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Z UCENJEM IN INOVATIVNOSTJO DO ODLICNOSTI TPV

dr. Tomaz Savsek®

Povzetek

Namen prispevka ni podajati teoreti¢na izhodis¢a upravijanja znanja in inova-
tivnosti v podjetju, prav tako ni na§ namen predstaviti kakrSnekoli rezultate zn-
anstvenih analiz ali $tudij s tega podrocja. Nas namen je predstaviti predvsem
prakticne primere, ki smo jih razvili in uporabili v podjetju pri stalnem ucenju in
razvoju znanja ter pri inovativnosti na podrocju razvoja proizvodov in procesoy,
ki podjetju TPV pomagajo na poti do odli¢nosti.

1. Uvod

TPV je eno najbolj propulzivnih slovenskih, a na globalnem trgu delujocih pod-
jetij, ki se je v zadnijih letih iz stabilnega proizvodnega podijetja preoblikovalo v
razvojnega dobavitelja v avtomobilski industriji. Ko podjetje postane razvojni do-
bavitelj, ima moznost vecje kreativnosti pri snovanju in razvijanju tako izdelka kot
procesa. V sodobni avtomobilski industriji so standardi kakovosti za razvojne pro-
jekte, ki jih dobavitelj lahko integrira v koncni izdelek, izredno visoki, €as, ki je na
voljo za razvoj, pa vse krajSi. Zato so kakovost, inovativnost in stalen napredek
vrednote, ki ze leta spodbujajo Sirjenje dejavnosti TPV na razvoj in proizvodnjo
najzahtevnejsih izdelkov z visoko dodano vrednostjo. To konkuren&no prednost

6  Dr. TomaZ Savsek je pomocnik generalnega direktorja v TPV d.d. Pred tem je bil v tem
podjetju direktor za upravljanje virov, v okviru katerega je tudi podrocje izobrazevanja in

ucenja.
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pa omogocajo le ambiciozni in pripadni zaposleni, ki delajo izvirno, proaktivno in

fleksibilno ter spostujejo kulturo ljudi in okolje, v katerem delajo.

TPV gradi svojo razvojno zgodbo na vec€ kot pol stoletni tradiciji avtomobilske
industrije v Novem mestu. Novo proizvodnjo avtomobilskih delov in komponent
smo zaceli pred 20 leti v povezovanju z uveljavljenimi svetovnimi proizvajalci
avtomobilske opreme. Uspesno sodelovanije s tujimi partnerji nam je omogodilo,
da smo pridobili potrebno znanje, s katerim dosegamo Zeleno produktivnost in
kakovost. V TPV si prizadevamo krepiti svoj polozaj razvojnega dobavitelja v av-
tomobilski industriji, s Cimer si bomo zagotovili dolgoro€nost poslovanja in nem-
oten razvoj podjetja. Razvojni dobavitelj ima ob uporabi najsodobnejsih znan;,
materialov in tehnologij moznost vecje kreativnosti pri snovanju in razvijanju
izdelka z vecjo dodano vrednostjo. S svojimi idejami pomaga svojemu kupcu,
da naredi izdelek $e bolj konkurencen in prepoznaven, sam pa uveljavi svoje
specificne sposobnosti in konkurencne prednosti. S tem TPV prehaja iz tipicnega
delovnega in u¢eCega podjetja v inovativno in mislecCe podjetje.

Pomemben izziv za vsako podjetje je krepitev prepoznavnosti in javne podo-
be podjetja. Za podjetje, ki nima izdelkov, prepoznanih v $irsi javnosti, je to Se
poseben izziv. Eden najzahtevnejSih TPV izdelkov je avtomobilski sedez, ki se
vgrajuje v najsodobnejSe evropske avtomobile. Veliko voznikov in potnikov se
vozi na nasih sedezih, a malokdo ve, kje je ta sedez izdelan. Zato TPV gradi pre-
poznavnost na razvojni zgodbi, na zgodbi inovativnega in tehnoloSko razvojno
usmerjenega podjetja, katerega klju¢ni temelji so zadovoljni kupci, ozaveSceni
zaposleni, inovativni proizvodi ter partnersko sodelovanje z vsemi delezniki v
druzbi.
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2. Ljudje kot kljuéni dejavnik razvoja podjetja

V svoji 20-letni zgodovini smo v TVP ves Cas delovali strateSko. Podjetje in celotna sk-
upina TPV sta hitro rasla in se tudi spreminjala. Do sprememb je prihajalo tako v zunan-
jem okolju kot tudi v podijetjih, ki sestavljajo skupino TPV. Spremembe v okolju, kot so
svetovna finan¢na kriza in gospodarska recesija ter intenziven razvoj novih tehnolokih
reSitev v avtomobilski industriji, so tisti dejavniki, zaradi katerih se je vodstvo odlo€ilo, da
v letu 2009 preveri obstojeco strategijo in skupaj s sodelavci pripravi nove usmeritve, ki
bodo pomagale pri nadaljnjem uresni¢evanju strateskih ciljev. Aktualen Strate3ki plan
TPV 2010 - 2014 ne prinaSa revolucionarnih novosti, prej lahko govorimo o evoluci-
jskem razvoju dosedanijih planov in ciljev. S tem se potrjuje tudi pravilna dosedanja
usmerjenost in delovanje podijetja v preteklosti. Vse to nas navdaja z zaupanjem v
pravilne usmeritve in delovanje tudi v prihodnosti. Zaupanje v sebe, v sodelavce ter v
razvoj in uspeh podjetia nam daje mo¢, da bomo dosegli zastavljene cilje.

