjo, medtem ko ucinkovito razporejajo sredstva za sedanje in prihodnje
generacije (Maier, D, 2020; Boons in Luedeke-Freund, 2013 ).

2.3 Standardizacija in menedZment inoviranja

Izhajajo¢ iz nedavne raziskave o »najboljsih praksah« s podrocja obvladovanja
inoviranja v velikih podjetjih na Svedskem (Celukanovs in Wattle BJ6rk, 2019), lahko
ovizemo predpostavko, da je standardizacija ovira za inoviranje. Sistematicen
pristop k inoviranju ter sistemati¢no izvajanje prepoznanih najboljsih praks lahko do
neke mere $tejemo za standardizacijo. To tudi potrjuje idejo, da je mogoce standarde
uporabiti za sistemati¢no izbolj$evanje inovativnosti organizacij. Slednje potrjujejo
tudi predhodne raziskave, ki izpostavljajo potencialne ucinke sistematicnega in
standardiziranega pristopa k obvladovanju inoviranja (Wright, Sturdy in Wylie,
2012). Vsled navedenega Karlsson in Magnusson (2019) trdita, da bi sistemati¢ni
pristop k inoviranju med drugim lahko omogocil organizaciji, da bi z ocenjevanjem
in vrednotenjem rezultatov na podrocju obvladovanja inoviranja bolje ugotovila
vrzeli v svoji inovacijski sposobnosti. Ta sistemati¢ni pristop je bil v dosedanjih
raziskavah izrazen na razlicnih ravneh, in sicer s standardizacijo podrocij, povezanih
z inoviranjem in potrebo po standardiziranemu sistemu menedzmenta s podrocja
obvladovanja inoviranja (Idris in Durmusoglu, 2021; da Silva, 2021; Mavroeidis in
Tarnawska, 2017).

Predhodne raziskave o standardiziranih sistemih menedzmenta na podrocju
obvladovanja inoviranja kazejo na to, da sprejetje tovrstnih standardov pozitivno
vpliva na inovacijski potencial podjetja, Se zlasti s sistemati¢nim uvajanjem orodij,
tehnik in aktivnosti nenehnega izboljSevanja procesa inoviranja. Slednje prispeva k
izboljSevanju poslovnih rezultatov podjetja ter omogoca doseganje trajnostnih
konkurenc¢nih prednosti v razlicnih okoljih, panogah in velikostih podjetij (Mir in
Casadesus, 2011; Martinez-Costa, Jimenez-Jimenez in del Pilar Castro-del-Rosario,
2019; Tidd, 2021).

Standardizacija na podroc¢ju obvladovanja inoviranja prinasa Stevilne teoreti¢ne in
empiricne izzive za raziskovanje, s ciljem razumevanja razseznosti in problematike
uvajanja standardiziranega sistema menedzmenta inoviranja (Tidd in Bessant, 2018;
Tidd, 2021) ter s ciljem usmerjanja prihodnje generacije standardov, na primer
druzine standardov ISO 56000, ki jih razvija mednarodni tehni¢ni odbor ISO/TC
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279. Vloga standardov je Se posebej pomembna pri neopredmetenih
organizacijskihsredstvih, kamor se uvrsca tudi podrodje inovacijske sposobnosti
(Mavroeidis in Tarnawska, 2017). Po navedbah Hobcrafta (2012) je znanje o
obvladovanju inoviranja v precejsnji meri nestrukturirano, kar Se dodatno poudatja
pomembnost enotnega razumevanja podrodja z namenom, da bi inoviranje v
organizaciji postalo dolgoro¢no, ponovljivo in trajnostno. Dosedanji napori
raziskovalcev so bili osredotoceni na razumevanje vloge standardiziranih sistemov
menedzmenta inoviranja, pri ¢emer lahko zasledimo nekaj raziskav, vezanih na
standard UNE 166002:2014, ki je eden prvih standardiziranih sistemov za
obvladovanje inoviranja z moznostjo certificiranja (Mir in Casadests, 2011).
Raziskovanje je usmertjeno tudi v razumevanje vloge evropskega standarda SIST-TS
CEN/TS 16555-1:2014, ki tudi prispeva k sistemskemu in celovitemu obvladovanju
inoviranja (Cap, Hinzmann, Kohl in Orth, 2019). Omeniti velja tudi nedavne
raziskave s podroc¢ja standarda SIST EN ISO 56002:2021 in vloge le-tega pri razvoju
inovacijske sposobnosti organizacije (da Silva, 2021). Ne glede na pomembne
predhodne raziskave lahko podamo ugotovitev, da je uvajanje standardov na
podro¢ju obvladovanja inoviranja $e vedno v zacetni fazi in bo potrebnih Se nekaj
let izvajanja, preden bo mogoce zbrati dovolj objektivnih dokazov, na podlagi
katerth bo mogoce sprejeti nekatere konceptualne sklepe. V nadaljevanju so zbrane
nekatere kljucne ugotovitve nedavnih raziskav s podroc¢ja standardizacije in

obvladovanja inoviranja (tabela 1).

Tabela 1: Raziskovanje na podroc¢ju standardizacije in menedZmenta inoviranja

Raziskava Leto Klju¢ne ugotovitve Klasifikacija
Clanek obravnava standard
ISO 56002 z vidika

primerjalne analize z

A review and critical assessment of literaturo o menedzmentu

the ISO 56002 innovation 2021 inoviranja, poudarja pomen Teoreti¢ni
management systems standardizacije in izpostavlja clanek
standard: evidence and limitations nekatere prihodnje

usmeritve za razvoj
standardov na

obravnavanem podrocju.

