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Inovacije i inovativnost
1. Osnovni koncepti

1.1. Pojmovno odredenje inovacija

Sve pocinje sa gospodinom J. Schumpeter-om koji inovacije oznacava kao osnovni faktor tehnoloskog
progresa i ekonomskog razvoja. Takode je smislio i pojam kreativna distrukcija, Sto predstavlja zamenu
starih tehnologija novim.

Kasnije, javljaju se Uterback i Abernathy koji razvijaju pristup koji kaze da se u fazi nastanka svakog
privrednog sektora, javlja radikalna inovacija proizvoda koju sledi radikalna inovacija odgovarajuceg
procesa proizvodnje, pracena difuzijom inkrementalnih inovacija.

Etimoloski, termin inovacija potice od latinske reci innovare, $to znaci napraviti nesto novo.
Ideacija - generisanje ideja.

Bitni pojmovi:

e  Otkrice - naucno saznanje o neCemu sto objektivno postoji. Najcesce je to neki prirodni zakon.
Takve stvari covek samo moze da prepozna, utvrdi ili “otkrije”.

e Pronalazak, izum, invencija - ideja o novom - prakti¢na primena otkri¢a (mozZe biti tehnicki izum
ili umetnost). Ovo se odnosi na kreiranje necega $to nije postojalo.

e Novina - moZe biti apsolutna (nesto Sto objektivno nije postojalo ranije) ili relativna (nesto Sto
nije bilo zabeleZeno u iskustvu, Sto se percipira kao nesto novo).

e Inovacija - Implementacija invencije, ideje, izuma, pronalaska

Inovacija je proces pretvaranja ideje u prakticnu primenu - realizaciju. To se moZe predstaviti slede¢om
relacijom:
Inovacija = teorijski koncept + tehnicka invencija + komercijalna eksploatacija

Inovacija u isto vreme moZe biti i izlaz (proizvod, usluga, proces) ili sam proces od ideje do realizacije.
Integralni inovacioni proces je serija povezanih aktivnosti, koja ukljucuje:

e QOdgovor na potrebu ili mogucnost

o  Kreativni napor

e Potrebu za daljim promenama

Kasnije se javlja i Peter Drucker koji inovaciju definise kao kljucni elemenat preduzetnistva.

Nakon toga, M. Porter se u svom modelu pet sila konkurentnosti osvrée na jedan od klju¢nih elemenata
inovacije - da preduzece moze da stekne konkurentsku prednost na osnovu inovativnosti.
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C. Freeman je rekao “Ne inovirati znaci umreti”.

Rothwell izdvaja dva oblika inovacije: velika unapredenja na nivou stanja tehnologije (radikalne
inovacije) i primena sasvim malih promena u tehnoloskom know-how-u (inkrementalne inovacije).

Zakon o inovacionoj delatnosti RS (2010.): Inovacija je uspeSna trZiSna primena invencije, odnosno,
primena novog ili znacajno poboljSanog proizvoda, procesa ili usluge ili marketinske metode ili nove
organizacione metode u poslovanju, oOrganizaciji rada ili odnosima pravnog lica sa okruzenjem.

Ova definicija je u potpunosti uskladena sa OECD standardnom (Oslo Manual).

Evropska komisija definiSe inovaciju kao “unapredenje i poveéanje opsega proizvoda i usluga i
povezanih trzista; uspostavljanje novih metoda proizvodnje, nabavke i distribucije; uvodenje promena u
menadZmentu, organizaciji i i uslovima rada zaposlenih”.

Stepen inovativnosti definisali su medu prvima Ansoff i Stewart:
1. Inventivnost - preduzece se bori za inovaciono vodstvo;
2. Adaptivnost - preduzece prepusta drugima vodstvo, ali se brzo adaptira ili modifikuje proizvod
(to se zove “inovativna imitacija”, a strategija se zove “drugi, ali najbolji”);
3. Ekonomicnost - proizvodnja onoga Sto su drugi veé proizvodili, ali sa nizim troskovima;
4. Inovativne aplikacije - preduzece koristi postojeéu tehnologiju na nove nacine

Konkurentsko okruZenje utice na stepen inovativnosti, a ono zavisi od niza faktora koji se odnose na:
- Potrosace (zahtevi, vrednosni sistem potrosaca)

- Proizvod (npr. Zivotni vek proizvoda)

- Tehnologije u datoj grani (tehnoloske performanse, Zivotni ciklus tehnologije)

1.2. Kljuéne funkcije za menadZzment inovacija

Funkcije u preduzecu koje su osnovne za proces inovacije i menadZment inovacija: istraZivanje i razvoj
(R&D), proizvodnja i marketing.

Elementi koji uti€u na inovacioni proces:
a Kreativni pojedinci - Razvoj nauke i tehnologije povecava ulaz znanja
A Funkcije i aktivnosti preduzeca - Razvoj znanja, proizvoda i procesa u preduzecu
A Arhitektura firme i eksterne veze - DrusStvene promene potrebe trZista vode do trainje i
moguénosti

Na osnovu ovoga, menadZment inovacija u preduzeéu obuhvata planiranje, organizovanje, koordinaciju
i kontrolu inovacionih procesa i inovacija - od ideje do realizacije.
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Inovacioni master plan

Poznata konsultantska kuéa InnovationLabs napravila je koncept pod nazivom Inovacioni master plan
koji ima pet osnovnih elemenata:
1. STA inovirati - inovacioni portfolio
KAKO inovirati - inovacioni projekat (efikasnost, potpunost, razumljivost)
ZASTO inovirati - veza izmedu strategije i inovacija (uskladenost)
KO inovira - potrebana je inovativna kultura (inovacioni projektni tim)
GDE se realizuju inovacioni projekti - inovaciona infrastruktura (resursi, alati podrske)

vk wn

2. Tipologija inovacija

Osnovna podela koju je predloZzio Schumpeter je:
e Uvodenje novog proizvoda
e Uvodenje novog metoda proizvodnje (proces)
e Otvaranje novog trzista
e Osvajanje novog izvora sirovina ili poluproizvoda
e Reorganizacija industrije

Od ovih su najznadajniji inovacije proizvoda/usluga i inovacije procesa, a ostale se klasifikuju kao
inovacije iz oblasti menadZmenta.

Jo$ jedan od mogucih Sirih pristupa klasifikaciji inovacije je prikazan sledecom tabelom
(obratiti paznju na primere):

Tip inovacije Primer

Inovacija proizvoda Razvoj novog ili usavrsenog proizvoda

Inovacija procesa Razvoj novog procesa proizvodnje, npr. Pilkington

Inovacija organizacije Nova organizacijona jedinica (npr. inovativni deo); novi sistem interne

komunikacije
Inovacija menadimenta | TQM sistemi, BPR, uvodenje SAP R/3

Inovacija proizvodnje Krugovi kvaliteta, JIT proizvodni sistem, novi sistem planiranja proizvodnje
Inovacija marketinga Novi finansijski aranZmani; novi pristupi prodaji (npr. direktni marketing)
Inovacija usluge Finansijske usluge bazirane na Internetu

Najznacajniji kriterijumi klasifikacije inovacija, od kojih zavisi i jedan od izrazitih atributa svake inovacije
- stepen novine, su:

1. Priroda inovacije

2. Tip novine

2.1. Inkrementalne i radikalne inovacije - priroda inovacija

Prema kriterijumu priroda inovacija, postoje radikalne (sustinske) i inkrementalne (evolutivne)
inovacije.
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Inkrementalne inovacije su mala poboljSavanja, a rezultat radikalnih inovacija su potpuno novi
proizvodi/usluge/procesi. U inkrementalne inovacije se ulaze u proseku oko 80% svih inovacije firme. Tu
se srece i pojam polu-radikalnih inovacija, sto se moze predstaviti inovacionom matricom.

8, Novo Polu-radikalne Radikalne
oo .

Blisko .
% L Inkrementalne Polu-radikalne
c postojecem
<
@ Blisko postoje¢em Novo

Poslovni model

Prema kriterijumu tip novine postoje inovacije proizvoda/usluga i inovacije procesa.

2.2. Savremena Oslo tipologija - tip inovacije
Trece izdanje Oslo Manual iz 2005. godine (OSLO Ill) napravljen je od strane OECD i Eurostat.

On definiSe pet oblika inovacija:
1. Inovacije proizvoda

2. Inovacije usluga

3. Inovacije procesa

4. Inovacije organizacije

5. Inovacije marketinga

2.3. Inovacije proizvoda

Inovacije proizvoda predstavljaju uvodenje proizvoda/usluge koji je potpuno nov ili znacajno unapreden
- pre svega, s obzirom na njegove karakteristike ili namenu.

Sustinske inovacije proizvoda mogu se definisati kroz “proizvod cija se nameravana upotreba,
karakteristike performansi, svojstva, karakteristike dizajna ili koris¢enje materijala ili komponenata
znacajno razlikuje u poredenju sa prethodno realizovanim proizvodima. Takve inovacije mogu da ukljuce
radikalno nove tehnologije ili mogu bazirati na kombinovanju postojecih tehnologija za nove primene”.
Inkrementalne inovacije proizvoda definiSu se kroz postoje¢i “proizvod ¢ija performansa je znacajno
povecana ili poboljSana”.

Prema definiciji EU, inovacije proizvoda iskljucuju:

- Rutinska poboljsanja

- Redovne sezonske promene (kod odevnih predmeta)
- Neznatne modifikacije ili unapredenja
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Primeri inovacija proizvoda, Oslo IlI:

)

A
A
A

Sistem za globalno pozicioniranje (GPS) u transportu
IP telefonija

Kamere u mobilnim telefonima

Ugradnja bezicne mrezZe u laptop racunare

Paradoks razvoja novog proizvoda - interakcija organizacije i njenog trziSnog okruzenja stvara
potencijalne sile koje stimuliSu inovativnost; u isto vreme, generisu se i snage u organizaciji koje stvaraju
otpor prema promeni; ta situacija se oznacava u literaturi kao paradoks razvoja novog proizvoda.

Razlozi za ulazak u projekat razvoja novog proizvoda (bitno):

Izvor konkurentske prednosti

Mogucnost za pojacanje ili promenu strateskog pravca
Poboljsanje korporativnog imidza

Povradaj investicija i kapitalizacija rezultata istrazivanja i razvoja
Osnazivanje marketinga / brenda

Povoljan uticaj na ljudske resurse

Performanse proizvoda: Dizajn, pouzdanost, kvalitet, fleksibilnost, funkcionalnost, cena, jednostavnost
primene, tehnicko-tehnoloske performanse

Najcesce prihvacena klasifikacija kategorija razvoja novog proizvoda: (bitno)

1.

Proizvodi novi za svet - proizvodi koji su novi i za preduzeée koje ih razvoja i za trZiSte koje ih
koristi. Imaju mali udeo u novim proizvodima preduzeca, najéesée su bazirani na potpuno novoj
tehnologiji ili na radikalno razli¢itoj primeni postojece tehnologije (npr. Sony Walkman, Kodak
digitalna kamera, 3M Post-It papir)

Nove proizvodne linije - proizvodi novi za preduzece, ali ne i za trziste. Oni daju priliku za prvi
ulazak preduzeéa na postojece trziste (npr. Alcatel, Samsung i Sony-Ericsson usli na trziste
mobilnih telefona, upustajuéi se u takmicenje sa firmama Nokia i Motorola)

Dopuna postojecih linija - proizvodi koji su drugadiji od postojeceg proizvoda koji je na trzistu,
ali ne u meri da bi pripadao novoj liniji (npr. HP ink-jet Stampac u boji bio je dodatak postojecoj
liniji ink-jet Stampaca)

Unapredenje proizvoda - proizvodi koji su zamena za postojeée proizvode u proizvodnoj liniji
preduzeca (npr. HP ink-jet Stampac pretrpeo je mnoge modifikacije tokom vremena, i sa svakom
revizijom su mu poboljSavane performanse i pouzdanost)

Redukcija troskova - kategorija proizvoda koja moZda sa aspekta trZista nije vidljiva kao nova
forma jer se pre svega fokusira na mogucnost sniZzenja troskova proizvodnje (npr. redukcija broja
delova ili koris¢enje jeftinijih materijala). Ova vrsta razvoja ne rezultira uvek unapredenjem
proizvoda.