Odlocilno vlogo pri doseganju zastavljene strategije imajo zaposleni. Bistveni
dejavniki uspeha in nasa najvecja konkurenéna prednost so prav zaposleni s
svojim znanjem in izkusnjami (SavSek 2007 a,b). Strateski cilji ter kljuéne us-
meritve za podrocje upravljanja virov so pomemben sestavni del StrateSkega
plana TPV. Pri nastajanju strategije upravljanja Cloveskih virov so vklju€eni vsi
kadrovski delavci ter vodilni in vodstveni delavci podjetja. Pri oblikovanju nacrta
izobrazevanja in usposabljanja se uporabljajo anketni listi, ki jih izpolnijo zapos-
leni ob posameznem usposabljanju. Na ta nacin so v na€rtovanje s svojimi pred-
logi, pobudami in ocenami vklju€eni vsi sodelavci. Operativno izvajanje strategije
je v pristojnosti Direkcije kadri in pravne zadeve, ki pripravi letni plan kadrovanja
ter plan izobrazevanja in usposabljanja. Pri tem skrbijo za usklajenost obeh
planov z usmeritvami in politiko vodstva, s strateskimi cilji podjetja, z organizaci-
jski strukturo ter z nosilci oziroma lastniki klju¢nih procesov v podjetju. Kadrovski
direktor je neposredno podrejen predsedniku uprave, kar dokazuje pomembnost
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podroc&ja upravljanja ¢loveskih virov pri vodenju politike zaposlovanja, razvoja

poklicne kariere in nacrtovanje nasledstva.

2.1.

Razvoj poklicne kariere

V TPV skrbimo za nacrtovanje poklicne kariere vseh zaposlenih (glej tudi Sliko

1). Nacrt poklicnih karier zaposlenih bazira na letnih osebnih razgovorih (LOR),

ki omogocajo:

kronoloski pregled (centralno skrbnidtvo) nad poslovno zgodovino pos-

ameznikov,

planiranje moznih premikov osebja v skladu z letnim planom kadrovanja
oziroma potrebami poslovnih procesov ter priprava predlogov za rotacije
osebja na daljsi rok,

dolocitev podlag in vsebin za vse vrste izobrazevanj,

izbor nabora potencialnih vodij, ki izhajajo iz sredin, kjer delajo, ustrezno

testiranje ter priprava razvojnih nacrtov zanje.
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Slika 1: Shematiéni prikaz razvoja poklicne kariere v TPV.

TPV se zavzema za posten odnos v vseh pogledih zaposlovanja, vkljuéno z
enakimi moznostmi. TPV je aktivno sodeloval pri nastajanju Kodeksa ravnanja
s Cloveskimi viri, ki je bil pripravljen in sprejet v okviru Sekcije za ravnanje s
Cloveskimi viri pri Gospodarski zbornici Dolenjske in Bele Krajine. Kodeks je spre-
jetz namenom promocije in ohranjanja najvisjih standardov delovanja in vedenja
podjetij, podpisnic Kodeksa. S sprejemom Kodeksa se podjetje zavezuje, da bo
spostovalo nacela strokovne odgovornosti, strokovnega razvoja kadrov, etiCnega
vodenja, postenosti in praviCnosti, izogibanja nasprotij interesov ter varovanja

pravice posameznikov, posebno pri pridobivaniju in Sirjenju podatkov.

Sistemizacija delovnih mest dolo¢a delovna mesta, podrocja dela ter pogoje za
njihovo zasedbo. Z namenom ucinkovitejSega zagotavljanja ustrezne kompe-
tentnosti zaposlenih smo za vsa delovha mesta, do nivoja proizvodnje, uvedli
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orodje za razvoj zaposlenih, t.i. matriko kompetentnosti. Tovrstna nadgradnja
sistemizacije delovnih mest prispeva k vedji u€inkovitosti in transparentnosti pri
nacrtovanju, razvoju, usposabljanju in izobrazevanju, kot tudi pridobivanju in
selekciji novih kadrov, napredovanju ter ocenjevanju delovne uspednosti. Ma-
trika kompetentnosti omogoca primerjavo zahtevanih in doseZzenih kompetenc
posameznika in je izvrstno orodje, ki pomaga pri prepoznavaniju, razvrd€anju in
usklajevanju znanja in sposobnosti zaposlenih s potrebami organizacije. Slika 2
prikazuje vpetost matrike kompetentnosti v kadrovski proces v TPV.

Slika 2: Matrike kompetentnosti v kadrovskem procesu TPV.

2.2. Ucenije kot stalnica v podjetju

Plan izobrazevanja in usposabljanja ter nadaljnji razvoj zaposlenih nastaja na
podlagi matrike kompetentnosti in opravljenih LOR. Letni plan izobraZevanja in
usposabljanja odraza trenutne in bodoce potrebe podjetja po ustrezno usposo-
blienem oziroma kompetentnem kadru. Dokumentacija o izobraZzevanju in us-
posabljanju delavcev se hrani v direkciji kadri in pravne zadeve ter v informaci-
jskem sistemu SAP (Cerovsek, 2008).

72



23. forum odli¢nosti in mojstrstva, Oto¢ec 2011

Orodje Metoda
Matrika kompetent-|Razlike med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami

nosti zaposlenih
Letni osebni razgovor | Vodja in zaposleni doloCita kompetence, ki jih je potreb-

-LOR no razviti
Akademija TPV - plan | Odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompeten-

izobrazevanja in us-|cami so podlaga za pripravo plana napredka zapos-
posabljanja lenega in podlaga za pripravo plana izobrazevanja in

usposabljanja

Preglednica 1: Orodja za prepoznavanje razvojnih in izobrazevalnih potreb za-

poslenih in njihovo planiranje.

Preglednica 1 prikazuje sklop orodij (matrika kompetentnosti, LOR, Akademija
TPV), ki omogocajo celovito usklajevanie ciliev posameznikov in timov s cilji or-
ganizacije, spremljanje, pregledovanje in posodabljanje ciliev posameznikov in
timov ter ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih ter posredno tudi pomoc
pri njenem izboljSevanju. Za vsako delovno mesto so navedena potrebna znanja
in kompetence ter morebitne specifike delovnega mesta.