Clanek naslavlja nekatera

Towards a Management System 2021 odprta vprasanja pri Teoreti¢ni

Standard for Innovation prehodu iz napotkov in clanek

smernic za obvladovanje
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Raziskava Leto Klju¢ne ugotovitve Klasifikacija
inoviranja v obliko
standarda, ki bo omogocil
certifikacijo.
Clanek obravnava nacine
razvoja inovacijske
Improving the firm innovation sposobnosti podjetja z
capacity through the adoption of uvedbo standarda ISO
standardized innovation management 2021 56002. Raziskava izhaja iz Primerjalna
systems: a comparative analysis of the primerjalne analize in analiza
ISO 56002: 2019 with the literature izpostavlja potencial
on firm innovation capacity standarda ISO 56002 za
razvoj inovacijskega
potenciala.
Clanek celovito obravnava
dosedanje raziskave s
. podro¢ja modelov in
Innovation Management Systems . . -
: standardov sistema Sistemati¢na
and Standards: A Systematic ) ] o .
. . . 2021 menedZzmenta inoviranja. analiza
Literature Review and Guidance for . o .
Ugotovitve kazejo, da lahko literature
Future Research . . .
ustrezen sistem izboljsa
inovacijsko sposobnost
organizacije.
Standard ISO 56002
dbuja razvoj i ij od
Does adoption of ISO 56002-2019 spocbu]a razvoj inovaci o
. . ustvarjanja idej do njihovega
and green innovation L. o
. izvajanja, kar bo Teoreti¢ni
reporting enhance the firm 2021 . B
. neposredno prispevalo k clanek
sustainable development goal o . .
formance? An emerging paradigm clljem trajnostnega razvoja,
1 :
pe ging paraclg kot je cilj 6, cili7, cilj 12,
cilj13, cilj14 in cilj17.
Obvladovanje inoviranja je
pozitivho povezano z
likostj izacij
Management innovation: A ve 0? ]O, Ofgamzacl]f, Sistematicna
. . . upravljanjem informacij, .
systematic review and meta-analysis 2019 . analiza
organizacijskim .
of past decades of research . ; . literature
ucenjem ter uspesnostjo
organizacije (nefinancno in
finan¢no).
European Standardization of Prispevek obravnava izzive
Innovation Management: The na podro¢ju menedzmenta .
. . R Prispevek na
Sufficiency of the CEN/TS 16555 in 2019 inoviranja, s poudarkom na

the 6th Generation of Innovation

Management

ustreznosti evropskega
standarda SIST-TS

konferenci




M. Maletié, N. Viadié, D. Maletic: Sistemi in standardi za obvladovanje inoviranja v

organizaciji: i330vi in resitve a ustvarjanje trajnostne pribodnosti

19

Raziskava

Leto

Klju¢ne ugotovitve
CEN/TS 16555 kot okvira

za celovito obvladovanje
inoviranja v kontekstu Seste
generacije menedzmenta
inoviranja. Prispevek
poudatrja vlogo
standardizacije in njen
pomen pri menedZzmentu

inoviranja.

Klasifikacija

Standardization and Innovation

Management

2017

Standardizacija lahko
izbolj$a organizacijsko
inovacijsko sposobnost z
vidika usklajenosti z
najboljsimi nacionalnimi in
mednarodnimi praksami ter
z vidika razvoja notranjih
kompetenc in procesov, ki
lahko izkoristijo

inovacijsko pot k odli¢nosti.

Teoreti¢ni
¢lanek

Toward a New Innovation
Management Standard.
Incorporation of the Knowledge
Triangle Concept and Quadruple
Innovation Helix Model into
Innovation

Management Standard

2016

Empiri¢ni dokazi kazejo, da
standardi pozitivno vplivajo
na inovacijski potencial.
Standardizacija je klju¢ni del
mikroekonomske
infrastrukture, ki lahko sluzi
kot temelj za rast, ki temelji

na znanju in inovacijah.

Teoreticni

Clanek

Standardised innovation
management systems:

A case study of the Spanish
Standard UNE 166002:2006

2011

Standard UNE 166002
spodbuja dvig ravni
inovativnosti ter uvajanja
novih tehnologij in
posledi¢no vpliva na
pozitivne uc¢inke (na nivoju
produktov in na nivoju

organizacijske uspesnosti).

Studija primera

3

Elementi standarda SIST EN ISO 56002:2021

SIST EN ISO 56002:2021 je najpomembnej$a publikacija v druzini standardov ISO
56000. Zagotavlja splo$na navodila (standard tipa B) - in ne zahteve - za

vzpostavitev, izvajanje, vzdrzevanje in neprekinjeno izvajanje sistema menedzmenta
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inoviranja (SIST uporablja prevod sistema upravljanja inovacij), za uporabo v vseh
organizacijah, ne glede na naravo, vrsto, sektor ali velikost (ISO 56002:2019).
Potencialne koristi izvajanja standarda SIST EN ISO 56002 vkljucujejo: vecjo
sposobnost obvladovanja negotovosti, izboljSanje osredotocenosti na poslovne
priloznosti, veéjo rast, zagotavljanje dolgorocne konkuren¢nosti organizacije,
izbolj$anje ustvarjanje vrednosti za zainteresirane strani, vec¢ja ucinkovitost virov,
izboljsanje vklju¢enosti zaposlenih itd. (SIST EN ISO 56000:2021).

Mednarodni standard za sistem menedzmenta inoviranja vkljucuje stevilne elemente,
za katere je znano, da vplivajo na uspesno obvladovanje inovacijskih procesov.
Vendar za razliko od podobnih predhodnih standardov, kot je na primer sistem
managementa kakovosti, je podrocje menedzmenta inoviranja slabse opredeljeno in
verjetno bolj raznoliko in negotovo (Tidd, 2021). Navkljub navedenemu pa je SIST
EN ISO 56002 eden izmed prvih mednarodnih standardov, ki spodbuja inovativnost
organizacije preko vzpostavitve ustreznega sistema menedzmenta (Benraouane in
Harrington, 2021).