Repozicioniranje - nova primena postojeéeg proizvoda (npr. sa novim saznanjima u medicini,
Aspirin je repozicioniran od analgetika do leka protiv zgrusavanja krvi, kao prevencija sréanih
napada)

lllycaffe je porodi¢na kompanija iz Trsta. Oni su napravili inovaciju proizvoda pod nazivom E.S.E. (Easy
Serving Espresso pods). Svaka E.S.E. posuda sadrZi precizno odredenu koli¢inu kafe upakovanu u papirni
filter, a za 30 sekundi je kafa spremna za ispijanje.
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2.4. Inovacije usluga

Osnovne karakteristike usluga: neopipljivost, nedeljivost, promenljivost i prolaznost. Takode, usluge ne
mogu biti skladistene.

Analiza

inovacija usluga je specificna iz slededih razloga:

- teorija inovacija je razvijena na osnovu analize tehnoloskih inovacija u proizvodnom domenu;
- nejasna (fuzzy) priroda izlaza usluge

Osnovne karakteristike i specificnosti inovacije usluga:

1.

Primeri
A

A

A
A

Primer:

Bliska interakcija izmedu proizvodnje (stvaranja) i koris¢enja (konzumiranja) usluge - U
literaturi se ovo naziva i koterminalnost. Primer: kontrola vazdusnog saobradaja, koja ne moze
da se radi ako korisnici (piloti) ne funkcioniSu zajedno sa pruzaocima usluge (kontrolorima leta).
Neopipljiva priroda autputa usluge

Znacajna uloga ljudskih resursa u realizaciji usluge - znanje i vestina pojedinaca bitan element
realizacije

Znacajna uloga organizacionog faktora u performansama preduzeca - inovacije usluga mogu da
povecaju performanse na osnovu ekonomije obima. Tradicionalne usluge zahtevale su prisustvo
davaoca i korisnika usluge, a savremene, kao $to je mobilna telefonija, dozvoljavaju odvojenost
davaoca usluge (tzv. back-office - “iza”) od primaoca usluge - prema kome postoji korisnicki
interfejt (tzv. front-office - “ispred”). Primer je centar za pozive.

Slaba zastita intelektualne svojine u oblasti usluga - zbog ovoga se preduzeda cCesto fokusiraju
na pomenute back-office funkcije, koje se teze mogu imitirati.

Nedostatak tradicije - nepostojanje odgovarajuéeg iskustva u domenu inovacije, npr. u
bankarskom sektoru tradicionalno nisu bili inovativni jer su se kljuéni elementi poslovanja
bazirali na jasno definisanim procedurama i procesima, a sada se ova situacija bitno izmenila
dolaskom ICT-a i e-banking-a.

inovacija usluga, Oslo Ill:

Novi servisi koji znac¢ajno unapreduju pristup korisnika robama/uslugama - npr. preuzimanje
iznajmljenog automobila na ku¢noj adresi

Internet usluge poput e-bankinga ili e-plaé¢anja

Novi tipovi pozajmica

Uvodenje pametnih kartica i viSenamenskih plasti¢nih kartica

U savremenim uslovima, kada imamo veliku zastupljenost Interneta, javlja se nova inovativna

usluga podrzana mobilnim telefonom, a to je mobilno pla¢anje (mobile payment, M-payment).

2.5. Inovacije procesa

Inovacije procesa podrazumevaju adopciju novih ili znacajno poboljsanih metoda proizvodnje. Ovi

metodi

mogu obuhvatiti promene u opremi i/ili softveru, tehnikama ili u organizaciji proizvodnje, ili u

svim ovim oblastima. Ti metodi mogu biti usmereni ka proizvodnji novih ili usavrsenih proizvoda ili ka
povecanju efikasnosti proizvodnje postojecih proizvoda.
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Prema definiciji EU, inovacije procesa iskljucuju:

- neznatne promene ili unapredenja

- povedanje proizvodnih kapaciteta ili mogucnosti pruzanja usuge kroz povecanje proizvodnje, uvodenje
logistickih sistema koji su poput onih koji se ve¢ koriste

Odnos inovacije proizvoda i inovacija procesa u preduzeéu moze se pratiti preko krive inovacija
proizvoda i procesa (str. 22). Ovaj model definisali su Uterback i Abernathy, a ima sledece faze (bitno):

1. Fluidna faza - najizraZenije su inovacije proizvoda, trziste jo$ nije odredeno, a procedure u proizvodniji
nisu fiksirane i tok materijala je fleksibilan. Ova faza se naziva i fleksibilna faza.

2. Prelazna ili tranziciona faza - u ovoj fazi inovacije proizvoda prelaze u inovacije procesa u datoj
proizvodnoj jedinici.

3. Faza specifi¢nosti - nagli porast inovacija procesa, gde se konkurise boljim kvalitetom i nizom cenom
datog proizvoda, inovacije proizvoda i dalje opadaju.

4. Faza zrelosti - opadaju i inovacije proizvoda i inovacije procesa, ovo se drugacije naziva i fokusirana
faza. KarakteriSse je standardizacija i sniZavanje troskova, efikasnost procesa proizvodnje, cvrsée
orgnaizaciono struktuiranje i visok stepen centralizacije.

Primeri inovacija procesa, Oslo lll:

A Kod proizvodnje
o Automatsko pakovanje
o Alati za seCenje pomocu lasera
o Uvodenje senzora koji mogu sami podesavati proces

& Kod isporuke i operacija
o  GPS sistemi za pracenje kod transportne opreme
o Automatski sistem koji reaguje na glas
o Portabl skeneri/raunari za evidentiranje robe i skladista

Primer: Kompanija Johnson je razvila Greenlist proces za klasifikaciju sastojaka potrebnih za
proizvodnju, prema njihovom uticaju na Zivotnu sredinu i zdravlje ljudi. UdruZili su se sa Five Winds
International kako bi bez ikakve naknade izdavali licence za Greenlist procese drugim kompanijama.

Bitno je napomenuti da merdzZeri i akvizicije ne mogu biti inovacije organizacije, ¢ak i kada su to potpuno
nove situacije za dato preduzedée. MozZe se dogoditi da ove aktivnosti, nekada, proizvedu i organizacione
inovacije - ako preduzece u toku ovih procesa razvije ili adoptira novi organizacioni metod.

2.6. Inovacije organizacije

Inovacije organizacije predstavljaju “implementaciju novog metoda orgnaizacije u poslovnoj praksi
preduzeca, organizaciji radne sredine ili eksternim relacijama”.

Kljucne su sledece komponente:
1. Komponenta uticaja na poslovnu praksu - implementacija novih metoda organizacije procedura
za upravljanje poslovima
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2. Komponenta radne sredine - implementacija novih nacina raspodele odgovornosti i odlucivanja
izmedu zaposlenih (organizacija radnih mesta)

3. Komponenta eksternih relacija - primena novih nacina organizacije relacije preduzeca sa drugim
preduzecima ili institucijama

Primeri inovacija organizacije, Oslo llI:

A Kod poslovne prakse
o Kreiranje nove baze podataka pozitivne prakse
o Prvo uvodenje TQOM
o Prvo uvodenje trening programa za kreiranje efikasnih i funkcionalnih timova koji

integriSu osoblje razli¢itih iskustava i nivoa odgovornosti

A Kod organizacije radnih mesta
o Prvaimplementacija decentralizacije odgovornosti zaposlenih u preduzecu
o Prvaimplementacija sistema za rano obavestavanje i otkrivanje gresaka
o Prvo formiranje formanih ili neformalnih timova

A Kod eksternih odnosa
o Prvo uvodenje standarda kontrole kvaliteta za dobavljace i podugovarace
o Prvo koriS¢enje outsourcing-a za istrazivanje ili proizvodnju
o Prvasaradnja u istrazivanju sa univerzitetima ili slicnim istrazivackim institucijama

Primer: Kompanija Dannon je potpisala ugovor sa Aspen Logistics za poslove obezbedenja skladistenja,
distribucije, transporta i joS nekih dodatnih usluga u okviru lanca vrednosti, Sto predstavlja outsourcing
logistike.

2.7. Inovacije marketinga

Inovacije marketinga predstavljaju “implementaciju novog marketing metoda, koji ukljuCuje znacajne
promene u projektovanju ili ambalaZi proizvoda, pozicioniranju, promociji ili ceni.”

Kljucne komponente:
1. Komponenta dizajna proizvoda - znacajne promene u dizajnu proizvoda, promene oblika i
ambalaze, ali bez uticaja na funkcionalne karakteristike proizvoda
2. Komponenta pozicioniranja proizvoda - uvodenje novih kanala prodaje, metoda prodaje, ali ne i
logistike
3. Komponenta promocije proizvoda - novi koncepti u ovoj oblasti (npr. novi brend simbol)
4. Komponenta formiranja cena - nova strategija cena, isklju¢ivo s obzirom na traznju

Sezonske i druge redovne i rutinske promene marketing instrumenata nisu inovacija marketinga.

Primeri inovacija marketinga, Oslo Ill:
& Kod dizajna i pakovanja
o Implementacija znacajne promene u dizajnu radi dobijanja novog izgleda i pojave
proizvoda
o Implementacija fundamentalno novog dizajna, sa ciljem da proizvedu ekskluzivniji izgled
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A Kod pozicioniranja (prodajni kanali)
o Prvo uvodenije licence proizvoda
o Uvodenje direktne ili ekskluzivne prodaje
o Implementacija novog koncepta prezentacije proizvoda
A Kod cene
o Uvodenje novog metoda, koji dozvoljava kupcima da odaberu Zejene karakteristike
proizvoda na web sajtu preduzeda, i nakon toga, da vide cenu zaproizvod Zeljenih
specifikacija
o Prvo koris¢enje metoda varijabilne cene robe i usluga, a prema zahtevu korisnika
o Prvo koriséenje specijalnih ponuda u radnji koje su jedino dostupne onima koji poseduju
odredene kreditne ili povlaséene kartice
& Kod promocije
o Prvo koriS¢enje robnog ziga
o Prvo pojavljivanje proizvoda u reklamama ili TV programu
o Predstavljanje simbola novog prenda namenjenog pozicioniranju na novom trzistu
o Koriséenje promovisanja proizvoda kroz poznate liénosti, modne simbole ili grupe

Primer: Kompanija Cadbury je htela da kod Indijca podstakne Zelju da jedu ¢okoladu u znak proslave.
Ponudili su klasi¢nu mle¢nu ¢okoladu. To su uradili na sledeci nacin:

Proizvod:

- likovi iz crtanih filmova za privlacenje dece

- mini pakovanja kako bi stigli i do niZih slojeva

Cena:

- Siroka ponuda oblika i cene, na taj nacin se brend pozicionirao u svim segmentima

Promocija:

- ucesce velikih filmskih zvezda u zemlji kao ambasadora brenda

- Siroka paleta promocija, od situacija iz realnog Zivota

Pozicioniranje i distribucija:

- laka dostupnost kroz kanale prodaje

3. Eko inovacije
3.1. Pojmovno odredenje eko-inovacija

Ove inovacije se prvi put javljaju sredinom 90-ih godina proslog veka u knjizi koju su objavili Fussler i
James. Ovi autori definiSu eko-inovacije kao “proces razvoja novih proizvoda, procesa ili usluga koje
imaju potrosacku i poslovnu vrednost, ali znacajno smanjuju uticaj na Zivotnu sredinu”. Evropska
komisija dodeljuje sredstva za eko-inovacione projekte u okviru CIP programa. Oni eko-inovaciju
definiSu kao “svaki oblik inovacija usmeren ka znacajnom i vidnom napretku u cilju odrZivog razvoja, na
nacin da se smanji uticaj na Zivotnu sredinu, ili das e postigne efikacije i odgovornije koris¢enje prirodnih
resursa, ukljucujuci i energiju.”