V okviru Akademije TPV smo vzpostavili sistem internega prenos znanja z
angaziranjem lastnih strokovnih potencialov, s katerim povecujemo usposo-
bljenost vseh zaposlenih, spodbujamo mentorstvo in vsezivljenjsko ucenje in ino-
vativnosti ter povecujemo pripadnost podjetju in povezanost sodelavcev. Osnovni
namen Akademije TPV je ustvarjanje okolja in razvijanje moznosti za u€enje tako
posameznikov kot tudi timov in posameznih organizacij, pospeSevanje razvoja
zaposlenih skozi delovne izkusnje in odpiranje novih kanalov za medsebojni
prenos znanja in delovnih izkuenj. Zaradi zahtevnosti avtomobilske industrije
posebno pozornost namenjamo izobraZzevanju s podrocja kakovosti, v katerega
so vkljuceni vsi nivoji zaposlenih. Programe vsako leto dopolnjujemo in nagra-
jujemo, hkrati pa spodbujamo nosilce znanj z razli¢nih podrocij, da svoje znanje
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prenasajo v organizacijo. lzobrazevanja obsegajo predvsem strokovna znanja
iz strojniStva, 3D modeliranja, racunalniSke pismenosti, informacijskih sistemov
kot so SAP ter vsebine za spodbujanje osebnega razvoja. Zaradi globalnega
delovanja dajemo velik poudarek tudi u€enju tujih jezikov, ki ga v veliki meri iz-
vajamo z lastnimi kadri. Zaposleni v proizvodnji se usposabljajo neposredno na
delovnem mestu. Za prenos znanja so zadolZeni vodje osnovnih delovnih enot
(ODE). Usposobljenost zaposlenih v proizvodnji se zavede v matriki odgovor-
nosti in pristojnosti. Pomembno podrocje stalnega izobraZevanija je tudi varnost
in zdravje pri delu ter varstvo pred poZarom, kar zagotavljamo s sistemati¢nim
izobrazevanjem in usposabljanjem novih sodelavcev, rednim obnavljanjem us-
posabljanja za vse zaposlene ter s sistemati¢nim obnavljanjem zdravstvenih
pregledov. Katalog izobrazevalnih programov, ki se izvajajo v okviru Akademije
TPV, je dostopen vsem zaposlenim na TPV Portalu.

Programe usposabljanja izvajamo pretezno z notranjimi predavatelji. Zapos-
lenim omogoc¢amo funkcionalno izobrazevanje za dvig izobrazbene strukture
in jih s placilom Solnin spodbujamo k nadaljnjemu lastnemu razvoju. Perspek-
tiven, razvojno usmerjen kader spodbujamo k vklju€evaniju v znanstveno razisk-
ovalne in tehnolosko razvojne projekte. Zavedanje TPV o pomenu mentorstva in
prenasanja znanj in izkuSenj na mlajSe potrjuje tudi dejstvo, da je TPV vkljucen v
nacionalni projekt IMPLETUM, kjer smo Se posebej aktivni na podrocju usposa-
bljanja predavateljev za mentorstvo pri diplomskih nalogah. Za uvajanje novo
zaposlenih smo oblikovali programe usposabljanja. Novo zaposlene delavce pri
usposabljanju za delo usmerjajo mentorji, ki skrbijo za njihovo strokovno usposa-
bljanje. Novi sodelavci hkrati spoznavajo tudi kulturo podijetja.

TPV na podrocju razvoja ¢loveskih virov tradicionalno temelji na vzgajanju lastnih
kadrov. V ta namen kadrujemo predvsem mlade, ki jih motiviramo na razli¢ne
nacine. TPV je prepoznaven na zaposlitvenih sejmih v regiji in SirSe, nasSe obrate
redno obiskujejo otroci iz okoliskih vrtcev, u€enci iz osnovnih ol in srednjih Sol
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ter Studenti tehni¢nih fakultet. Strokovnjaki TPV se aktivno vklju€ujejo tudi v nas-
tajanje novih tehni¢nih fakultet v regiji in v oblikovanje visokoSolskih programoy,
ki so neposredno uporabni v avtomobilski industriji in tudi v drugih panogah.
Sodelujemo s visokoSolskimi institucijami in znanstveno sfero s ciliem prenosa
kljuénih znanj iz izobraZevalno-raziskovalne sfere v gospodarstvo in obratno.
Nabor primernega kadra si Sirimo tudi z izvajanjem praktiCnega izobrazevanja za
dijake in tudente. Stevilni med njimi se tekom $olanja oziroma $tudija vragajo v
TPV po nove teme seminarskih nalog in diplomskih nalog. Tako se medsebojno
spoznavamo strokovno in osebnostno, mladi ljudje pa se Zze zgodaj razvijajo v

duhu avtomobilske industrije, njenih standardov in vrednot naSega podjetja.

2.3. Povratne informacije so nujne za ucinkovito upravljanje
Cloveskih virov

TPV uporablja razli¢ne oblike pridobivanja povratnih informacij v zvezi z zapos-
lenimi za izboljSanje politike, strategije in nacrtov na podrocju ¢loveskih virov.
TPV je v letih 2003-2007 sodeloval v projektu primerjalnega raziskovanja orga-
nizacijske klime v slovenskih organizacijah — SiOK, katerega osnovni namen je bil
merjenje klime v organizaciji. V projektu je bilo opredeljeno 12 dimenzij merjenja,
med katerimi so imela za podro¢je ¢loveskih virov pomembno vlogo dimenzije,
kot so pripadnost organizaciji, motivacija in zavzetost, strokovna usposobljenost
in u€enje, organiziranost, razvoj kariere ter nagrajevanje. Rezultate raziskave je
vsako leto natan¢no preucil kadrovski sektor, ki je pripravil akcijski nacrt ukre-
pov za izboljanje stanja. Nacrt ukrepov je bil predstavljen upravi podjetja, ki je
sprejela dolocene neposredne ukrepe ter usmeritve za spremembe strategije na
podrocju Cloveskih virov. Ankete sistematiCno izvajamo tudi ob koncu vsakega
izobraZevanja oziroma usposabljanja, ko vsak udeleZzenec izobraZzevanja izpolni

anketni list.
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Povratne informacije o kompetentnosti vodstvenega in vodilnega kadra smo do-
bili na podlagi ocenjevanja vodij po metodi 360 stopinj. Na podlagi rezultatov
ocenjevanja smo pripravili sklop razli¢nih delavnic, s ¢imer smo Zeleli izpopol-
niti predvsem ve3¢ine vodenja. Usposabljanja v obliki predavanj in delavnic so
vklju€evala nova znanja in ves€ine za timsko delo, stile vodenja, ciljno vodenje
in komuniciranje. Posebno pozornost posve¢amo tudi razvoju ves€in za vodje

projektov.