Podobno kot drugi ISO standardi za sisteme menedzmenta (t.j. sisteme vodenja),
tudi SIST EN ISO 56002 sledi enotni strukturo na visoki ravni (t.i. High-Level
Structure - HLS). Koncept HLS zagotavlja enotno strukturo standardov, ne glede
na podrocje. Na ta nacin je olajSana integracija novih standardov z obstoje¢imi v
organizaciji in s tem oblikovanje integriranega sistema menedzmenta (Herfried,
2020). Logika razvoja standardov za razli¢ne sisteme menedzmenta lezi v tem, da
ISO zZeli ponuditi organizacijam okvir za vzpostavitev, izvajanje in nenchno

izboljSevanje njihovih specifi¢nih sistemov menedzmenta (Herfried, 2020).
Okvir standarda SIST EN ISO 56002 sestavlja deset glavnih delov, kateri so:

Podro¢je uporabe
Zveze s standardi
Izrazi in definicije
Kontekst organizacije
Voditeljstvo
Planiranje

Podpora

S I A T o A

Delovanje
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9. Vrednotenje izvedbe
10. Izboljsevanje

Prva tocka govori o »podrocju uporabe« in pojasnjuje podroéja, za katera velja
standard. Tocka 2 vkljucuje normativna sklicevanja, pri ¢emer navaja standard SIST
EN ISO 56000, Upravljanje inovacij - Osnove in slovar, kot podporo za uporabo
tega standarda. Tocka 3 se ravno tako sklicuje na SIST EN ISO 56000 z namenom

dodatnega pojasnila izrazov in definicij.

Podobno kot pri drugih ISO standardih, ima tudi SIST EN ISO 56002 vgrajeno
metodologijo, poznano kot krog PDCA: »Planiraj (Plan) — Izvedi (Do) — Preveri
(Check) — Ukrepaj (Act)«. Krog PDCA, ki je neprekinjen, je pravzaprav jedro
standarda in je zasnovan in usmerjen na podlagi informacij in navodil, ki jih daje
kontekst organizacije (tocka 4) in njeno vodstvo (tocka 5). Krog PDCA je

ilustrativno prikazan na sliki 1.

Kontekst organizacije in voditeljstvo (ia+in5)

Planiraj Ukrepaj
Totka 6 rika Toika 10
* Dolocitev ciljev in * Izvajanje * Spremljanje in * Realizacija ukrepov
ukrepov, potrebnih nacrtovanih merjenje rezultatov za nenehno
za obravnavanje aktivnosti glede na izboljsevanje
priloznosti in upostevaje nacrtovane cilje. uspesnosti sistema
tveganj. podpoto in menedzmenta
delovanje. inoviranja.

Slika 1: Prikaz kroga PDCA v kontekstu standarda SIST EN ISO 56002
Kontekst organizacije (tocka 4)

Proces menedzmenta inoviranja se zacne v tej tocki, ko mora organizacija redno
opazovati in prepoznavati zunanje in notranje dejavnike, ki vplivajo na sposobnost
organizacije glede doseganja predvidenih ciljev njenega sistema menedzmenta

inoviranja (upravljanja inovacij).
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Kljuéni napotki in usmeritve v tej tocki so vezani na (SIST EN ISO 56002):

— Razumevanje organizacije in njenega konteksta;
— Razumevanje potreb in pricakovanj zainteresiranih strank;
—  Dolocitev podro¢ja uporabe sistema upravljanja inovacij;

—  Vzpostavitev sistema upravljanja inovacij.

Benraouane in Harrington (2021) predlagata, naj se organizacije pri nacrtovanju
sistema menedzmenta inoviranja osredotoc¢ijo na potrebe, zahteve in predpise
naslednjih Sestih zainteresiranih strani: zaposleni, kupci, vlagatelji, vodstvo, vladni
organi in dobavitelji. Tudi samo s seznamom Sestih zainteresiranih strani so s tem
povezani dodatni stroski in ¢as, ki ga organizacije potrebujejo za analizo razumevanje

potreb in pricakovan;.

Posebna pozornost je namenjena tudi kulturi in sodelovanju, ki sta pomembna
elementa vzpostavitve enotnega namena organizacije in udejanjanja inovacijske
strategije. V standardu so predstavljene smernice za spodbujanje kulture, ki omogoca

soobstoj ustvarjalnega in v delovanje usmerjenega nacina razmisljanja in vedenja.

Odprtost, radovednost, spodbujanje predlogov, spodbujanje ucenja, ustvarjalnosti,
sprememb in izpodbijanje trenutnih predpostavk, spodbujanje prevzemanja
tveganja, sodelovanja znotraj in zunaj podjetja, so nekateri primeri kulture, ki
podpira inovacijske dejavnosti. Poleg tega je zelo pomembno, da se vzpostavi
ustrezen pristop notranjega in zunanjega sodelovanja za izmenjavo virov, znanja,

sredstev in kompetenc.

Voditeljstvo (tocka 5)

Standard poudarja, da u¢inkovito izvajanje sistema menedzmenta inoviranja temelji
na zavezanosti najvi§jega vodstva. Vodstvo je odgovorno, da so vizija, strategija,
politika in cilji na podro¢ju menedzmenta inoviranja vzpostavljeni in skladni s
kontekstom in stratesko usmeritvijo organizacije (SIST EN ISO 56002:2021).
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Vodstvo bi moralo analizirati in ovrednotiti opredeljena vprasanja v delu standarda,
ki se navezuje na kontekst, in v povezavi z uresnicevanjem vrednosti vzpostaviti in
razviti prozno in prilagodljivo inovacijsko strategijo. Poleg tega je vodstvo
odgovorno za zagotavljanje virov in podpore, ki so potrebni za sistem menedzmenta

inoviranja.
Kljuéni napotki in usmeritve v tej tocki so vezani na (SIST EN ISO 56002):

— Vodenje in zavezanost;
— Inovacijska politika in strategija;

—  Organizacijske vloge, odgovornosti in pristojnosti.