Promocija eko-inovacija je cesto fokusirana prema ekoloskim ili tzv. zelenim proizvodima i
tehnologijama, zelenom (eko) dizajnu, uslugama, marketingu i sl.
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Primer: LED sijalica je jedna od najvedih eko-inovacija. Poznata je po tome Sto emituje belu svetlost.
Znacaj inovacije se moze predstaviti kroz sledece prednosti:

- 85-90% manje koris¢enje elektricne energije

- male dimenzije

- postaje sve jeftiniji

- usmerena svetlost

Na strani 29. prikazana je kriva proizvodnih mogucénosti u okviru postojece tehnologije.

Eko-
Inovacije inovacije

R \
Kretanje ka unapredenju Zivotne sredine moze biti Stetno za ekonomske performanse i privredni rast, u
smislu povecanja troskova; sa druge strane, povecanje ekonomskih performansi povecava opterecenje

Zivotne sredine. Taj neophodni balans, ali i izazov, predstavljao bi kretanje ka gornjem desnom
kvadransu, koji oznacava eko-inovacije (na slici).

3.2. Tipologija eko-inovacija

Kada je re¢ o inovacijama koje doprinose ekoloskoj koristi, moze se napraviti razlika izmedu ekoloski
motivisanim inovacijama (one koje su kreirane sa specijalnom ekoloskom svrhom) i ekoloska dobit
inovacije u opstem smislu (inovacije koje stvaraju ekolosku dobit, iako im to nije primarna funkcija.

Istrazivacki centar MERIT prati faktore i efekte inovacija, a objavljuje ih uz evropsku PRO INNO inicijativu.
Eko-inovacija klasifikuje kao:
1. Zastita zZivotne sredine - kontrola zagadenja, razvoj “Ciste” tehnologije, zeleni izvori energije
2. Organizacione eko-inovacije - eko-inovacije organizacije sa ciljem zastite Zivotne sredine EMS
3. Inovacije proizvoda i usluga koje za cilj imaju ekolosku dobit - razvoj eko-inovativnih
proizvoda/usluga ENPD, kao npr: eko-kuce, zgrade, ekoloske usluge itd.
4. Zelene inovacije - alternativni sistemi proizvodnje i potrosnje, koji su ekoloski podobniji nego
trenutno postojedi sistemi

Primer: Najznacajniji primer su hibridna elektri¢na vozila, poput Toyota Prius i Honda Insight.

3.3. Nivoi eko-inovativnosti

Tipovi eko-inovacija mogu se analizirati na mikro, mezo i makro nivou.
Mikro nivo je nivo preduzeca i proizvoda, mezo nivo je nivo sistema, a makro nivo je nivo ekonomije.

Primer: Poznati primer za eko-inovaciju je Strawberry drvo, koji predstavlja javni solarni punjac za
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prenosive uredaje koji se trajno postavlja na prometnim javnim mestima kao $to su ulice, parkovi i
trgovi. Nakon toga je nastao i Strawberry mini koji je prenosivi solarni punjac¢ za mobilne uredaje.

3.4. Dimenzije eko-inovacija
Eko inovacije se prate kroz tri dimenzije: cilj, mehanizam i uticaj.

1. CIU - odnosi se na osnovni fokus, a moze biti tehnoloske i netehnoloske prirode.

2. MEHANIZAM - nacin na koji se uvodi predmet eko-inovacije. To mogu biti modifikacije, re-
dizajn, alternative (supstituti), kao i kreacije, dizajn i predstavljanej potpuno novog proizvoda,
proces,a procedure, organizacije i institucije.

3. UTICAIJ - odnosi se na efekat eko-inovacija na Zivotnu sredinu. Potencijalni efekti proizilaze iz
interakcije cilja i mehanizma eko-inovacije sa Zivotnom sredinom u kojoj se nalaze.

Primer: NH Green hotel projekat razvio je sistem za merenje i kontrolu potrosnje energije. Uvedene su
NH world key kartice koje nude gostima da prilagode uslove svojim potrebama, personalizaciju i sistem
njima identifikuje goste koji trose iznad proseka.

4. Generisanje ideja i kreativnost

Ideacija - proces kreiranja (generisanja) ideja. Pocetak procesa generisanja ideja povezan je sa
identifikacijom i razumevanjem da negde postoji praznina - gep.

Primer: Apple je uocio gep u nacinu nabavke i konzimiranja muzike, pa su kreirani iPod i iTunes. Gillette
je uocio gep kod proizvoda za brijanje - kreirani su MACH3 i MACHS5 brijadi i Zileti. Southwest Airlines -
gep u ceni usluga za avionsko putovanje - kreiran novi tip usluge avionskog prevoza po znacajno
snizenim cenama.

lzvori kreativnosti:

1. Obdarenost, milost - kreativnost je bozji dar, ili se ima ili ne

2. Slucajnost - ovaj pristup tretira kreativnost kao slucajan splet sre¢nih okolnosti (npr. pronalazak
Penicilina)

3. Asocijacija - ova teorija smatra da kreativnost nastaje primenom procedura iz jedne oblasti u
drugoj oblasti; kljuéna stvar su intuirivno misljenje i kreativni metodi i tehnike

4. Spoznaja, saznanje - kreativnost nije niSta drugo nego normalan proces spoznaje, a dobar
primer je Edison, koji je ispitao veci broj vlakana pre nego Sto je dobio sijalicu koja stvarno radi

5. Li¢nost, karakter - teorija koja shvata kreativnost kao licnu osobinu Coveka, tj. kao sustinski deo
Zivota

OECD identifikuje Siroku oblast izvora ideja:
a) Interniizvori ideja
e top menadiment
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e interni R&D

e triiste

e proizvodnja

e pracenje tehnoloSkog razvoja
b) Eksterniizvoriideja

e sajmovi, izlozbe, simpozijumi

e treninzi za obuku

e vladini ugovori
javni progrmai podrske inovaciji
saradnja sa univerzitetima i istraZivackim institucijama
e saradnja sa kupcima i konsultantima

Interesantno je zapazanje da od 60 dobijenih ideja, samo 3 udu u fau izrade prototipa, 2 budu lansirana,
a samo 1 na kraju bude uspesan proizvod.

Primer: Kompanija Compaq morala je da se odluci koji deo posla ée raditi unutar kompanije, koje ¢e
razvijati u saradnji sa partnerima, a koje ¢e outsource-ovati. Kako su se menjali uslovi na trzistu, Compagq
je na kraju odlucio da obustavi razvoj sopstvenog Cipa, fokusirao se na servere i prodajnu sluzbu kao
izvore konkurentne prednosti, a a razvoj novih Cipova je bazirao na saradnji sa Intel-om.

Komponenta koja se pokazuje kao osnovni faktor poveéanja inovativnosti je dizajn. Dizajn se moze
posmatrati kao svesni proces odlucivanja u kome se informacija (ideja) transformise u rezultat, bilo da je
on opipljiv, kao proizvod, ili neopipljiv, kao usluga. Kljuéni elementi: efikasnost u smislu funkcionalnosti i
estetska komponenta.

OECD predlaze listu osnovih inovacionih aktivnosti:

o R&D - “kreativan rad preduzet na sistematskoj bazi sa ciliem povecanja obima znanja,
ukljuCujuci znanje Coveka, kulturu i drustvo i koriséenje ovog znanja kao sredstva za nove
primene”

e Industrijsko inZenjerstvo

e  Priprema proizvodnje

e Marketing za nove proizvode

e Projektovanje

e  Akvizicija neopredmecene tehnologije

e Akvizicija opredmecene tehnologije

Note: Objasnjenja za svaki pojedinacno su data na str. 38 u knjizi, ali mislim da su nebitna, pa sam samo
stavila za R&D.

4.1. Kreativni metodi generisanja ideja

Brainstorming, mind mapping, lateralno razmisljanje i inventivno resavanje problema (TRIZ).
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4.2. Strukturirani menadzZment ideja

Struktuirani menadZment ideja (SIM) je pristup koji se definise kao “haos pod kontrolom”. 12 - 15
¢lanova panela proucava podatke, odbacuje ideje, zapisuje potencijalna resenja na velikim plakatima koji
se cepaju i lepe na zid. Uprkost prividnom haosu, ovo je, sustinski, visoko struktuiran proces.

Primer: Canon je SIM koristio za razvoj koncepata za nove kamere za linu upotrebu za vremenski okvir
1990-2000. IDEO, poznata firma za razvoj proizvoda isto koristi ovaj pristup.
Faze (mislim da ovo nije bitno):

= Kriterijumi za razvoj

=  Priprema brainstorming sesije

=  Brainstorming sesija

= Sastanak za snimanje stanja

=  Workshop iinicijalno rangiranje

= Kratka pretraga

= Finalno rangiranje

Tri krajnja cilja SIM pristupa i nacini za postizanje:

1. Kontrola radnog konteksta/okruzenja, kako bi se osigurala maksimalna moguca kreativnost

2. Upotreba rigoroznog mehanizma kontrole, kako bi se osigurao najvisi kvalitet rezultata

3. Jasno prepoznavanje i protokoli za kreativno grupisanje fragmenata ideja kako bi se stvorili prodorni
koncepti

SIM je projektovan sa ciljem sprecavanja dve najcescée greske do kojih dolazi u pocetnoj fazi inovacionog
procesa:
e Nerazumevanje razlike izmedu procene inkrementalnih i radikalnih ideja (ove dve vrste ideja
moraju posebno da se validiraju, jer su razli¢ite kompleksnosti)
e Prepoznavanje vrednosti fragmenata ideja (kompanije traze samo finalne ideje u
brainstormingu, ali i fragmenti ideja mogu dovesti do odli¢nih inovacija)

4.3. Sistem podsticaja ideja
Sistem podsticaja inovacija treba da osnaZzi inovacione procese i inovacionu strategiju.

Menadzment sistem

) s N N
Inovaciona Merenje —— Stimulativni
strategija performansi ) ugovori

\ / \\ J \

Kultura

Najpoznatiji modeli podsticaja: Scanlon plan, Rucker plan, Hunter plan i IMPROSHARE plan.
Vrste podsticaja: bonusi, povecanje primanja, vlasniStvo nad delom akcija ili unapredenja. Bitno:
Lisabonska strategija - ulozeno 3% GDP-a do kraja 2020. godine u istraZivanje i razvoj u EU
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Strateski i organizacioni aspekti inovativnosti

1. Inovaciona strategija
Inovaciona strategija ima svoju osnovu u poslovnoj strategiji.

Tri kljucne oblasti u kojima se inovaciona strategija vezuje za promenu poslovnog modela:
1. Planirana vrednost — Sta se prodaje i isporucuje trzistu
2. Lanac snabdevanja — kako se kreira i isporucuje trzistu
3. Ciljni kupci — kome se isporucuje

Poslovni model definiSe nacdin na koji kompanija namerava da stvori vrednost na trzZistu, te kreira
sopstvenu poziciju u lancu vrednosti. Henry Chesbrough kaZe u svojoj knjizi da poslovni model moze biti

znacajniji i od same inovacije.