Letni osebni razgovori so priloznost, kjer vodje pridobivajo povratne informacije
s strani zaposlenih. Ob letnem osebnem razgovoru se vodja in zaposleni pogo-
vorita o dosezenih rezultatih, zastavita nacrt za prihodnje obdobje ter pripravita
nacrt za izboljSave, vklju€no z osebnim nacrtom izobrazevanja in usposabljanja.
Kot zelo zanimiva oblika pridobivanja povratnih informacij so tudi razgovori z za-
poslenimi, ki zapuscajo podijetje. Razgovor z njimi opravijo kadrovski sodelavci.
Razgovor je povsem neobvezen in sodelavci, ki pristanejo na razgovor so pona-
vadi zelo odkriti pri opisu stanja, kot ga vidijo oni sami. Tovrstni razgovori nam ve-
liko pomagajo pri zaznavanju morebitnih tezav v organizaciji ter pri sprejemaniju
ukrepov za izbolj8anje stanja tako na operativnem nivoju kot tudi na strateSkem

nivoju.

3. Inovativnost kot gonilo stalnega napredka
3.1. Organiziranje inovativne dejavnosti

Inovativnost je filozofija vseh zaposlenih v TPV, zato je vsak delavec dolzan
poznati nacela politike inovativnosti. Organiziranje in pospesevanje inovativne
dejavnosti je sestavni del strategije in sistema vodenja TPV. Vsi zaposleni so
obvezni sodelovati v procesu izobrazevanja s podro¢ja inovativne dejavnosti ter
sodelovati v vseh aktivnostih vzpodbujanja inovativnosti.
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Vodilni in vodstveni delavci na vseh nivojih v TPV so dolzni vzpodbujati podrejene
in jim zagotoviti pogoje za inovativno delo, nuditi vso pomo¢ pri realizaciji za TPV
koristnih inovacij, pregledovati inovativne predloge svojih podrejenih in pri tem
argumentirano podajati svoje mnenje o predlogu, prepre€evati morebitno krajo
idej in konfliktov, nastalih zaradi inovacij, ter skrbeti za ustrezno inovativno klimo
v TPV. V podjetju imamo vzpostavljen sistem zbiranja in evidentiranja inovativnih
predlogov po vseh organizacijskih enotah. Pri tem lo¢imo tri vrste inovativnih
predlogov: izboljSave, pobude in izume. Z izboljavami in pobudami zaposleni
prispevajo svoje predloge za izboljavo procesov, delovnih pogojev in kakovosti
ter tako aktivno sodelujejo pri stalnem napredku podjetja na vseh podrodjih delo-
vanja. Ob realizaciji predloga so zaposleni tudi primerno nagrajeni in pohvaljeni.
Izum je povsem nova tehni¢na reSitev na inventivni ravni, ki je industrijsko upo-
rabljiva in za katero se po prijavi na pristojnem uradu za patente pridobi pravica
patenta.

V podjetju so vzpostavljeni redni animacijski sestanki zaposlenih za vzpodbu-
janje inovativnosti in kreativnosti pri samem delu. Vodilni delavci posameznih
poslovnih enot imajo pri tem klju¢no vilogo in so nosilci animacijskih sestankov.
Iz baze predlagateljev inovativnih predlogov podjetje &rpa nabor perspektivnih
kadrov oziroma kadrov, ki so inovativni, kreativni ter pospesujejo optimizacijo dela
ter v sodelovanju z vodji zanje planira mozne premike. Prerazporeditve kadrov
so izvedene v dogovorih s lani uprave, med direktorji druzb in vodji podrogij in v
skladu s strategijo Cloveskih virov. V podjetju je na ta nagin zagotovljen primeren
odnos do zaposlenih, ki izkazujejo nadpovpreéne rezultate, podajajo predloge
za izboljSave in pobude ter so vklju¢eni v druge inovativne projekte. Taki zapos-
leni zaznajo, da so pobude in ideje ustrezno obravnavane ter da je njihovo delo
cenjeno. S tem pristopom so se v podjetju oblikovala t.i. »inovacijska gnezdag,
med katerimi se je razvila inovativna in zdrava tekmovalna klima.
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3.2. Spodbujanje in nagrajevanje inovativne dejavnosti

Nagrajevanje in priznavanje zaposlenih je v TPV izjemno pomembno, saj je
to podrocje strateSkega pomena pri doseganju razvojnih in poslovnih ciljev
druzbe. 1z tega razloga sistem nagrajevanja in priznavanja nenehno prilaga-
jamo, izboljSujemo in nadgrajujemo glede na razvoj okolja in potreb zaposlen-
ih. Podrocje je urejeno z internim pravilnikom o plac¢ah na podlagi delovne in
poslovne uspesnosti, nagrajevanju in motiviranju, ki zdruzuje merila in posto-
pek izpladila dela plae za delovno uspeSnost (mesecna stimulacija), poslovno
uspesnost (letna nagrada) ter merila in postopek za nagrajevanje in motiviranje
zaposlenih v obliki pohvale, priznanja ali napredovanja. S tem imamo na enem
mestu zdruZeno nagrajevanje in motiviranje zaposlenih ter vse obstojeCe ob-
like nedenarnega nagrajevanja. Del place za delovno uspesnost razumemo kot
mesecéno stimulacijo na podlagi doseganja ali preseganja tekoc€ih individualnih
priCakovanj ob upo&tevaniju skupinskih oz. kolektivnih kazalnikov, kot so produk-
tivnost, kakovost in rezultat poslovanja. Del plaée na podlagi poslovne uspe3nosti
se izpla€a enkrat letno na osnovi pogojev in meril, kot jih dolo¢a pravilnik.

Pri vseh oblikah nagrajevanja in priznavanja je nasa filozofija, da so do posebne
pozornosti s strani druzbe upravi€eni tisti zaposleni, ki dolgoro€no dosegajo
oziroma presegajo pri¢akovanja. Poleg sistema denarne stimulacije, smo v TPV
vpeljali tudi sistem priznavanja oziroma nedenarnega nagrajevanja zaposlenih.

Navedimo nekaj primerov:

* Najboljsi inovacijski predlogi — vsako tromesecje se izbereta
»najizboljSevalec« in »najpobudnik«, ki prejmeta nagrado. Informacija o
tem je objavljena na internih spletnih straneh TPV ter v internem Casopisu
Informatorju.
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* Nagrada »Martin Krpan« se podeli za najboljSi inovativni predlog na ravni
skupine TPV. Natec¢aj poteka enkrat letno, podelitev nagrade poteka ob
dnevu TPV.