Zavzetost in sodelovanje vodstva pti spodbujanju inovacij je izrednega pomena za
uspesnost sistema menedzmenta inoviranja. Ne glede na to, kako odlicni sta
strategija in vizija ter koliko sredstev vlozimo v sistem, je sodelovanje vodstva tisto,

ki pogojuje uspeh ali neuspeh sistema (Benraouane in Harrington, 2021).

Benraouane in Harrington (2021) pri razvoju ustreznega vodenja, podajata nekaj

kljucnih predlogov:

— Odgovornost in doslednost: najvisje vodstvo mora pokazati svojo
zavezanost sistemu menedzmenta inoviranja in prevzeti odgovornost za
delovanje, uspesnost, uc¢inkovitost in rezultate le-tega;

— Kultura: vodstvo mora prevzeti vodilno vlogo pri oblikovanju inovativne
kulture. Kultura je na nek nacin skriti operacijski sistem, ki upravlja
druzbeno strukturo organizacije;

— Strah: strah je sovraznik inovativnega razmisljanja in ustvarjalnosti. V
organizacijah, kjer so za preizkuSanje novih stvari in vkljuéevanje
nekonvencionalnega nacina dela predvidene stroge posledice, se inovacije
zadusijo. Obstaja utemeljen razlog, zakaj so zagonska podjetja v veliki vecini
primerov pri tem uspesnejsa od starejsih podjetij. Zagonska podjetja so bolj
tolerantna do napak, medtem ko uveljavljena (starej$a) podjetja navadno
zmanj$ujejo meje napak;

— Nagrajevanje: ko zaposleni pridejo z novimi idejami in predlogi ter ne

vidijo oprijemljivih ali neoprijemljivih nagrad, se njihovo navdusenje in zelja
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po spremembah lahko izgubi. Organizacija naj vzpostavi sistem
nagrajevanja, ki bo izpostavil zaposlene, ki pomembno prispevajo v
razlicnih fazah procesa inoviranja;

Vodenje: eden izmed klju¢nih dejavnikov pri ustvarjanju kulture, ki podpira
inovativnost, je vzpostavitev zgleda za mlade podjetnisko usmerjene
zaposlene. Model vodenja je izjemno pomemben pri motiviranju zaposlenih
in vklju¢evanju ambicioznih zaposlenih. Mlajsi zaposleni, ki se pridruzijo
podjetju, se zgledujejo po starejsih vodilnih zaposlenih, ki jim dajejo zgled
in podporo pri udejanjanju njihove ustvarjalnosti;

Vrednotenje in izboljSevanje: vodstvo mora aktivho sodelovati pri
izboljSevanju in ocenjevanju sistema menedzmenta inoviranja, pri ¢emer
mora periodi¢no ocenjevati delovanje, uspesnost, ucinkovitost in rezultate
sistema. Ocenjevanje je treba opraviti interno vsaj dvakrat na leto,
priporocljivo pa je, da se enkrat letno izvede tudi zunanja presoja sistema;
VKkljucitev sistema menedZmenta inoviranja v obstojeCe sisteme
menedZmenta: vodstvo mora zagotoviti, da je sistem menedzmenta
inoviranja v celoti integriran z drugimi sistemi, kot je razvijanje zmoznosti
cloveka (HRM), logistika, oskrbovalna veriga, finance, storitve za stranke,

prodaja, trzenje in analitika.

Planiranje (tocka 6)

Nacrtovanje je prvi del kroga PDCA. Na podlagi vprasanj iz konteksta organizacije

ter ugotovljenih potreb in zahtev, mora organizacija najprej doloditi priloznosti in

tveganja, nato pa vzpostaviti nacrt za obravnavanje teh priloznosti in tveganj.

Vzpostavljeni nacrt mora zagotavljati, da bo organizacija z vzpostavljenim sistemom

dosegala predvidene rezultate.

Kljucni napotki in usmeritve v tej tocki so vezani na (SIST EN ISO 56002):

Ukrepi za obravnavanje priloznosti in tveganj;
Inovacijski cilji in na¢rtovanje za njihovo doseganje;
Organizacijske strukture;

Portfelji inovacij.
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Najvisje vodstvo je odgovorno, da zagotovi ustrezne in prilagodljive organizacijske
strukture za doseganje nacrtovanih rezultatov. Standard spodbuja organizacije, da
zagotovijo, upravljajo, redno ocenjujejo in prednostno razvr$cajo portfelj
inovacijskih pobud. Vklju¢evati mora ravnovesje med tveganjem in donosnostjo, kot

tudi druga merila v smislu ¢asovne komponente, obsega itd.
Podpora (tocka 7)

Za ucinkovito izvajanje sistema menedzmenta inoviranja mora organizacija
zagotoviti in upravljati vire, ki so potrebni za vzpostavitev, izvajanje in vzdrzevanje,
in nenehno izboljSevanje pripadajocega sistema. Vire lahko razumemo v kontekstu
cloveskega potenciala (kadri), casa, znanja, finanénih virov, infrastrukture in ostalih
sredstev organizacije. Organizacija je odgovorna za nacértovanje, zagotavljanje in
razvoj potrebnih ljudi (zaposlenih) za ucinkovito izvajanje standarda (SIST EN ISO
56002).

Kljuéni napotki in usmeritve v tej tocki so vezani na (SIST EN ISO 56002):

— Usposobljenost;

—  Ozavescenost;

— Komunikacijo;

—  Dokumentirane informacije;

— Orodja in metode;

—  Stratesko upravljanje poslovne inteligence;

— Upravljanje intelektualne lastnine.