Primer: Barnes and Noble knjizara uodila je da mnogi klijenti preferiraju kupovinu knjiga putem
Interneta, ali da veliki broj korisnika radije ide u lokalne knjizare i kupuju knjige. B&N sada primenjuje

oba poslovna modela kao adekvatan nacin da bude uspesan na svom trzistu.

Porterov model pet sila konkurentnosti:

e Rivalitet: ako je indeks koncentracije visok, veliki trziSni udeo imaju najvece firme, a ako je nizak,

trziSte je konkurentno

e Pretnje supstituta: Sto je viSe proizvoda supstituta, traznja postaje elasticnija jer kupci imaju vise

alternativa

e Barijere ulaska: preduzeca imaju mehanizme (npr. Patenti) kojima se Stite firme sa visokim

profitom i sprecavaju dodatni rivali da udu na trziste

e Snaga snabdevaca: jaki snabdevaci mogu izvrsiti uticaj na oblast poslovanja kroz prodaju sirovina

po visokim cenama ili uzimanjem dela profita u datoj oblasti

e Moc kupaca: Kada je uticaj kupaca veliki, to se donekle moZe nazvati monopson — trziste na

kome postoji mnogo snabdevaca i jedan kupac koji moze da odreduje cenu

Faktori koji uti¢u na izbor inovacione strategije:

Interni faktori Eksterni faktori

Tehnicke mogucénosti Mogucnosti eksterne mreze
Organizacione sposobnosti Struktura poslovnog podrucja
Uspeh tekuceg poslovnog modela Konkurencija

Finansiranje Stopa tehnoloskih promena

Vizija top menadZmenta

“Zamka kompetentnosti” - uenje pruza otpor istrazivanju, od koga i samo zavisi.
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Stepen i priroda inovativnosti zavisi od izbora inovacione strategije lidera ili sledbenika. U preduze¢ima
koja su odabrala strategiju lidera, vedinom su razvijane inovacije proizvoda, nastojali su da smanje
vreme od invencije do inovacije (rani ulazak na trziste), kao i da povecaju vreme od inovacije do difuzije.
Preduzeda koja su odabrala strategiju sledbenika, uglavnom su radila inovacije procesa, nastojala su da
smanje vreme od inovacije do difuzije, a povecaju vreme od invencije do inovacije. Dakle, imali su
suprotne pristupe.

Primer: Kompanije kao Sto su Procter & Gamble, IBM i Nokia nisu ostvarile uspeh na osnovu evolutivnih
promena, veé su pravile hrabre, inovativne korake. P&G je nekada bio ekskluzivni proizvodac sapuna,
IBM je proizvodio vage i seckalice za sir, a Nokia se prvo bavila proizvodnjom papira.

Kombinacije trZisnih/inovacionih lidera i sledbenika:

1. Inovacioni lider ne mora biti i trziSni lider, ukoliko nema razvijene mehanizme zastite od konkurencije,
te moZe postati trZisni sledbenik (npr. EMI i Xerox);

2. Analogno tome, inovacioni sledbenik sa jakim mehanizmima ucenja i imitacije se moze nametnuti kao
trzisni lider (npr. Matsushita i IBM);

3. Naravno, ocekuje se da ¢e inovacioni lider ostvariti trZiSno vodstvo (npr. Pilkington);

4. Postoji i o¢ekivana kombinacija inovacionog i trziSnog sledbenika (npr. Kodak).

U tabeli:
Inovacioni lider Inovacioni sledbenik

Kompetitivni (trzisni) lider Pilkington (inovacija proizvodnje | Matsushita (VHS) i IBM (PC)
stakla) patentna zastita

Kompetitivni (trzisni) sledbenik | EMI (medicinski skener) Kodak (instant fotografija)
Xerox (PC)

Primer: Cuven je primer Kodak - Polaroid, u kome je Kodak bio inovacioni sledbenik u domenu instant
fotografije, a gubitkom parnice koju je pokrenuo Polaroid, koji je bio inovacioni lider i vlasnik patenta,
definitivno je postao i trzisni sledbenik u oblasti instant fotografije. Tada se pojavila nova tehnologija
bazirana na ICT - digitalna fotografija. Kodak je preuzeo inicijativu i prepoznao potencijal nove
tehnologije. Mnogo kasnije, Kodak je postao lider u svetu digitalne fotografije.

U tom smislu, BCG (Boston Consulting Group) daje pregled deset najinovativnijih kompanija u svetu.
Prva tri mesta su od 2006. go 2010. godine zauzimali Apple, Google i Toyota. Apple i Google su svoje
pozicije odrzale do danas, a Toyota je izgubila trecu poziciju, kada je na tom mestu zamenio Microsoft,
2010. godine.

1.1. Inovaciona strategija PTW i PNTL
Preduzeée moze, u zavisnosti od pozicije investicija u matrici, da izabere dva tipa inovacione strategije:

1. “Igrati da pobedis” (PTW tj. Playing-to-Win)
2. “Igrati da ne izgubis” (PNTL tj. Playing-Not-to-Lose)
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Strategija “Igrati-da-pobedis”

Strategija inovacionog lidera koja se pretezno oslanja na polu-radikalne inovacije. To znadi da
organizacija investira u promene tehnologije i poslovnog modela sa ciljem da bude ispred konkurenata
na osnovu radikalne inovacije. Alternativno, do liderske pozicije se dolazi na osnovu ponavljanja razli¢itih
tipova inovacija: inkrementalnih, polu-radikalnih i radikalnih. Ovaj tip strategije je tipi¢an za visoko
tehnoloske start-up firme. Kljuéni problem je rizik.

Primer: Amazon.com je svojom inovacijom procesa redefinisao najbolju praksu sa kraja 90-ih godina: od
prodaje paketa knjiga do pojedinacne prodaje. Takode, Apple ima odlican primer: iPod je tehnoloska
promena, a iTunes promena poslovnog modela.

Strategija “Igrati-da-ne-izgubis”

Koristi se u slucajevima kada je konkurentsko okruzenje veoma neizvesno ili postoje visoka interna
ograni¢enja. Ova strategija ukljuCuje viSe inkrementalnih inovacija u portfoliju u odnosu na PTW
strategiju, sa ciliem da se preduzece odréi u postoje¢em okruzenju, pomerajuéi se polako i sa nizim
rizicima.

Primer: Johnson&Johnson je u velikom broju svojih poslova usvojio PNTL strategiju inovacija u smislu
oslanjanja na ekstenziju linije, sniZzenje troskova i akvizicije. Slicno je ponasanje i firme Hyndai u pocetku.

1.2. Proaktivna i reaktivna inovaciona strategija

Urban i Hauser predloZili su jednu od cestih nacina identifikacije strategija inovacionog lidera i
sledbenika:
e Proaktivna strategija (inovacioni lider) - preduzeéa se bave predvidanjem i nastoje da
anticipiraju promene u okruZenju i iskoriste mogucnosti;
e Reaktivna strategija (inovacioni sledbenik) - preduzeca odgovaraju tj. reaguju na zahteve i
potrebe kupaca i aktivnosti konkurencije.

Proaktivna strategija moze biti:
A Strategija bazirana na R&D - rezultat nauéno-istrazivackog rada
A Preduzetni¢ka - inovacione aktivnosti sa visokim rizikom, uz koris¢enje uocenih prilika, ali ne
rezultiraju uvek velikom tehnickom novinom
A Akviziciona ili strategija nabavke - promena se realizuje kupovinom, a ne sopstvenim razvojem
(difuzija - horizontalni transfer)
A Strategija bazirana na marketingu - rezultat inicijative marketing funkcije

Reaktivna strategija moZze biti:
A Responzivna - preduzece direktno reaguje na zahteve kupaca za inovacijom
A Imitativna - preduzede reaguje na aktivnosti konkurencije i nastoji da je kopira
A Drugi bolji - preduzede razvija inovacije konkurencije, modifikuje i usavrsava njihove proizvode
A Defanzivna - preduzeée odgovara na inovacije konkurencije kroz modifikaciju svog postojeceg
proizvoda
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Klasifikacija Jones-a koja identifikuje Cetiri osnovne strategije uvodenja novog proizvoda:

Tip Karakteristike Primer

Ofanzivna Inovativnost, visok rizik, Pilkington - staklo
intenzivno istraZivanje, prave Polaroid - instant film
informacije

Defanzivna Sledbenici, inkrementalne IBM - kompjuteri
inovacije, kvalitetni proizvodi, Nissan - automobili
trziSna fokusiranost

Imitativna Niska cena proizvodnje, Compagq - kompjuteri

licencirana tehnologija, nema
R&D, lokalna trzista

Samsung - mikrotalasne pedi

Tradicionalna

Utvrdeno trziste, stalni zahtevi,
sopstveno trziste, slabe
tehnologije

Zippo - upaljaci
Aga - tiganji

Sli¢na je i klasifikacija koju je dao Freeman, koji razlikuje Sest opstih tipova strategije inovativnosti:

1. Ofanzivna
Defanzivna
Imitativna
Zavisna
Tradicionalna
Oportunisticka

ok wnN

1.3. Inovaciona strategija kao osnov modela inovacionog procesa

Ukoliko se inovacija posmatra kao proces konverzije, poznati su strateski pristupi i modeli inovacionog
procesa:

Technology-push: Pristup koji polazi od osnovne uloge tehnologije, koja treba da da inicijativnhu
za inovaciju, koja ¢e sama pos ebi doneti konkurentnost i poslovni uspeh.
R&D Proizvodnja

Marketing TrZisSna potreba

Market-pull: Pristup koji je fokusiran na uvaZavanje potreba kupaca. Prvo se potreba uoci, a
posom se ispunjava, ¢ime se znatno uvecavaju Sanse za trzisni uspeh i konkurentnost.

Marketing R&D Proizvodnja

TrzisSna potreba

Strategy-pull: Pristup koji insistira na proaktivnom delovanju preduzeca. Ne oslanja se na R&D,
niti na trZiste i zahteve kupaca, ve¢ u njihovom sadejstvu sagledava strateSke mogucnosti
preduzeca. Ovaj pristup se bazira na uvaZavanju uocenih potreba trziSta i sopstvenih
mogucénosti.

Trzisna

R&D Proizvodnja Marketing potreba

Strategija
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2. Inovativna organizacija

Neke od osnovnih karakteristika inovativne organizacije jesu otvorenost i orijentacija prema
promenama. Mogu se identifikovati i druga svojstva:

e TrziSna orijentacija i pozitivan stav prema promenama (kreiranje superiorne vrednosti za
korisnike);
Prihvatanje rizika i tolerancija gresaka;

e Razvoj zaposlenih;

e Niska specijalizacija poslova i visak funkcija;

e Maksimalna decentralizacija (minimalni broj hijerarhijskih nivoa);
e Intenzivna komunikacija;

e Mrezna struktura, timski rad i fleksibilnost;

Primena integrativnih mehanizama u strukturi.