» Sprejem pri generalnem direktorju za zaposlene, ki so v tekoCem Solskem
letu zakljucili Solanje.

* Nagrada generalnega direktorja za kakovost, ki pripada poslovni enoti, ki
je na podlagi petih kriterijev kakovosti v enem letu dosegla najvecje Stevilo
tock.

3.3. Raziskovalna in inovativna dejavnost v podjetju

Osnhovna dejavnost podjetja TPV je razvoj, proizvodnja in trZzenje avtomobilskih
delov. Z novimi razvojnimi in raziskovalno-razvojnimi projekti vzpostavljamo nove
sinergije, povezave z naSimi kupci kot tudi s partnerskimi podijetji ter instituci-
jami znanja doma in po svetu. Z lastnim znanjem in inovativnimi reSitvami ust-
varjamo konkurenéno prednost in pogoje za razvojno uspesnost. Na podrocju
razvoja ogrodij vzglavnikov, posameznih sklopov in mehanizmov sedezev Zeli
TPV prevzeti pobudo in postati vodilni razvojni dobavitelj. Temu cilju sledijo tudi
raziskovalno-razvojni in razvojno-investicijski projekti, za katere smo ob uspesni
kandidaturi na javnih razpisih pridobili subvencionirana razvojna sredstva s strani

drzave in Evropske Unije (Savsek, 2009 a,b,c).

TPV je v preteklih letih kandidiral na razli¢nih razpisih v okviru razpisov za spod-
bujanje konkurenénosti podijetij in tehnoloSkega razvoja. Na zaCetku smo bili
nekoliko manj uspesni, kar pa nas ni odvrnilo od tega, da ne bi zdruzili notranje
modi in znanje ter se z izboljSanimi idejami in predlogi ponovno prijavili tako
na domace kot tudi evropske razpise za spodbujanje razvoja novih tehnologij
in inovativnosti. Danes tako lahko govorimo o celotnem spektru projektov, ki
vklju€ujejo tako raziskovalne aktivnosti za razvoj novih izdelkov, kot tudi razvoj
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novih tehnologij in proizvodnih procesov. Trenutno izvajamo vecje Stevilo razisk-
ovalno-razvojnih projektov, za katere smo v podjetje uspesno pritegnili kompe-
tentne sodelavce. Pri izvedbi teh projektov imajo pomembno viogo nasi strok-
ovnjaki, ki so nad-organizacijsko povezani v raziskovalno razvojno skupino TPV.
Skupina je bila leta 2004 ustanovljena in uradno registrirana pri Javni agenciji za
raziskovalno dejavnost Republike Slovenije (ARRS). Trenutno skupina Steje 19

raziskovalcev ter 4 tehni¢ne sodelavce.

Podajanje inovacij, izumov in patentov obravnavamo skladno z veljavnimi pred-
pisi in internimi postopki. Naj na tem mestu navedemo le nekaj primerov inovacij,
ki so jih realizirali nasi zaposleni in so znatno prispevale k vedji konkurenénosti
podjetja:

* univerzalna kontrolna priprava za 100% kontrolo vzglavnika,
+ odstranjevanje srha na utorih vzglavnika PL3 (BMW),

» pocenitev izdelka »vlecni prstan« ter

» te€aj zadnjega naslona.

TPV s svojimi inovacijami vsako leto sodeluje tudi na razli¢nih regionalnih in
nacionalnih natecajih, ki spodbujajo inovativno dejavnost. Pri tem smo bili zelo
uspesni, kar je Se dodatna spodbuda in priznanje za nase sodelavce. Pomemb-
no je poudariti, da so priznanja za inovacije vedno dobili kot timi. To povecluje
pripadnost tako timu kot podjetju, hkrati pa potrjuje pravilo, da je le timsko delo
recept za uspeh podietja.

Z raziskovalno-razvojnimi projekti pridobivamo nova znanja in izboljSujemo proizvode na
novi tehnoloSki osnovi. V raziskovalno-razvojno projekte se vkljuujejo tako €lani razisk-
ovalno-razvojne skupne TPV, kot tudi ostali zaposleni. Rezultati projektov predstavijajo
inovacije, ki jih TPV v skladu s svojim poslovnim interesom po potrebi tudi za&¢iti s pravica-
mi intelektualne lastnine. Projekti vsebujejo industrijske raziskave in predkonkurenéne
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razvojno-raziskovalne dejavnosti, vkljutno s sestavo zacetnega prototipa. Pomembno
pri tovrstnih projektih je tudi, da v projektih kot partnerji sodelujejo tudi druga podjetja in
institucije znanja (fakultete in indtituti). S tem se nasi strokovnjaki redno sre€ujejo s strok-
ovnjaki iz drugih okolij, kar jim daje moZnost za osebni in strokovni razvoj. Prav tako se
dodatno spodbuja inovativnost in ustvarjalnost. Strokovnjaki TPV so cenjeni gostje na
razliénih strokovnih predavanijih, sre€anjih, okroglih mizah in delavnicah.

TPV sodeluje s Stevilnimi institucijami znanja tako v regiji in kot tudi SirSe z na-
menom:

» spodbuditi razvoj sodobnega, aplikativnega in mednarodno primerljivega
Studija s podro€ja tehnidkih in interdisciplinarnih Studijev s poudarkom na
podroéju avtomobilske industrije;

» zagotoviti mladim dostopno in kakovostno ponudbo visoko$olskih
izobraZevalnih programov;

» zagotoviti pogoje za nacrtovano oblikovanje kadrov, pridobivanje vrhun-
skega tehniSkega in interdisciplinarnega znanja in prenos znanstvenih

spoznanj v prakso;

» privabiti v Novo mesto nadarjene Studente iz obmocja Slovenije in zame-
jstva ter vrhunske domace in tuje profesorje, raziskovalce ter druge strok-

ovnjake;

+ prispevati k pospeSenemu razvoju Novega mesta kot univerzitetnega in
znanstvenega srediS¢a nacionalnega pomena.