Organizacija mora vzpostaviti pristop za dolocanje, razvoj in upravljanje kompetenc,
ki jih zaposleni potrebujejo za izvajanje inovacijskih dejavnosti, prepoznavanje
spoznanj in priloznosti, ustvarjanje idej in konceptov, razvijanje in potrjevanje
konceptov, kakor tudi razvijanje in uvajanje resitev, ki vodijo v ustvarjanje vrednosti.
To so splosna priporocila, ki bi jth morala vecina organizacij z razvitim sistemom

menedzmenta ze tako ali tako udejanjati.
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Da bi organizacija dosegla konkuren¢no prednost, ki ji bo pomagala izboljsati
uspesnost in doseci strateske cilje, mora biti sposobna pridobivati, razvijati in
zdruzevati svoje vire na nacin, ki podpira njeno inovacijsko sposobnost in izboljsuje
njen sistem menedzmenta inoviranja (Benraouane in Harrington, 2021). V skladu s
tem pristopom, morajo vodje, namesto zunaj organizacije, pogledati v njeno
notranjost in pogosto analizirati svoje notranje okolje, da bi razvijali, upravljali,
pridobivali in izboljgati svoje vire. Ceprav viri sami po sebi ne vodijo k uspehu, pa je
povezovanje virov in zmoznosti organizacije tisto, kar vodi do uspeha (Benraouane
in Harrington, 2021).

V nadaljevanju je podanih nekaj napotkov za obvladovanje virov in sredstev
organizacije (SIST EN ISO 56002; Benraouane in Harrington, 2021):

— Organizacija se mora odloditi, katere vire in tudi sredstva lahko razvije
znotraj organizacije in katere lahko pridobi;

— Organizacija mora prepoznati tiste vire, ki so nepostedno povezani z
razvojem inovacijske sposobnosti, tako da lahko svoja prizadevanja usmerja
v upravljanje in razvoj tistega, kar je dejansko pomembno za dvig stopnje
inovativnosti;

— Organizacija mora uporabiti dolgoro¢ni pristop k razvoju inovacijske
sposobnosti z vlaganjem v vire in sredstva, ki imajo dolgorocni uc¢inek. Na
primer, organizacija se lahko odlo¢i za uvajanje tehnologije umetne
inteligence, z namenom izboljsanja ucinkovitosti poslovnih procesov z
vidika ¢asa, stroskov, sprejemanja poslovnih odlocitev ipd,;

—  Organizacija mora biti pri upravljanju in obvladovanju virov ter sredstev

proaktivna, kakor mora upostevati tudi celoten Zivljenjski cikel le-teh.
Delovanje (tocka 8)

Delovanje je del kroga PDCA, ki se nanasa na izvajanje. V standardu so vkljuceni
naslednji elementi oziroma podpoglavja (SIST EN ISO 56002):

— Nacrtovanje in nadzor delovanja;
— Pobude za inovacije;

— Inovacijski procesi.
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V prvem podpoglavju so opisana vprasanja in zahteve, ki so pomembne za
nacrtovanje, izvajanje in nadzor nad inovacijskimi pobudami in procesi. Organizacija
mora doloditi merila za inovacijske pobude in procese ter v skladu z njimi izvajati
nadzor. Operativni nadzor se nanasa na nacin uporabe in upravljanja razlicnih
sistemov, procesov in meril za doseganje ucinkovitosti obvladovanja sistema
inoviranja in za doseganje usklajenosti in harmonije med razlicnimi organizacijskimi
viri (Benraouane in Harrington, 2021). Drugo podpoglavje je namenjeno upravljanju
in izvajanju inovacijskih pobud. Pobude se nanasajo na vse ukrepe, ki jih lahko
organizacija sprejme znotraj sistema menedzmenta inoviranja. To je lahko projekt,
program, pobuda ali kateri koli predlog, ki se osredotoc¢a na inovacije. Dokler ima
pobuda razseznosti novosti ali izbolj$ave, zacetno in konéno tocko, je usklajena in
dodaja vrednost zainteresiranim stranem organizacije, se Steje za relevantno
inovacijsko pobudo v skladu s standardom SIST EN ISO 56002:2021.

V tretjem podpoglavju standard predstavlja smernice za konfiguracijo inovacijskih
procesov, ki ustrezajo inovacijskim pobudam. V tem razdelku je opredeljen
inovacijski proces, v katerem se lahko priloznost pretvori v resitev, ki jo je mogoce
uporabiti, oziroma z njo ustvarjati vrednost za interesirane udelezence. Pomembno
je poudariti, da ta temeljni inovacijski proces ne bo v celoti vkljuceval vseh
opredeljenih dejavnosti. Inovacijski proces mora biti prilagodljiv, pri cemer bi moral
prevzeti edinstvene konfiguracije, odvisno od vrste inovacije, v katero je vkljucena
organizacija (SIST EN ISO 56002; Benraouane in Harrington, 2021). Zaradi izredno
visoke stopnje neuspes$nosti inovacijskih projektov, Benraouane in Harrington
(2021) predlagata, da bi moral vsak inovacijski proces vkljucevati naslednjih pet
kljuc¢nih elementov oziroma faz: 1. Identifikacija priloznosti; 2. Ponujena vrednost;

3. Analiza poslovnega primera; 4. Proizvodnja; 5. Analiza uspesnosti.

Za organizacijo je pomembno, da uvajanje sistema menedzmenta inoviranja temelji
na konceptu agilnosti, ki se nanasa na sposobnost organizacije, da se hitro odzove
na spremembe na trgu, hkrati pa se Se vedno osredotoca na svoje inovacijske
projekte in delovanje. Pri tem lahko uporabi razliéne pobude in mehanizme, kot na

primer (Benraouane in Harrington, 2021):

—  Struktura: ustvarjanje medfunkcijskih in samostojnih (ter kompetentnih)

timov za aktivnosti znotraj menedzmenta inoviranja;
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Upravljanje: pregled postopka odlocanja. MenedZzment inoviranja na
razlicnih ravneh pripadajocih dejavnosti in procesov potrebuje proces
odlocanja, ki je hiter in prilagodljiv;