Za inovativnu organizaciju, bitna je organizaciona kultura. Da bi se definisala organizaciona kultura,
Nadler je najpre definisao pojam interpretativnih Sema - ureden skup znacenja koji je visoko struktuiran,
kumuliran na osnovu iskustva i percepcije, pamcenja i zakljucivanja. Odatle sledi da organizaciona
kultura obuhvata zajednicke elemente interpretativnih Sema vedine ¢lanova organizacije.

Otuda su inkrementalne inovacije tzv “a. promene” - adaptacije u skladu sa interpretativnim Semama u
organizaciji, dok su radikalne inovacije “promene 2. reda” - korenite promene sa diskontinuitetom u
odnosu na interpretativne Seme organizacije.

2.1. Organizacioni mehanizmi za inovacije

Savremena preduzeca koriste razli¢ite mehanizme za podsticaj i podrSku inovacija, od koji se mogu
izdvojiti:

e (Odvojene jedinice za inovacione aktivnosti

e Projektna i matri¢na organizacija

e Multiprojektni menadZzment

e (QOdeljenja za ulaganje “rizicnog kapitala”

2.1.1. Odvojene jedinice za inovacione aktivnosti

Odnosi se na formiranje R&D odeljenja ili centralne istraZivacke laboratorije. Ove sluZzbe omoguduju
preduzecima da:

o upravljaju istrazivanjima u skladu sa strategijom preduzeca

o upravljaju dugorocnim istraZivackim projektima u skladu sa strategijom

o formiraju sluzbe za prikupljanje, sintezu i transfer naucnih i tehnickih informacija iz naucnih

udruzenja

o drZe korak sa nau¢no-tehnoloskim progresom
Primer: Xerox kompanija otvorila je cuveni Xerox PARC centar za istraZivanje. lako je prvi razvio
minikompjuter slican personalnom racunaru, Xerox je postao lider u oblasti fotokopir aparata.
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2.1.2. Inovacije i projektna organizacija

Sustina primene projektne organizacije za realizaciju inovacionih projekata je:

Odredivanje rukovodioca projekta;

Formiranje projektnog tima za inovacije;

Usmeravanje projektnog tima ka ciljevima projekta;
Raspustanje projektnog tima nakon zavrsetka projekta.

Primena projektnog modela pogodna je u sledeéim slucajevima:

Najznacajnija prednost ovog modela je usmerenost na upravljanje projektom, pa se projekat moze
celovito ispratiti. Jos jedna prednost jeste fleksibilnost i pogodnost za inovacije i inovativne ideje. Glavni
nedostaci projektne organizacije je to Sto se dupliraju organizacione jedinice, problem moze biti i

kada je projekat definisan prema specifi¢nim ciljevima preduzeda

kada je jedinstven u preduzecéu

kada je precizno odredeno vreme izrade, troskovi ili kvalitet proizvodnje
kada njegova realizacija zahteva brojne specijalizovane stru¢njake

kada je privremenog karaktera

veli¢ina i sastav tima, ali i sam dalji raspored ¢lanova tima nakon raspustanja tima.

U slucaju matri¢ne organizacije, koriste se postojece funkcionalne jedinice (koje obavljaju deo poslova
na projektu za koji je specijalizovana) i formiraju se projektni timovi u skladu sa potrebama realizacije
odredenih projekata (oni obavljaju poslove koordinacije, planiranja, kontrole). Pri tome kadrovi koji rade
na projektu imaju dva rukovodioca: rukovodioca funkcionalne jedinice i rukovodioca projekta (dakle,

2.1.3. Inovacije i matri¢éna organizacija

horizontalno - rukovodilac projekta i vertikalno - rukovodilac funkc. jedinice).

Prednosti:

istovremeno upravljanje sa vise razli¢itih projekata;

bolje iskoris¢enje ljudi u organizaciji;

svaki pojedinac ima svoj “dom” u koji se vrada nakon zavrsetka projekta;
bolja kontrola po pojedinim dimenzijama sistema;

smanjenje broja rukovodilaca.

Nedostaci:

mogucénost konflikata izmedu rukovodilaca;

gubitak energije na odrzavanju ravnoteze izmedu dve dimenzije matrice;

dupliranje nekih zajednickih aktivnosti;

sloZenija komunikacija i izveStavanje kada ima viSe projekata;

moguca pristrasnost funkcionalnih rukovodilaca zbog sopstvenih funkcionalnih interesa.
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2.1.4. Inovacije i multiprojektni menadZment

Multiprojektni menadZment se primenjuje u organizacijama koje su tehnoloski intenzivne, gde su
inovacije osnovni izvor uspeha i konkurentne prednosti. Usmeren je na istovremeno upravljanje veéim
brojem razlicitih, ¢esto i nezavisnih projekata i poduhvata. To je projektno-orijentisana organizacija koja
se bazira na organizovanju svakog posla kao projekta. Kljuéno je odredivanje prioriteta u realizaciji
odredenih projekata.

2.1.5. Odeljenja za ulaganje rizicnog kapitala

Ova odeljenja (New Venture Units - NVU) predstavljaju relativnho autonomne supstrukture organizacije,
Ciji je zadatak postizanje finansijskih i istrazivackih ciljeva preduzeca, vezanih za pojedine proizvode ili
usluge. Svaka NVU ima ciljeve nezavisne od drugih delova strukture, strategiju njihovog dostizanja, kao i

ogranicene, ali, samostalne resurse.
Sledeée organizacije imaju svoje NVU: Nokia, Coca-Cola, McDonald’s

NVU privlace rizicnije zadatke cija realizacija moze preduzeéu doneti veliku dobit. VisSe su orijentisana na
kupce, ali je manja fleksibilnost u odnosu na projektno/matriéni model, s obzirom da je orijentacija
isklju¢ivo prema trzistima za koja su kreirana.

Primer: Nokia ima svoje odeljenje za ulaganje rizi¢cnog kapitala, koja kao misiju ima “obnavljanje Nokia”.
Sastoji se iz tri komponente: Nokia partneri za ulaganje rizicnog kapitala, Nokia Innovent i Nokia razvojni
partneri.

2.2. Model inovativne organizacione strukture

Principi organizacione strukture inovativnog preduzeca:
a Diferenciranje inovacione i operativne aktivnosti;
A Promene nisu ravnomerno rasute po strukturi - inovativni deo je izvor promena;
A Proaktivno delovanje i lakSe uocavanje slabih signala iz okruzZenja;
A Centri profita (operativni deo) i centri troskova (inovativni deo).

Odavde sledi da inovativno preduzede treba da ima dualnu organizacionu strukturu koja podrazumeva
lociranje inovacionih aktivnosti u posebnom, inovativhom delu.

Generalno rukovodstvo

kompanije
Strategijski Stab Zajednicke funkcije
| | |
Inovativna grupa Operativna grupa
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Primer: 3M kompanija (bitno pravilo 30% i 15%)

Principi 3M:

1. Naslede i kultura preduzeca - Unapredenje preduzetnistva i sloboda na radnom mestu za
generisanje ideja;

2. Zahtev za inovacijom (pravilo 30%) - 30% prodaje preduzeca predstavljaju proizvodi koji su
manje od 4 godine stari. U novije vreme se ovom cilju pridruzuje i zahtev za 10% prodaje Cine
proizvodi koji su bili na trzistu samo godinu dana;

3. Sloboda kreativnosti (pravilo 15%) - IstraZivadima je dato vreme da rade na projektima koje
smatraju bitnim za preduzece, te 15% nedeljnog radnog vremena pojedinca moze biti posveéeno
takvim aktivnostima;

4. Tolerisani neuspeh - Na svakih 1000 ideja, samo 100 se zapiSu kao zvani¢ni predlozi, a samo mali
deo postane novi proizvod;

5. Autonomija i mali poslovi - Podriava se osnivanje internih malih istrazivackih grupa, sa
menadzZerima slobodnim da donose sopstvene odluke, razvijaju sopstvene linije proizvoda i
preuzimaju odgovornost za rezultate, bez neprekidne koordinacije u preduzecu;

6. Visoki nivo nauke i tehnologije - 3M ulaze ¢ak 6.5% godisnje prodaje u R&D. Visoka tehnoloska
intenzivnost obezbeduje konkurentnu prednost;

7. Interni tehnoloski transfer - Protok ideja za maksimizaciju povraéaja ulaganja u tehnologiju.

3. Adoptabilnost inovacija

Adopcija je usvajanje, prihvatanje konkretne inovacije. Adopcija se odnosi na fazu difuzije, gde se
inovacija prenosi horizontalno.

Osnovni problemi u ovoj oblasti:
e Slabosti konceptualizacije
e Nejasna distinkcija izmedu tipova invoacija u praksi
e Nemoguénost lociranja nivoa adopcije
e Problemi kvantifikacije deskriptivnih atributa

Adopcija inovacije se moZe posmatrati i kao proces baziran na donosenju odluka, koji ukljucuje nekoliko
faza:

Saznanje o inovaciji

Pristup - stav o inovaciji

Odluka - da li se inovacija adoptira ili ne

Implementacija - stavljanje inovacije u upotrebu

Konfirmacija - potvrdivanje donete odluke i realizacija

ukhwnN R

3.1. Metodoloski pristup merenju adopcije inovacije

Ranije su koris¢ene dve mere za analizu adopcije: kao apsolutna mera (ukupan broj implementiranih
inovacija ili odnos usvojenih inovacija i mogucih inovacija) i kao vreme potrebno za adopciju inovacije.
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Viseatributska - visekriterijumska mera adopcije inovacije je noviji nacin analize adopcije. Koraci:
Identifikacija relevantinih inovacija u posmatranom periodu;

Identifikacija kljucnih atributa inovacije;

Definisanje skale ocenjivanja vrednosti atributa;

Dodeljivanje ocena inovacijama;

Srednje vrednosti ocena za svaku inovaciju.

1.

ukhwn

3.2. Atributi inovacije

Karaktetisticna je klasifikacija koja polazi od tzv. primarnih i sekundarnih atributa. Primarnim atributima
se oznacavaju svojstva koja pripadaju samoj inovaciji (npr. radikalnost, kompleksnost, fizicka svojstva).
Ovi atributi se ne menjaju u odnosu na organizaciju, $to znaci da su objektivniji. Sekuntadni atributi su
pod uticajem karakteristika konkretne orgnaizacije koja je uklju¢ena u adopciju inovacije (npr. relativna
prednost, kompatabilnost, drustvena prihvatljivost) i ovi atributi su subjektivniji jer su pod uticajem
organaizacije.

3.3. Adopcija inovacije od strane kupaca

Proces prihvatanja inovacija od strane kupaca prolazi kroz sledecih 5 faza:

Svesnost - Kupci postaju svesni inovacije, ali joS nemaju dovoljno informacija;
Zainteresovanost - Kupci traZe informacije o inovaciji;

Evaluacija - Kupci odluduju da li da nabave inovirani proizvod/uslugu;

Proba - Kupci nabavljaju inovirani proizvod, kako bi se uverili da li treba da ga koriste;
Adopcija - Kupci postaju redoni korisnici inoviranog proizvoda/usluge.