TPV je vzpostavil tradicionalno dobre donose s Stevilnimi inStitucijami znanja, kot
so Solski center Novo mesto, Fakulteta za strojnitvo v Ljubljani, Institut za kovin-
ske materiale in tehnologije v Ljubljani, Univerzitetno in raziskovalno sredis¢e v
Novem mestu, Fakulteta za industrijski inZeniring v Novem mestu ter Fakulteta

za informacijske Studije v Novem mestu. S temi inStitucijami ima TPV sklen-
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jeno tudi dolgorogno sodelovanje. Med tujimi institucijami, s katerimi prav tako
uspesno sodelujemo, naj omenimo Fakulteto za strojnistvo in ladjedelni$tvo v
Zagrebu ter Politehniko iz Mondragona v Spaniji.

Vodstvo TPV se je Ze pred leti odlocilo, da proaktivno sodeluje pri pripravi in
izvajanju izobrazevalnih programov tako na poklicni in srednji stopnji kot tudi
na visjesolski in visokoSolski stopniji, ki podpirajo potrebna znanja in kompe-
tence v avtomobilski industriji. Aktivno smo se vklju€ili v oblikovanje novega
visokoSolskega programa na Fakulteti za industrijski inzeniring z delovnim
naslovom »Avtomobilska industrija«. S tem spodbujamo in soustvarjamo razvoj
sodobnega, aplikativnega in mednarodno primerljivega Studija namenjenega
bodocim inzenirjem, ki bodo ustvarjali v avtomobilski industriji. Pri tem je nas
namen povsem jasen: svoje znanje prenasati na mlade in na okolico s ciljem,
da se bo to znanje v novi obliki vrnilo v podijetje. Ves €as si na razli¢nih nivojih
prizadevamo, da bi Vlada Republike Slovenije v svojih razvojnih strategijah in
programih dala prednost prav tistim visoko$olskim programom, ki bodo imeli
podporo in jasno izrazeno potrebo iz gospodarstva (Savsek, 2007 a,b).

3.4. Po visini samodejno nastavljivi vzglavnik

TPV je pred kratkim patentiral tehni¢no reSitev oz. izum »Avtomobilski sedez s
samodejno po visini nastavljivim vzglavnikom«. Izum je namenjen novi gener-
aciji avtomobilskih sedezey, ki v veliki meri pove€a varnost voznika. Inovacija je
bila februarja letos prvi¢ predstavljena na osrednjem mednarodnem strokovnem
sreCanju s podrocja avtomobilskega interjerja v Frankfurtu (Miheli¢, 2011 a,b).
Zanimanije za to reSitev je veliko in v teku so ze pogovori s potencialnimi kupci.

Za preprecitev poskodb glave in vratnega dela hrbtenice, najpogoste;jSin poskodb v
avtomobilskih nesre€ah s trki od zadaj ter pri majhnih hitrostih, je nujno, da vzglavnik

nudi takojsnjo in kakovostno oporo glavi. Zato proizvajalci avtomobilov in njihovi raz-
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vojni dobavitelji sedeZev intenzivno razvijajo razli¢ne vzglavnike. Razli¢ni napredni
sistemi poskrbijo, da se pri trku vzglavnik pribliza glavi in tako poskrbi za njeno var-
nost. Vzglavniki u€inkovito delujejo le, €e so nastavljeni na pravo visino uporabnika.
Zal pa uporabniki tega ne vedo oziroma ne upostevajo. Raziskave so pokazale, da
do 85 % voznikov ne nastavi pravilno ali sploh ne nastavi viSine vzglavnika, ko se
prvié usede v avtomobil. Se tako napreden vzglavnik ne more opraviti svoje varnos-
tne naloge in zas¢ititi uporabnika, ¢e ni nastavljen na pravo visino. V TPV smo zato
razvili samodejno po viSini nastavljivi vzglavnik (glej tudi sliko 3).

Vertikalno gibanje vzglavnika smo mehansko povezali z vzdolZnim gibanjem sedeza
voznika. Ugotovili smo namrec, da za vsakega posameznika obstaja korelacija med
optimalno visino vzglavnika glede na optimalno vzdolZno pozicijo sedeza. To smo iz-
koristili, saj smo ugotovili, da vzdolZno pozicijo sedeZa nastavijo prakti¢no vsi vozniki,
ko prvi¢ sedejo v avtomobil. Ko si Sofer nastavi vzdolzno pozicijo sedeza, se mu
samodejno nastavi tudi viSina vzglavnika. Nasa tehni¢na resitev je stroskovno ugod-
na ter primerna tudi za vgraditev v avtomobile niZjega in srednjega razreda, zato
lahko poveca varnost celotni populaciji voznikov (The Slovenia Times, 2011: 29).

Slika 3: Prikaz vzdolzne pozicije sedeza in pripadajoCe samodejno nastavljive
viSine vzglavnika pri voznikih razli¢nih velikosti.
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4. Inovativni organizacijski in poslovni modeli
4.1. Inovativni organizacijski modeli

TPV je inovativen ne le na tehnoloskem podrodju, temvec svojo inovativnost izka-
zuje tudi pri uvajanju inovativnih organizacijskih modelov na podrocju projektnega
vodenja. Razvili smo model ocenjevanja obsega projektov, s katerim se podjetje
skusa izogniti Casovni stiski, metodoloskim problemom in omogociti dosegan-
je ciljev projektov. Nase vodilo »hitreje, ceneje, vec in bolje« uresnicujemo s
pomocjo obsega projektov, ki ga ocenjujemo glede na zmoznosti, velikost pro-
jektov in tudi glede na to, kaj pomeni projekt za podjetje s staliS¢a angaziranja za-
poslenih in finan¢nega tveganja. Z obsegom projektov, ki je v podjetju opredeljen
s pomocjo osmih kriterijev, je treba znotraj podjetja in navzven usklajevati oziroma
uravnoteZiti predvidene rezultate, stroSke in €as. TPV je obseg projekta opredelilo
s pomocjo trajanja projekta, stopnjo zahtevnosti izvedbe in novosti, s tveganjem,
s povprecnimi letnimi prihodki projektnih izdelkov, s celotnimi stroski projekta, z
organizacijsko in kadrovsko zahtevnostjo ter s stratedko oceno naroénika. Nave-
deni kriteriji medsebojno niso uravnotezeni. TPV stopniji zahtevnosti, povprecnim
letnim prihodkom in celotnim strodkom projekta glede na osnovno dejavnost pod-
jetja in znacilnosti branze ter glede na strategijo pripisuje vecji pomen. Izbira in
uporaba kriterijev, ki opredeljujejo velikostni razred projekta, je za TPV zahtevna
naloga, o kateri mora razmisljati Ze od zaetka uvajanja projektnega nacina dela
in pripravljanja projektov. Navedena metodologija omogoca prozno naértovanje
in timsko delo zaposlenih, ki sicer delajo v razli¢nih organizacijskih enotah. V ta
namen smo vzpostavili tudi projektno pisarno, ki vodjem projektov in lanom nudi
vso projektno podporo. Projektna pisarna pripravi plan Eloveskih virov po urah za
posamezne projekte in ga posreduje direktorjem direkcij in poslovnih enot. Le-ti
na podlagi aZzurnega stanja zaposlenih in posredovanega plana ¢loveskih virov
na projektih planirajo zaposlitve, katere posredujejo direkciji za kadre in pravne