Procesi: organizacija naj standardizira kljucne procese. Organizacije, ki se
spopadajo z izvajanjem procesov, imajo tezave, ker so le-ti prevec zapleteni,
tj. niso intuitivni, ali pa niso ustrezno razumljeni s strani zaposlenih. Vodilne
organizacije vlagajo ogromno ¢asa v ustvarjanje intuitivnih procesov, ki so
standardizirani, tako da jih lahko zaposleni brez tezav izvajajo. Studija, ki jo
je opravil Aaron Smith iz podjetja McKinsey, je pokazala, da so procesi, kot
je to na primer Amazonova sinhronizirana dobavna veriga ali procesi
razvoja izdelkov in zunanjega komuniciranja podjetja P&G,  kljucni
elementi strategije teh podjetij;

Sodelovanje in poslovno partnerstvo: pri inovacijah sta sodelovanje in
partnerstvo nujna. Organizacija ne more biti uspesna, ne da bi bila vkljucena
v mrezo sodelovanja, kjer si udelezenci izmenjujejo informacije, podatke,
studije ipd.

Vrednotenje izvedbe (tocka 9)

Tocka 9 je del kroga PDCA, pri ¢emer podaja smernice o vrstah kazalnikov

uspesnosti inovacij in se ostedotoca na:

Spremljanje, merjenje, analizo in vrednotenje;
Notranjo presojo;

Vodstveni pregled.

Standard podaja navodila, kako spremljati, meriti, analizirati in vrednotiti

ucinkovitost in uspesnost sistema menedzmenta inoviranja. Poleg navedenega

podaja tudi usmeritve za izdajanje notranje presoje in vodstvenega pregleda.

Uspesnost  kateregakoli sistema menedzmenta je v veliki meri odvisna od

vzpostavitve ustreznih mehanizmov, ki zagotavljajo natan¢ne podatke in informacije

o tem, kako dobro sistem deluje ali ne deluje in kako dobro dosega ali ne dosega

svoje cilje (Benraouane in Harrington, 2021). Namen vrednotenja je, da se lahko na

podlagi dokazov sprejmejo odlocitve o spremembah in izbolj$anju sistema. Pred

zacetkom vrednotenja mora organizacija sprejeti odlocitev o naslednjem: 1. O
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obsegu vrednotenja, (kaj zelimo vrednotiti); 2. O orodjih in metodah, (kako bomo
vrednotili); 3. O tem, kdo bo izvajal vrednotenje; (Benraouane in Harrington, 2021).

Izboljsevanje (tocka 10)

Izboljsevanje je del kroga PDCA, ki temelji na ukrepanju. Organizacija bi morala
imeti strukturiran pristop za izboljSevanje sistema menedzmenta inoviranja, ki
temelji na rezultatih procesa vrednotenja izvedbe. Pri tem je odstopanje opredeljeno
kot »odmik od predvidene ali pricakovane smeri, polozaja ali cilja«, neskladnost pa
kot »neizpolnjevanje zahteve« (SIST EN ISO 56000).

Kljucni napotki in usmeritve v tej tocki so vezani na (SIST EN ISO 56002):

— Splosne opredelitve glede izboljsevanja sistema in uvajanje ukrepov;
—  Odstopanje, neskladnost in korektivni ukrepi;

— Stalno izboljSevanje.

Korektivni in preventivni ukrepi (Corrective Actions and Preventive Actions -
CAPA) predstavljajo okvir, ki pomaga organizaciji strukturirati prizadevanja za
izvedbo analize temeljnih vzrokov odstopanja in sprejemanje ukrepov v povezavi z
odpravo vzrokov in izboljSevanjem sistema (Benraouane in Harrington, 2021).
Namen CAPA metodologije je, da se standardizira postopek analize odstopanja in
neskladnosti. Pri tem standard predlaga, da se organizacija osredoto¢i na Stiri
elemente izbolj$av: primernost, ustreznost, uspesnost in ucinkovitost (SIST EN ISO
56002).

4 Sklepne ugotovitve

To poglavie monografije se dotika podrocja sistema menedzmenta inoviranja, s
poudarkom na standardiziranih sistemih menedzmenta, razumevanju posameznih
elementov in potencialnih ucinkov. Na osnovi pregleda literature s podrocja
sistemov menedzmenta inovativnosti in kriticnega ovrednotenja obstojecih
moznosti uporabe dejavnosti standardizacije in objavljenih standardov, opazamo, da
je precejs$nja razdrobljenost v razlicnih razseznostih obravnavane tematike. Vsled

navedenega izpostavljamo, da je standardizacija na podroc¢ju inovativnosti premalo
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raziskano podrocje. Nedvomno je potrebnih ve¢ nadaljnjih raziskav, Se posebej z
vidika multidisciplinarnosti in uporabe razlicnih metodoloskih pristopov.