1.

vk wn

Kriterijumi za stepen adopcije:

Spremnost pojedinaca da probaju nove proizvode/usluge - tzv. kriva adopcije. (slika str. 61);
Licni uticaji - Efekti uticaja jedne grupe ljudi na stavove druge grupe;

Srazmera adopcije - Neki proizvodi bivaju prihvaceni odmah (npr. roleri), a nekima treba vreme
(npr. automobili na dizel pogon). Ovde razlikujemo pet karakteristicnih uticaja na adopciju
inovacija, prikazanih na primeru PC racunara:

O

Relativha prednost - tu je inovacija odlucujuci faktor za kupovinu, npr. za cuvanje
finansijskih podataka, bice prihvaceni brZi i noviji racunari;

Kompatibilnost - usaglasenost inovacije sa nacinom Zivota pojedinca, npr. personalni
racunari su dostupni vecini ljudi iz srednje klase;

Kompleksnost - koliko je inovacija razumljiva, npr. PC racunari su kompleksniji za
upotrebu, pa je potrebno izvesno vreme kako bi bili adekvatno prihvaceni;

Deljivost - npr. pozajmljivanje ili koriscenje tudeg racunara ubrzava proces adopcije;
Komunikativnost - koliko se prednosti koris¢enja PC racunara mogu opisati i zapaziti, na
osnovu ¢ega se kupac odlucuje da i on nabavi PC.
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Segmenti potrosaca u krivi adopcije:

= Inovatori: tehnoloski entuzijasti, spremni su da prihvate svaku inovaciju koja se nalazi u njihovoj
oblasti interesovanja, ne raspolazu visokim novcanim sredstvima, ali imaju znacajan uticaj na
trzistu;

= Rani usvajaci - vizionari: Kupci koji prepoznaju Sansu koju pruza novi proizvod, kako bi menjali
“pravila igre” na trziStu. Oni su klju¢ni segment prodora u poslovanju, s obzirom da se bori za
promenu i Zeli da je iskoristi;

= Rana vecina - pragmatisti: Odlucuju se za inovaciju tek kada su koristi dokazane i kada je rizik u
granicama tolerancije. Najcesée kupuju od vodedée firme u oblasti;

= Kasna vecina - konzervativci: Prihvataju inovaciju tek kada je veéina vec testirala i prihvatila.
Osetljivi su na cenu, zahtevni, imaju potrebu za servisom i osiguranjem;

= Tradicionalisti - skeptici: Ovaj segment predstavlja otpor prema promenama. Oni prihvataju
inovaciju iskljucivo ukoliko ne postoji alternativa.

4. Aproprijabilnost inovacija

Apropriabilnost je stepen u kome se tehnologija moZe zastititi od imitiranja obezbedujuci inovatoru
rentu od inovacije.

Kapacitet preduzeca za aproprijaciju koristi od inovacije, zavisi od:
e Sposobnosti preduzeca da transformise svoju inovativhu prednost u komercijalno znacajne
proizvode i procese;
e Sposobnosti preduzecda da se odbrani od imitatora.

Uslovi koje konkurenti moraju ispuniti da bi bili kompetentni da realizuju imitaciju:
e Prepoznavanje (sposobni da identifikuju intelektualni kapital koji formira osnovu konkurentne
prednosti posmatranog preduzeca)
e Dijagnoza (sposobni da sagledaju korist intelektualnog kapitala)
e Resursi (poseduju potrebne resurse)
e Troskovi i podsticaji (konkurenti treba da vide profit od imitacije)

Pored tajnosti informacija ili baziranja znanja na tesko dostiznim resursima, preduzece moZe nastojati da
prisvoji resurse kojima raspolaze konkurencija, ili da imitiranje ucini skupim. Ovi postupci su, najéesée,
jasno vidljivi na trZistu:
= Standardi proizvoda
= Podizanje ulaznih barijera - stvaranjem ulaznih barijera kroz distribuciju, testiranje marketinskih
efekata ili pozicioniranje brendova, moZze se spreciti gubitak intelektualnog kapitala;
= Limitiranje cena - sniZenje prodajne cene proizvoda/usluga ispod realne trZisne cene, ¢ime se
obeshrabruju konkurenti ili se signalizira prednost;
= |novaciona saradnja - mreza firmi moZe podrzavati jedna drugu radi uzajamne koristi, svaka
Stite¢i svoj intelektualni kapital (npr. uspeh Microsoft-a u odnosu na Apple, koji je, izmedu
ostalog, rezultat sklapanja partnerskih sporazuma sa nezavisnim softverskim firmama, sSto je
omogucilo Microsoft-u da postavi standard u domenu operativnih sistema)
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Tabela sa uslovima za imitaciju i mehanizmima za odbranu od konkurencije:
Zahtevi za imitaciju Mehanizmi izolovanja
Identifikacija Prikriti superiorne performanse
Dijagnoza Kreiranje dvosmislenosti oslanjanjem na viSestruke izvore konkur. prednosti
Prisvajanje resursa Bazirati konkur. prednost na resursima koji su neprenosivi i teski za repliciranje
Podsticaj za imitaciju | “ZastraSivanje” - signalizacija agresivne namere prema imitatorima;

Prisvajanje - kori$éenje svih raspoloZivih Sansi za investicije

4.1. Faktori aproprijabilnosti

Mehanizmi za povedanje aproprijabilnosti:
e Patentii pravna zastita
e Tajnost
e Kontrola komplementarnih prednosti
e Vodece vreme i postprodajne usluge

Preduzeda se mogu orijentisati i na dopunske faktore uticaja:
e Akumulirano prec¢utno znanje
e Kriva ucenja
e Kompleksnost proizvoda
e Standardi
e  Pionirski koraci na radikalno novom proizvodu

Tajnost ili patentiranje?

Jedno od bitnih pitanja analize faktora za ojacanje aproprijacije jeste relacija izmedu koris¢enja prava
zastite intelektualne svojine u smislu patenata ili tajnosti. Pravi odgovor bi trebalo da predstavlja
potencijalnu kombinaciju ovih faktora: za kreiranje Sire strategije aproprijacije, menadZment treba da
potrazi optimalnu varijantu (u kojoj je intelektualna svojima jedna od mogucnosti).

4.2. Patenti i tajnost
Note: Trajnost patentne zastite iznosi 20 godina od momenta prijave.

Ogranicenja mehanizma patentiranja u borbi protiv imitacije:
o Troskovi zastite - za sudsku odbranu
e Ograniceni efekti u nekim delatnostima
e Invencije u vezi sa patentom, poznatije kao “pronalazenje okolo” (engl. inventing around) -
kada konkurenti kojiste objavljene patentne informacije kao osnovu za sopstvenu invenciju, koja
ne krsi postojecéi patent, ali, zapravo, uspeva u aproprijaciji potencijalnih koristi koje patent
treba da proizvede
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Patenti su snazniji u oblastima gde je opredmeceni izraz ideje relativho nefleksibilan. Primer je
farmaceutska industrija u kojoj je slucajni izolovani pronalazak mnogo snaznije zasti¢en od onoga koji je
rezultat sistematskog istrazivanja.

Primer: James Dyson koji je odgovoran za dizajn i razvoj usisivata bez kese bio je kritiCan prema
patentnom sistemu, za koji tvrdi da je veoma skup. Kada je prijavljivao patent za svoj usisivac, nije imao
dovoljno novca za patentira sve delove svog proizvoda.

Sa druge strane, kompanije Apple i Microsoft su se tuzile oko operativnog sistema, pa su obe kompanije
izgubile vise miliona dolara. Tajnost se smatra efektivnijim sredstvom kada su u pitanju inovacije
procesa. Najpoznatiji primer je recept za piée Coca-Cola koji nije patentiran, vec je izabrana tajnost kao
mehanizam zastite.

Primer: Pilkington Brothers je primer uspesnog koriS¢enja prava patentne zaStite u razvoju poznatog
procesa proizvodnje tecnog stakla. Pre toga je ovaj proces bio patentiran tri puta, ali su samo u
Pilkington-u uspeli da implementiraju i komercijalizuju ovu inovaciju u procesu proizvodnje.

4.3. Komplementarne prednosti i vodece vreme

Uspesna komercijalizacija ¢esto dovodi do komplementarnih prednosti preduzeéa, u domenu
proizvodnje, marketinga i postprodajnih usluga, kojima se dopunjavaju prednosti same inovaicje. Na
osnovu kontrole komplementarnih prednosti, moZe se iz pozicije inovacionog sledbenika preci u poziciju
inovacionog lidera i obratno.

Faktor vodeceg vremena moze biti vrlo uspesan mehanizam aproprijabilnosti kroz odbranu od imitacija,

specijalno kroz inovacije proizvoda. DuZina vodedleg vremena je determinisana fleksibilnoscu,
kompetentnoscu inovacionog lidera, te inercijom i nekompetentnoséu drugih.

4.4, Dodatni faktori

Akumulirano znanje je specificno, pre¢utno znanje koje je integrisano u tradiciju i organizacionu kulturu
preduzeca, koja se ne mogu jednostavno preslikati.

Sa druge strane, kriva u€enja ima efekat povecanja upravo preéutnih znanja, uz smanjenje troskova.
Faktor kompleksnosti proizvoda i radikalnih inovacija proizvoda su usmereni na onemogucavanje
konkurenata da dodu u poziciju inovacionog sledbenika ili ¢ak pozicije “drugi bolji”, jer povecéavaju
troskove i vodeée vreme za imitaciju.

Siroko prihvaéeni standardi proizvoda mogu uticati tako $to postavljaju barijere za konkurencije.

Note: Neki od ovih metoda su medusobno isklju€ivi (npr. tajnost iskljucuje patente), ali se dejstvo moze i
dopunjivati (komplementarne prednosti i vodeée vreme, akumulirano znanje i ucenje).
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Upravljanje inovacionim projektima

1. Pojam i specificnosti inovacionih projekata

Projekat predstavlja kompleksan poduhvat u smislu koriséenih organizacionih veza i elemenata, resursa i
troskova, i obuhvata skup aktivnosti koje se ne ponavljaju, te sadrzi elemente neobicnosti, odnosno,
nepoznavanja i zahteva podrsku.

Inovacioni projekat (IP) je prva realizacija projekta u datim uslovima, koja podrazumeva izuzetno visok
stepen rizika i uticaja ljudskog faktora - kreativnosti u fazi ideacije i sposobnosti za promenu.

Za oblast IP veoma je znacajna klasifikacija koju su dali Filippov i Mooi, koji su sve projekte inicijalno
podelili na inovacione i konvencionalne. U kategoriju IP spadaju tehnoloski projekti, istrazivacki
projekti, projekti razvoja novih proizvoda/usluga i drugi IP.

IPMA klasifikacija projekata ima 10 tipova, od kojih treba znati one koje se odnose na inovacije, a to su:
e Biznis projekti i projekti organizacionih promena
e Razvoj proizvoda/usluga
e Istrazivacko-razvojni projekti

Tipologija IP prema Javnom pozivu za prijavu i ucesce u realizaciji inovacionih projekata:
a) IP koji za rezultat ima stvaranje novih proizvoda, tehnologija, procesa i usluga ili znacajnu
izmenu postojedih, u skladu sa potrebama trzista;
b) IP koji za rezultat ima izgradnju infrastrukture namenjene realizaciji inovacionih projekata.