zadeve. Plan kadrovanja se izdela za celotno druzbo. Kadrovski strokovnjaki
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glede na operativne cilie posameznih projektov oblikujejo ukrepe za realizacijo
letnih planov kadrovanja.

Svojo inovativnost na podrodju prestrukturiranja dobaviteljske verige je TPV iz-
kazal v okviru Avtomobilskega grozda Slovenije (ACS). TPV je namre€ v okviru
ACS vaodil projekt skupnega obvladovanja nabave. Leta 2007 se je porodila ideja,
kateri se pridruzilo pet ¢lanov ACS. Skupaj so pripravili vprasalnik in skupine
izdelkov. Definirali so pravila igre, podpisali sporazum o zaupnosti, zbrali napove-
di za potrebe po materialu v letu 2008, definirali zahteve za skupne dobavitelje/
materiale ter nacrtovali in izvedli nabavne aktivnosti. Rezultat inovativnega pris-
topa je bila pove€ana mo¢€ podijetij ob skupnem nastopu, znizani stroski materiala
ter dosezeni so bili ugodnejsi placilni pogoji.

4.2. Inovativno podjetje SIEVA

TPV je bil pobudnik oblikovanja novega partnerstva SIiEVA, v katerega so
vklju€eni vidni slovenski avtomobilski dobavitelji. Partnerska podjetja Cimos,
Hidria, Iskra Avtoelektrika, Iskra Mehanizmi, Kolektor Group, MLM, Polycom in
TPV so ustanovila skupno podijetje SIEVA d.o.o. Projekt SIEVA je bil v zaCetku
leta 2011 na javnem razpisu za pridobitev sredstev Evropskega sklada za re-
gionalni razvoj med vsemi projekti na podrocju avtomobilske industrije izbran kot
najboljsi. Cilj partnerstva SIEVA, katerega ime je kratica za » Sinergijski Ekoloski
Varen Avtomobil«, je zdruZevanje znanja, kompetenc, potencialov in razvojne
infrastrukture za razvoj novih reSitev v avtomobilski industriji. ReSitve, ki bodo
nastajale pod okriliem partnerstva SIEVA, bodo namenjene vgradniji v okolju pri-
jazna vozila vodilnih evropskih in svetovnih blagovnih znamk.

V inovativhem partnerstvu gre za koncentracijo najboljSih predrazvojnih in raz-
vojnih kompetenc v Sloveniji na segmentu hibridizacije in elektrifikacije pogonskih
sistemov, varnosti in udobja ter novih tehnologij in proizvodne odli¢nosti. Pri tem

se namesto na morebitne razlike in medsebojna manjsa, lahko tudi konkuren¢na

85



23. forum odli¢nosti in mojstrstva, Oto¢ec 2011

podrodja, raje osredotoCamo na izjemne priloZnosti inovativnih prebojev, ki jih
bomo skupaj ustvarili v dobro vseh partnerjev v konzorciju, kupcev, dobaviteljev,
nasih univerz in institucij znanja ter Slovenije. Slika 4 prikazuje simboli¢no sliko
sinergijskega ekoloSkega varnega avtomobila, katerega komponente in sestavni
deli se bodo razvijali v okviru partnerstva SIEVA.

TPV bo imel v partnerstvu pomembno vlogo pri razvoju sedezev, vzglavnikov in
drugih delov, ki povec€ujejo varnost in udobje potnikov v vozilih nove generacije.
Partnerstvo SiEVA bo imelo pomembno vliogo tudi pri prenosu znanja med slov-
ensko avtomobilsko industrijo ter inStitucijami znanja, Se posebej fakultetami, ki
se razvijajo v okviru novomeskega visokoSolskega prostora.

Slika 4: Partnerstvo SiEVA si je za cilj postavilo sinergijski ekoloSki varni avtomo-

bil, izdelan iz inovativnih komponent, razvitih v Sloveniji.
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5. Prenos znanja in sodelovanje z okoljem

Pri razvoju gospodarstva in celotne druzbe je pomembno sodelovanje vseh
deleznikov, ki prispevajo k inovativhemu preboju podjetja in drzave, od vod-
stev podjetij, do znanstveno raziskovalne sfere in vlade. V ¢asu finan¢ne krize
in gospodarske recesije (ne)usklajeno delovanje nosilcev teh podrocij prihaja
Se posebej od izraza. V TPV smo Ze pred nastopom krize prepoznali pomen
javno — zasebnega partnerstva. Temu podrocju smo posvetili veliko pozornosti,
kar se nam vraca v obliki plodnega sodelovanja z in&titucijami znanja, kot tudi
pri izvajanju raziskovalno razvojnih in tehnoloskih projektov. Klju¢ za uspesno
sodelovanje je poznavanje strateSkih usmeritev, politike, predpisov in uzanc tako
Evropske Unije kot tudi drzave (Savsek, 2010c, 2011).