Velja izpostaviti, da standardi organizacijam zagotavljajo skupno strukturo, enotnost
razumevanja poslovnega podrocja in sistem, ki jim omogoca obvladovati to
podrocdje. Nenazadnje standardizacija podpira razvoj nacionalne in mednarodne
trgovine, zmanjsuje tehnicne in komunikacijske ovire ter vpliva na stroskovno
ucinkovitost organizacije. Lahko jih vidimo tudi v obliki varovanja zaposlenih in
potros$nikov. Na drugi strani pa lahko izpostavimo tudi omejitve obstojecih
standardov. Nedvomno ni enostavno zaznati trende uporabe posameznih
standardov, Se zlasti z vidika uspesnosti vpeljave in ucinkov, ki jih standardi
prinadajo. Polega navedenega nove (prihajajoce) tehnologije, vrednote in nacini dela
(nptr. trajnostno usmerjeni poslovni modeli), postavljajo izzive tradicionalnim
modelom standardizacije, akreditacije in certificiranja. V globalnem okolju je zaznati
povecevanje Stevila razlicnih konzorcijev, ki razvijajo standarde; nenazadnje tudi
nevladne organizacije vse pogosteje razvijajo standarde (npr. za pravi¢no trgovino
ali okoljske vidike), vse vec¢ja pozornost trajnostnemu razvoju pa lahko
razdrobljenost standardizacije se okrepi. Kot navajajo avtorji de Vries idr. (2018),
slednje vodi v preveliko razdrobljenost in celo zmedo na podrocju standardizacije.
Ocitno bo potrebno razli¢ne organe in institucije (kot na primer nosilce mednarodne
standardizacije ISO in IEC ter ITU, na evropski ravni pa CEN, CENELEC in
ETSI), ki se ukvarjajo s standardizacijo, nekoliko reformirati, da bi bolje ustrezali

potrebam trga. Poraja se vprasanje, kako in ¢e je to sploh izvedljivo?

Potencial standardizacije tudi Se ni v celoti zaznan in uporabljen v strategijah za
spodbujanje inoviranja in krepitve inovacijske sposobnosti organizacije. Na podlagi
dosedanjih  raziskav s podroc¢ja standardiziranega sistema menedzmenta
inovativnosti, izpostavljamo argument, da standard SIST EN ISO 56002 ne ustvarja
le skupnega jezika in razumevanja obvladovanja inoviranja znotraj organizacije in
tudi navzven, temve¢ organizacijam pomaga pri spodbujanju in razvijanju njihove
inovacijske sposobnosti. V tem pogledu uvedba standarda prispeva k razvoju
inovativnega okolja organizacije, saj kategoricno pojasnjuje klju¢ne tocke in
elemente, ki jih je treba vkljuciti v procese in/ali pobude, da bi zagotovili uspesno
udejanjanje inovacijske strategije. Menimo, da je koristno pristopati k inoviranju na
strukturiran in sistemati¢en nacin, Se zlasti z vidika pridobivanja pozitivnih poslovnih

ucinkov in konkurenéne prednosti. Prednosti, ki jih taksen pristop lahko prinese
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organizaciji, bodo v prihodnje zagotovo eden izmed klju¢nih dejavnikov in motivov
za uvedbo pripadajocega standarda. Prav zagotovo ni potrebno, da vsak element
standarda vklju¢imo v organizacijo. V bistvu prav nasprotno, organizacija lahko v
odvisnosti od kompleksnosti svojih procesov, velikosti, stopnje zrelosti na danem
podrodju ipd., vkljudi tiste elemente standarda, pri katerih je na primer zelena raven
zrelosti v organizaciji pod pri¢akovaniji. Odpira se tudi vprasanje, katere prakse
uporabljajo predvsem uspeSne organizacije v okviru sistema menedzmenta

inoviranja. Nekaj primerov prepoznanih najboljsih praks je zbranih v tabeli 2.
Tabela 2: Prepoznane prakse s podro&ja obvladovanja inoviranja

Prepoznane prakse

Inovacijska vizija se uporablja v postopku odlo¢anja za nove ideje.

Klju¢ne besede, povezane z inovacijami, se uporabljajo za usmetjanje novih
strateskih usmeritev.

Inovacijska politika je sestavni del integrativne poslovne politike organizacije,
vkljucujo¢ politiko kakovosti, okoljsko politiko, politiko varnosti itd.

Najvisje vodstvo mora vzpostaviti, izvajati in vzdrzevati inovacijsko politiko ter
zagotoviti, da le-ta zagotavlja okvir za dolocanje inovacijske strategije in ciljev.
Opredeliti je potrebno politiko notranjega in zunanjega sodelovanja v
organizaciji.

Strategija na splo$no vkljucuje usklajen niz dejavnosti in dodelitev virov,
potrebnih za doseganje ciljev.

Inovacijska strategija in cilji so prilagodljivi in se lahko prilagajajo obetavnim
poslovnim priloznostim.

Inovacijska strategija mora opredeliti nacin obvladovanja klju¢nih dejavnikov
uspeha razvoja inovativnosti v organizaciji.

Inovacijsko strategijo lahko razumemo kot okvir, ki organizaciji pomaga, da
Strategija zaposleni najdejo resitve za izzive, s katerimi se soocajo njihovi kupci.
Inovacijska strategija mora biti operativno usmertjena, da jo lahko razumejo vsi
zaposleni.

Poslovna partnerstva se uporabljajo za ucinkovito pospesevanje inovacij.
Sodelovanje z zagonskimi podjetji se uporablja za pridobivanje novih
tehnologij v zgodnji fazi inovacijskega procesa.

Namesto dolgoroc¢ne inovacijske strategije, se predlaga uporaba agilnega
pristopa za spopadanje s hitro se spreminjajocimi trgi.

Inovacijski cilji so povezani z ostalimi poslovnimi podrodji, kot je to financ¢na
uspesnost organizacije, upravljanje produktnega portfelja ipd.

Nekatera podjetja oblikujejo inovacijske cilje na letni ravni.

Inovacijski cilji so skladni in zdruZljivi s kontekstom in stratesko usmeritvijo
organizacije

Uporaba pristopa »stage-gate« v kombinaciji z drugimi agilnimi metodologijami
omogoca ucinkovito pretvorbo ideje v produkt.

Izvajanje Vitko in agilno ni le mehanizem pridobivanja konkurencne prednosti, temveé
je nujno za prezivetje podjetja.

Vec orodij in metod se uporablja posamic¢no ali v kombinaciji,

Politika
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Podpora

Vrednotenje
poslovanja

Izboljsevanje

Prepoznane prakse

vkljuéno s: poslovni model canvas, ustvarajanje vrednosti, so-ustvatjanje
vrednosti, analiza navzkriznih u¢inkov in dizajnerski nacin razmisljanja ipd.
Uporaba resitev poslovne inteligence in analitike z namenom pridobitve bolj
poglobljenega vpogleda v poslovanje organizacije.