Model inovacija mozZe sadrzati sledece faze:
1. Predprojektovanje - stvaranje osnove za uspesnu inovaciju
2. Sagledavanje mogucnosti projekta - generisanje specificnih ideja, tehni¢kih koncepata i
opserviranje potreba trZista
3. Inicijalizacija projekta - usaglasavanje uocenih potreba trZista sa mogucnostima preduzeca, $to
se specificira kroz projektni zahtev i budzZet
4. lzvrSavanje projekta - kada je projekat formalno odobren, aktivnosti se fokusiraju i povecavaju
Evaluacija izlaza projekta - uporedivanje postignutih rezultata sa oéekivanjima
6. Transfer projekta- ukoliko su rezultati rada na projektu uspe$no prosli fazu evaluacije, slede
aktivnosti transfera (transfer iz R&D u proizvodno inZenjerstvo)

ol

Specificnosti koje razlikuju inovacione projekte od konvencionalnih:
e Inovacioni projekti nemaju jasno odredene ciljeve, za razliku od konvencionalnih
e Projektne timove u IP Cine ljudi razli¢itih profesija, tj. znanja i vestina
e Inovacioni timovi su viSe ukljuceni u upravljanje rizikom projekta
e Ideje koje su predstavljene u inovacionom projektu moraju se “prodati” sponzorima

Klju¢na razlika je izuzetno visok stepen rizika i uticaj ljudskog faktora - kreativnost i sposobnost za
promenu.
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Opis tipova inovacionih projekata:

“Intenzitet” inovacije

Imitacija

Inkrementalna
inovacija

Radikalna inovacija

Privremeni poduhvat
preduzet kako bi se
kreirao proizvod/usluga
koji je nov za
korisnika/vlasnika, ali,
nije nov za trZiste

Privremeni poduhvat
preduzet kako bi se
kreirao proizvod/usluga
sa znacajnim
poboljSanjem u odnosu
na postojece na trzistu

Privremeni poduhvat
preduzet kako bi se
kreirao novi
proizvod/usluga, koji
je jedinstvenido
sada nepoznat na
trzistu.

Projektni ciljevi

Jasno definisani ciljevi

Jasno definisani ciljevi

Nejasni i Siroko
definisani ciljevi

Rizik/neizvesnost Nizak nivo Srednji nivo Visok nivo
ey . g R&D u oblasti
g ” Inverzni inZenjering Unapredenje postojecih L
Visoka . Yl . L naprednih visoko-
.. naprednih tehnoloskih visoko-tehnoloskih v
tehnologija . . tehnoloskih
o proizvoda proizvoda .
Industrijski proizvoda
sektor Imitiranje u nisko-tehn
T / Mala unapredenja Radikalne promene
Niska sektoru, mala dodatna . o, . v
.. . nisko-tehnoloskih nisko-tehnoloskih
tehnologija vrednost, minimum . .
. . .. proizvoda proizvoda
inovativnog potencijala

Primer: Dobar primer radikalnog IP u sektoru visokih tehnologija je Blue-Ray tehnologija, koja omogucava
Cuvanje velike koli¢ine digitalnih podataka na optickom disku. Prvobitno je Sony zajedno sa kompanijom
Pioneer zapoceo dva projekta u oblasti primene novih dioda, pa se to daljim razvojem pretvorilo u Blue-

Ray Disc.

2. Inovacioni portfolio

2.1. Kljucni elementi

Upravljanje projektnim portfoliom obuhvata niz potprocesa kojima se povezuju projekti sa strateskim
ciljevima organizacije: identifikacija, selekcija, prioritetizacije, upravljanje i kontrola projekata.

Aspekti znacajni za donosSenje odluka u oblasti portfolia inovacija proizvoda:
» Upravljanje portfoliom novih proizvoda odnosi se na buduce dogadaje i moguénosti, te postoji
kategorija neizvesnosti

> Dinamicna priroda oblasti - status i buduce kretanje portfolia je veoma promenljivi
> Pojedini projekti posmatranog portfolia nalaze se u razli¢itim stadijumima, te su informacije o
njima razlic¢itog kvaliteta
> Ograniceni resursi - dodela resursa jednom projektu mozZe znaditi oduzimanje od drugog, a
transfer resursa izmedu projekata nije potpuno precizan
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2.2. Ciljevi upravljanja portfoliom proizvoda

Osnovni ciljevi upravljanja portfoliom projekata inovacija proizvoda:

Finansijski - maksimizacija dobiti i produktivnosti istrazivacko-razvojnog rada

Kompetitivni - pozicija posla i poveéan udeo na trZistu

Optimalna alokacija resursa za nove proizvode

Jacanje veze izmedu selekcije projekata i poslovne strategije

Fokusiranje na pravi broj projekata novih proizvoda kroz definisanje prioriteta
Postizanjebalansa izmedu projekata - kratkorocnih i dugorocnih, visokog i niskog rizika, u skladu
sa poslovnim ciljevima

Maksimizacija vrednosti portfolia

Ovaj cilj pretpostavlja alociranje sredstava na nacin kojim se maksimizira vrednost portfolia - aktivni
projekti sa najve¢com sumom vrednosti. Najéesce se koriste sledece tehnike:

A

A
A
A
A

Neto sadasnja vrednost - NPV
Interna stopa rentabilnosti
Ocekivana komercijalna vrednost
Modeli zbira

Portfolio matrice

Postizanje balansa

Cilj je postizanje Zeljenog balansa projekata u smislu razli¢itih parametara: dugorocni projekti u odnosu
na kratkorocne, visokorizi¢ni nasuprot niskorizi¢nih, razli¢ita trziSta, tehnologije, proizvodne kategorije i
tipovi projekata. Neki od metoda koji se koriste u ovoj oblasti su:

A

A

Strateska orijentacija portfolia - svi projekti su zasnovani na strategiji, te i finalni portfolio mora
biti strateski usmeren;

Top-down, strateski kontejner - krece se od poslovne strategije do inovacione strategije za
projekat i njegove ciljeve, a potom je potrebno izvrsiti raspodelu resursa;

Top-down, karta proizvoda - krece se od inovacione strategije, ali sa ciliem da se oznace
znacajni elementi na vremenskoj liniji - karti novog proizvoda;

Bottom-up - pristup povezan sa modelima zbira, u smislu ugradenih strateskih kriterijuma u
alate evaluacije projekata.

Izbor optimalnog broja projekata

Ograniceni resursi treba da budu dostupni velikom broju projekata, pa je klju¢ni elemenat ovog cilja
analiza resursa.
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2.3. Portfolio modeli za inovacije proizvoda
Trzisni portfolio predstavlja tekuce stanje i o¢ekivani razvoj postojecih i buducih proizvoda na sadasnjem
nivou znanja. Tehnoloski portfolio ukazuje na sposobnost i mo¢ preduzeéa u odnosu na ukupni

potencijal tehnologija i obuhvata duzi vremenski period.

Za portfolio inovacija proizvoda, znacajni su matrice i mehurasti dijagrami.

TrZisna matrica (SBA)

Trzisni udeo

Potencijal rasta

Polja visokih vrednosti
Polja srednjih vrednosti
Polja niskih vrednosti

Tehnoloska matrica (STP)

Izgleda isto kao trZiSna matrica, samo S$to su dimenzije matrice Stopa tehnoloskog progresa i
Tehnoloska pozicija.

Stopa tehnoloskog progresa je kvantitativni izraz tehnoloskog napretka u smislu promena u tehnologiji.
Tehnoloska pozicija, ostvaruje se na osnovu nekog atributa tehnologije, odnosno, proizvoda koji se

nalazi na izlazu iz tehnoloSkog procesa.

Ansoff matrica proizvod/triiste

Postojedi proizvodi Novi proizvodi
Postojeca Strategija ulaska na Strategija razvoja
triista trziste proizvoda
Nova Strategija razvoja Strategija
trziSta trzista diverzifikacije
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RTU =

TSR =

BCG (Boston Consulting Group) matrica - strateska pozicija proizvoda

“Zvezde” “Znaci pitanja”

“Stvaraoci gotovine”

" H R
Uspavani psi
(Krave muzare) P P

Stopa rasta trzista (TSR)

Relativno trzisno ucesce (RTU)

Ukupni obim prodaje preduzeta
Ukupni obim prodaje vodeteg konkurenta

Ukupna prodaja na trzistuu t + 1 periodu — ukupna prodaja na trzistu u t periodu
Ukupna prodaja na trziStu u periodu t

Odgovarajuca svojstva proizvoda opisuju 4 kvadranta:

1.

Visoko RTU, visoka TSR - | kvadrant - “zvezde”: osnovni nosioci razvoja i uspesnog strateskog
nastupa

Nisko RTU, visoka TSR - Il kvadrant - “upitnici”: najperspektivniji proizvodi iz ove oblasti mogu
postati “zvezde” ukoliko se u njih investira

Visoko RTU, niska TSR - lll kvadrant - “krave muzare”: znacajno novano prinosno polje,
proizvodi koji donose sredstva koja treba inovirati u “upitnike”

Nisko RTU, niska TSR - IV kvadrant - “uspavani psi”: proizvodi koje treba eliminisati iz
proizvodnog programa

McKinsey GE matrica - model analize poslovnog portfolia (SBU)

Ova matrica ima dimenzije: Snaga preduzeca i atraktivnost grane.

Dijagram rizik/nagrada

Dimenzije: Ukupno vreme trajanja projekta i Rizik Tehnologija/TrZiste.

Dimenzije koje se najcesce koriste za menadZment portfolia inovacija:

Vreme: ova dimenzija je neizostavna, konkretni kriterijum je break-even vremenski period

Rizik: npr. rizik tehnologije, poslovnog modela i izvrSenja projekta

Vrednost: npr. budZet projekta, ocekivani profit, ROI

Tip inovacije: Balans izmedu inkrementalnih i radikalnih IP

Stadijum implementacije: Pokazuje se da uspesSan portfolio ukljucuje, tipi¢no, veci broj
projekata u pocetnoj, istraZivackoj - R&D fazi, u odnosu na broj projekata u fazi komercijalizacije
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Inovacioni putokaz - ukljucuje tekuce i buduce inovacione projekte, povezujuéi ih tako da se sagleda
medusobna zavisnost.

2.4. Merenje kreirane vrednosti IP - ROI2

ROI je jedan od najfrekventnijih pokazatelja finansijskih performansi.

Prihod — troSkovi Dobit
ROI = — iliRO] = ——
Investicije Ulaganje

Ogranicenja pokazatelja ROI:
e Ne uzima u obzir apsolutni iznos investicija
e Moze voditi do nedovoljnog investiranja
e Moze voditi do prekomernog investiranja

Na slici ispod je prikazan cash flow. Ove informacije su znacajne jer prikazuju:
e  Finansijski rizik projekta
e Vreme povracaja investicije
e Generisanu vrednost

Kumulativni
cash flow

Generisana
vrednost

- L
|na.nj<,usk| Break-even Vreme
rizik

tacka

Za kategoriju inovacionih projekata, analogno opstem pokazatelju ROI, koristi se indikator koji
predstavlja povraéaj investicija u inovacije tj. ROI? ili R2l.

ROIZ = Prihod od inovacije — troSkovi inovacije

Investicije u inovacije

Na narednoj slici je prikazana kriva inovacione efektivnosti koja sadrzi podatke o svakom pojedinacnom
aktivnom inovacionom projektu. Dok svaka tacka na krivoj predstavlja povraéaj investicija u inovacije za
svaki IP pojedinacno, ukupna povrsina ispod krive predstavlja ukupni povracaj investicija u inovacije za
razli¢ite IP, na godisnjem nivou.
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Visina ove krive daje finalnu sliku inovacione sposobnosti da ostvari povraéaj uloZenih sredstava i
generise rast.