Da lahko presezemo trenutno stanje na podrocju inovativnhega razvoja v Slo-
veniji, moramo najprej razumeti razvojni krog oziroma razvojni cikel. Izhajamo
iz enostavne oziroma poenostavljene definicije raziskav in inovacij: »Raziskave
pomenijo pretakanje denarja v znanje, inovacije pa pomenijo pretakanje znanja
v denar« (Kontler-Salamon, 2010). Razvojni krog je sklenjen, ¢e se raziskave in
inovacije dopolnjujejo. Razvojni krog mora biti sklenjen neposredno med znan-
stveno sfero in gospodarstvom, drzava oziroma vlada pa mora s svojimi zakoni,
predpisi, usmeritvami in spodbudami oblikovati okolje, ki spodbuja aktiviranje
razvojnega kroga.

Da bomo v Sloveniji presegli trenutno stanje, je na prvem mestu potrebno pred-
vsem razumevanije. Vlada mora razumeti, da se razvoj uravnotezeno odvija tako
v znanstvenih institucijah kot v podjetjih. Brez aktivhega vkljuCevanja podijetjih
v razvojne cikle ni priCakovati tehnoloskega preboja in novih proizvodov z vecjo
dodano vrednostjo. Nujno je sodelovanje gospodarstva in znanosti na razvojni-
raziskovalnih-inovativnih (RRI) projektih. Znanost za svoje dolgorocne razisk-
ovalne projekte potrebuje stabilen vir, vendar ta vir ne sme presegati 1/3 vseh
sredstev za raziskovano dejavnost posamezne institucije znanja. Preostanek
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sredstev mora in&titucija znanja pridobiti na javnih razpisih (1/3) ter na trgu (1/3).
Tako razmerje sredstev (1/3+1/3+1/3) bo znanstveno sfero v Sloveniji »prisililo«,
da se bo zacela resneje ukvarjati z vpraSanjem, kako trgu ponuditi svoje razisk-

ovalne rezultate.

Za preseganje trenutnega stanja je nujno uvesti spremembe na podrocju or-
ganiziranja in upravljanja javnih raziskovalnih zavodov. Upravljanje zavodov je
treba prepustiti profesionalnim managerjem, ki imajo ve€ znanja in razumevanja
o delovanju trga. Hkrati je v Stevilnih vodstvih slovenskih podjetij e vedno pre-
malo razumevanja pomena uc¢enja, znanja inovacij za razvoj podjetja ter premalo
poznavanja zakonitosti RRI aktivnosti. Klju€nega pomena je zagotoviti mobilnost
kadrov. Stevilni mobilnost razumejo le v mednarodnem merilu, kjer se mobilnost
konéa tako, da nasi vrhunski strokovnjaki odidejo zagasno v tujino. Zal se vse
prepogosto dogaja, da ta zaasnost traja do konca njihove uporabnosti. Na tem
mestu Zelimo poudariti predvsem mobilnost strokovnjakov iz znanstvene sfere
v podjetja in obratno. Ob tem si bomo morali prizadevati za oblikovanje okolja in
pogojev, da bo razvojno delo v podjetjih zanimivo za mlade strokovnjake najmanj
tako, kot je razvojno delo v znanstvenih institucijah. Zaradi negativnih demograf-
skih gibanj bomo v prihodnosti morali pritegniti tudi mlade strokovnjake iz tujine.
Nas cilj mora biti, da je razvojnik oziroma inovator v podjetju prepoznan pri mladih
kot visoko strokoven, cenjen in privlacen poklic.

Zavzemamo se za »bottom-up« pristop. DrZzava naj deluje na makro ravni in
ustvari ustrezno okolje za RRI dejavnost. Zagotovi naj stabilne, transparentne
in motivirajoCe pogoje, oziroma pravila igre. Posamezniki, podjetja, institucije
znanja, oziroma poslediéno gospodarska in akademska sfera se bodo, kot ve-
dno, racionalno obnasali in §li, glede na informacije iz trga in postavljene ukrepe,
v pravo smer. Tako se vrtijo tudi trojne vijacnice (angl. triple helix), ki so se v svetu
trajnostno najbolj obnesle. Slika 5 prikazuje princip trojnih vijaénic med industrijo,
akademsko sfero in vlado (Savsek, Miheli¢, 2010 a,b).

88



23. forum odli¢nosti in mojstrstva, Oto¢ec 2011

R
-|._". _._._.u =
o i e
& - ®
--'-T‘r: i
oy B
[P o |
oty
e
s lI-I.I.‘
" |

Slika 5: Model trojnih vijacnic: vlada, znanost in industrija.

6. Sklep

Avtomobilska industrija je zelo kompleksen in medsebojno povezan sistem v
obliki dobaviteljske mreze. V €asu krize in gospodarske recesije bodo prezivela
le tista podjetja, ki se bodo znala izrabiti potencial znanja in ki bodo dokazala
najvecjo stopnjo inovativnosti na vseh podrogjih, tako pri razvoju izdelkov in pro-
cesov kot tudi pri inovativnem vodenju podjetja. Kriza je ne le groznja, temve¢
tudi priloZnost za podjetja z jasno vizijo in cilji, z izdelano strategijo ter ljudmi, ki

so se pripravljeni stalno uéiti in so motivirani sprejeti nove izzive.

V prispevku smo predstavili nekaj primerov, kako se podjetje TPV spopada z no-
vimi izzivi. V podjetju vzpostavljamo celovit proces inoviranja, v regiji soustvarja-
mo visokoSolski prostor, spodbujamo sodelovanje z drugimi visokotehnoloSkimi
podjetji, s Solami ter z domacimi in tujimi institucijami znanja. Vlagamo v razisk-
ovalno razvojne projekte, katerih cilj je razviti nove izdelke in osvojiti nove teh-
nologije, ki nam bodo omogocali proizvodnjo kompleksnih proizvodov z vecjo
dodano vrednostjo (Gregori¢, 2010). Energijo ne vlagamo le v razvoj podjetja,

temvec sooblikujemo razvojne strategije na vseh druzbenih nivojih. Aktivni smo
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pri sooblikovanju panoznih, drzavnih, regionalnih kakor tudi lokalnih razvojnih

strategij. Cas finanéne krize in gospodarske recesije je namreg tudi &as, ko se

oblikujejo novi razvojni in poslovni modeli ter nove vrednote in odnosi na vseh

ravneh v druzbi.

10.
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