Razvoj in uporaba razli¢nih internih usposabljanj, konferenc ter pridobivanja
certifikatov, z namenom razvoja kompetenc na podrocju upravljanja inovacij.
Sodelovanje in partnerstva se uporabljajo za pridobivanje novih (Zelenih)
kompetenc.

Projektne skupine se uporabljajo za spodbujanje inovativne miselnosti
zaposlenih.

Zaposlovanje ustreznega kadra s tendenco po podjetniskem nacinu
razmisljanja.

Spodbujanje inovativne organizacijske kulture, ki podpira inovacijske
aktivnosti.

Uporaba sodobnih informacijskih resitev na podro¢ju menedzmenta idej.
Vklju¢evanje zunanjih svetovalnih podjetij z namenom pridobivanja znanja na
posebnih podrogjih.

Periodi¢no izvajanje ocenjevanja ucinkovitosti in uspesnosti sistema
menedzmenta inovativnosti.

Organizacija mora dolo¢iti, kaj, kako pogosto, glede na kaj in kdo naj bi
ocenjeval rezultate.

Vrednotenje poslovanja se izvaja interno in eksterno z uporabo neodvisnih
svetovalnih podjetij in vklju¢evanja povratnih informacij s strani kupcev.
Finan¢ni kazalniki za rezultate inovacij lahko vkljucujejo:

stopnjo rasti dobicka, stopnjo rasti prihodkov, prihranke pri stroskih za
organizacijo in kupce, donosnost nalozb v inovacije itd. Nefinanc¢ni kazalniki
lahko vkljucujejo: stevilo novih idej na zaposlenega, trzni delez, u¢inkovitost
procesov, prepoznavnost in ugled blagovne znamke, neopredmetena sredstva
ter trajnostno usmerjene pobude, kot posledica razvoja inovativnosti itd.
Zaznane dobre prakse na podro¢ju razvoja inovacijske sposobnosti se
uporabljajo kot strateski cilj.

Organizacija mora nenchno izboljSevati primernost, ustreznost, uspesnost in
ucinkovitost sistema menedzmenta inovativnosti.

Izboljsevanje temelji na vrednotenju poslovanja, pri cemer se osredotoca na
najbolj kriticne vrzeli in odstopanja glede konteksta, vodenja, nacrtovanja,
podpore in delovanja.

Poslovna partnerstva in zunanja svetovalna podjetja, se uporabljajo za iskanje
in predlaganje podrocij izboljsav.

Politika podjetja odraza nedvoumno zavezanost k nenehnemu izboljsevanju
sistema menedzmenta inovativnosti.

Vit: Povzeto po Celukanovs in Wattle Bjork 2019; SIST EN ISO 56002:2021; SIST-TS CEN/TS

16555-1:2014.

To poglavie ne prispeva le k akademskemu podro¢ju proucevanja obvladovanja

inoviranja v organizaciji, temve¢ tudi k razvoju podroc¢ja v poslovni praksi.

Organizacije lahko uporabijo napotke in ugotovitve v tem poglavju z vidika

primerjalne analize in analizo vrzeli med trenutnim stanjem v organizaciji in

usmeritvami za prihodnji razvoj sistema menedzmenta inovativnosti. Z ozirom na
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argument, da bodo trenutne najboljse prakse postale standardne prakse v prihodnje,
je Se toliko pomembneje proucevati in izmenjevati znanje s podrocja obvladovanja
inoviranja v organizaciji. Slednje bo spodbudilo raziskovalce in organizacije k
razvoju novih, boljsih praks ter spodbudilo znanstveno podrocje obvladovanja
inoviranja v nadaljnji razvo;.

Nenazadnje lahko sistem menedzmenta inoviranja (v skladu s standardom SIST EN
ISO 56002:2021) razumemo tudi kot izjemno pomemben del v digitalni preobrazbi
(Kiatpanont, 2020), ki se ravno tako osredotoca na ustvarjanje vrednosti za
zainteresirane strani. Ravno tako lahko standard SIST EN ISO 56002 prispeva k
doseganju ciljev trajnostnega razvoja, Se zlasti s krepitvijo zelenih in trajnostno
usmetjenih inovacij (Khan, Johl in Johl, 2021).

Zelene in trajnostno usmerjene inovacije

Proizvod Proces Tehnologija

. Cilji
Trajnostno .
trajnostnega

porocanje

razvoja

SIST EN ISO
56002:2021

Slika 2: Vloga standarda SIST EN ISO 56002 pri spodbujanju trajnostno usmerjenega
poslovanja
Vir: Povzeto po Khan, Johl in Johl, 2021.

Na podlagi spoznanj, pridobljenih s studijo literature in standarda SIST EN ISO
56000:2021 ter SIST EN ISO 56002:2021, apeliramo, da se prihodnje raziskave
usmerjajo na vidike uvajanja standarda SIST EN ISO 56002, Se zlasti z vidika
motivov, ovir, poslovnih uc¢inkov in klju¢nih dejavnikov uspeha. Prihodnje raziskave
naj se tudi usmerjajo na razumevanje mehanizmov razvoja inovacijske sposobnosti

organizacije z vpeljavo in izvajanjem sistema menedzmenta inoviranja v skladu s
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standardom SIST EN ISO 56002, kakor tudi na proucevanje dinamike nenchnega
izboljSevanja pripadajocega sistema, medsebojne povezanosti in interakcije z
drugimi dejavniki, vkljucevanja teorije dinamic¢nih zmoznosti ali drugih znanstvenih

teoreti¢nih podlag, ki jih je mogoce uporabiti za razumevanje te tematike.
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