Tekuca kriva
inovacija

Uvecana kriva

inovacija
. Godils.r'ue ROI2 po
investicije po okt
projektu projektu
Zdravi inovacioni projekti Ostatak

Ova kriva poseduje tri svojstva koja je Cine uspesnim analitickim alatom:
1. Kompletnost - omogucuje holisticki pogled na funkcije i aktivnosti klju¢ne za inovacije
2. Stabilnost - kriva je konzistentna i pouzdana tokom vremena
3. Postoji korelacija sa rastom - pruza mogucnost uspostavljanja veze izmedu rasta profita i
investicija u R&D

Kriva efektivnosti sadrzZi tri vizuelno razli¢ita dela:
e Pogodak - IP sa visokom stopom prinosa koji se, obi¢no, ne mogu replicirati
e Zdrava inovacija - centralni deo solidnih IP koji obezbeduju najveci deo prinosa na invoacije
e Inovacije sa “repom”- IP koji imaju vrlo nizak ili nemaju povracaj na investicije, treba ih
obustaviti i odstraniti

WACC - stopa po kojoj organizacija prosec¢no pribavlja kapital iz razli¢itih izvora

3. Rizik inovacionog projekta

Rizik je verovatnoca da ée neki poduhvat ili projekat pretrpeti neuspeh i posledice koje proisti€u iz tog
neuspeha. Stanje rizika karakteriSe stohasticko ponasanje - za poznati ulaz poznat je skup mogucih
ishoda cija se verovatno¢a moZe proceniti. Za razliku od rizika, neizvesnost ima karakter pojave sa
slu¢ajnim ponasanjem - za poznati ulaz, ne moze se odrediti ocekivano buduce stanje.

Po Chapman-u i Cooper-u rizik je izlaganje moguénosti da se desi ekonomski ili finansijski gubitak, fizicko

ostecenje ili kasnjenje kao posledica neizvesnosti povezane sa odredenim delovanjem. Rizik
podrazumeva bar dva elementa: verovatnoéu deSavanja i posledice tog dogadaja.
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Prikaz modela upravljanja rizikom prema Beck-u i Smith i Merritt-u:
Proces upravljanja rizikom Autor
Iden’Flflkacua Eva'lu.acua Kontrola rizika Nadg‘lc.edanje Beck, 2002.
rizika rizika rizika
Identifikacija L Prioritetizacija Resavanje Nadgledanje | Smith i Merritt,
.. Analiza rizika .. .. -
rizika rizika rizika rizika 2002.

Stabilnost procesa inovacije zavisi od faze u kojoj se taj proces nalazi. U pocetnim fazama procesa,
sigurnost je nedovoljna, ali se povecava u kasnijim fazama i ocekivani pravac procesa inovacije se
stabilizuje. Dakle, elementi koji neposredno utiCu na ocekivani pravac inovacionog procesa su: faza
inovacionog procesa i faktor rizika.

Vedi stepen inovativnosti pretpostavlja i vece investicije i rizik. Analiticki pristup trebalo bi da se bazira
na:
e Identifikaciji tekucih i prospektivnih “izazova” tokom najmanje 3-5 narednih godina, kako bi se
uzela u obzir ¢injenica da i konkurenti, verovanto, razvijaju svoj program
e Proceni rizika, troskova i problema za razli¢ite kombinacije ulaganja, ukljucujuci adopciju vec
razvijenih tehnologija i inicijalizaciju sopstvenih istraZivanja
e |strazivanju promena koje bi trebalo izvrsiti u oblasti finansija, marketinga, kadrovskih i
organizacionih elemenata

Odnos izmedu strategijske uloge, investicija i rizika: Povedanje investicija i verovatnoée neuspeha
inovacije uvecavaju i rizik inovacije.

Vedi od rizika inovacije je samo rizik koji nosi izostanak inovacionih aktivnosti.

Kategorije rizika inovacije:
e Rizici u tehnickoj oblasti (Naucni rizici, inZenjerski rizici, rizici proizvodnje)
e Rizici u oblasti marketinga
e Rizici uplitanja - mesanja
e Rizici vremenske dinamike
e Rizici zastarevanja
e Rizici vezani za subjektivne faktore

Veoma su znacajni faktori rizika koji se vezuju za saradnju oganizacija u oblasti inovacija (inovacionu
saradnju). Tri klju¢na rizika za firme koje ucestvuju u aranZzmanima saradnje:
A Rizici prava na intelektualnu svojinu
A Kompetitivni rizici (da ¢e jedan partner imitirati proizvod i tehnologiju drugog partnera i time
konkurisati firmi u kojoj je stekao bitna znanja i vestine)
A Organizacioni rizici (problemi koji se javljaju usled razli¢itih prioriteta i nacina upravljanja
zajednickim inovacionim poduhvatima)

Strateska alijansa je ugovorni sporazum medu organizacijama o udruZivanju napora i resursa za
ostvarenje zajednickog cilja.
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Primer: lzuzetan uspeh evropskog Airbus strateskog saveta koji je formiran od nemacke firme MBB,
francuskog Aerospatial-a, a kasnije i Spanske CASA i British Aerospace iz Velike Britanije.

IBM je isto napustio “idi sam” strategiju, te se ukljucio sa Cisco sistemima da razvije sigurnosne sisteme i
sa Toshibom da razvije LCD displej.

3.1. Analiza rizika inovacionog projekta

Analiza uticaja rizika predstavlja sistematski proces ispitivanja prirode pojedinih rizi¢nih dogadaja u
projektu, njihovog mogudeg uticaja na ishod projekta i meduzavisnosti rizicnih dogadaja. Ova procedura
ukljucuje sledeée faze:

1. Utvrdivanje faktora rizika

2. Ocenjivanje verovatnode

3. Kombinacija vrednosti

Zbog velikog broja rizicnih dogadaja koji se mogu identifikovati na odredenom projektu, cesto ih je
nemoguce adekvatno sistematizovati, zbog €ega je znacajan strukturni pristup, poznat kao RBS (Risk
Breakdown Structure). Osnova ovog pristupa je posmatranje uzajamne veze strukture poslova WBS i
strukture rizika.

U matricu se unose verovatnoce pojavljivanja rizika (P) i stepen uticaja (1) za rizicne dogadaje IP, na skali
od 1 do 10, gde je vrednost 1 najmanje, a 10 najveca.

3.2. Preduzetnicki strateski matricni model

Ovaj model se zasniva na tradicionalnim strategijskim matricama koje se koriste za analizu portfolia. M.
Sonfield i R. Lussier su razvili preduzetnicku strateSku matricu koja predstavlja relaciju izmedu rizika i
inovativnosti (to su koordinate matrice). Postavlja se pitanje kakve su Sanse da preduzetnicki poduhvat
propadne i koliko ozbiljan ¢e biti rezultujudi finansijski gubitak.

I-r I-R
A Brzo se pomerati A Smanijiti rizik smanjivanjem investicija
A Zastititi inovativnost i operativnih troSkova
A Zaustaviti investiranje i operativne A OdrzZavati inovativnost
o troskove preko sistema kontrole i A Ne finansirati velike investicione
2 ostalih mera operacije
>
= |ir i-R
§ A Odbraniti sadasnju poziciju A Povecati inovativnost
CE) A Prihvatiti ograni¢ene povracaje A Smanijiti rizik
A Prihatiti ograni¢ene razvojne A Koristiti biznis plan i objektnu analizu
o potencijale A Minimizirati investicije
8 A Smanijiti troskove
= A Napustiti rizicni poduhvat
Nizak RIZIK Visok
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Korist od preduzetnicke matrice je predlog odgovarajuéih pravaca ponasanja za razliite preduzetnike.
Strateska implikacija matrice je dvostruka:
a) Preduzetnik ¢e pronaci odgovarajuce polje bolje od ostalih i jedan skup odgovarajudih strategija
povlaci sa sobom krevanje od jednog polja do drugog;
b) Takvo pomeranje nije uvek mogucée za preduzetnika, te odgovarajuée strategije povlace za
sobom sniZavanije rizika i poveéanje inovativnosti unutar polja.

4. Kriticne funkcije inovacionog projekta
4.1. Mreza uloga u IP

Sledede uloge su kriti¢ne za uspeh IP:

1. Generator ideja - kreativan doprinos inicijalizaciji procesa, podrazumeva analizu i/ili sintezu
informacija koje se odnose na trziste, tehnologije, procedure koje generiSu ideju o novom il
usavrsenom proizvodu i novom theni¢kom pristupu ili proceduri;

2. Preduzetnik/$ampion proizvoda - nosioci ove uloge se zalazu za ideju i bore se za promenu (bez
obzira da li su je kreirali oni sami ili potice iz nekog drugog izvora;

3. Rukovodilac programa - projekta - uloga koja se odnosi na planiranje i koordinaciju razli¢itih
grupa aktinvosti i ljudi koji u¢estvuju u inovacionom procesu;

4. Cuvar kapije - ova uloga komunicira i kanali$e informacije o bitnim promenama u internom i
eksternom okruéenju u odnosu na projektni tim;

5. Sponzor - iako nije direktno vezana za inovacione aktivnosti, ova uloga je veoma znacajna jer se
odnosi na podrsku, obezbedivanje resursa i sredstava potrebnih tokom celog procesa inovacije.

Specijalisticki sastav koji se istice u zapadnoj literaturi, podrazumeva da se u timu nalaze specijaliste iz
odredenih tehnickih oblasti, gde se insistira na individualnom doprinosu inovaciji. Sa druge strane
imamo japanski pristup koji se bazira na interdisciplinarnoj strukturi projektnog tima, koja podrazumeva
rotiranje c¢lanova tima po funkcijama. Ovim pristupom se redukuju ograni¢enja i ostvarjue integralni
pristup multidisciplinarnim projektima.

Primer: Firma Pilkington Brothers predstavlja dobar primer za podelu kriti¢nih uloga u projektu invoacije
procesa, gde je uloge generatora ideje i preduzetnika/Sampiona imao Alastair Pilkington, tada mladi ¢lan
Sire porodice, a sponzor je bio Harry Pilkington, predsednik borda direktora.

Bitne karakteristike uloga:

e Svaka od njih je jedinstvena i zahteva specifi¢ne sposobnosti

o Cesto se desava da mali broj ljudi bude primarni nosilac odgovarajuce funkcije, ¢ime se povecava
njena specifiénost

e Potrebno je da veci broj ¢lanova projektnog tima radi na realizaciji aktivnosti koje pripadaju
funkciji

e Pojedini ¢lanovi tima treba da budu angaZovani na viSe funkcija

e Uloge koje pojedinci obavljaju periodi¢no se menjaju tokom vremena (promena statusa)
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Nedostatak neke od funkcija mogudée je utvrditi na osnovu sledeéih pokazatelja:

e Slabosti u domenu generisanja ideje

o Nedostatak inventivnosti koji ukazuje na izostanak preduzetnicke funkcije

e Neadekvatnost uloge rukovodioca projekta koji se prepoznaje kada ¢lanovi nemaju pravu
spoznaju o globalnom, zajednickom cilju

e Uloga “Cuvara kapije” je problemati¢na u slucaju da nema potrebnih informacija o eventualnim
promenama na trzistu

e Neadekvatnost uloge “sponzora” indikovana je kod prerane implementacije i potrebe stalne
odbrane zahteva za projektom inovacije u preduzeéu

Zavisno od velic¢ine preduzeda, razlicite su i kriticne uloge u IP:
A Malo preduzece - inovativni preduzetnik ima dvostruku ulogu sponzora i Sampiona
A Srednje preduzecde - uloge sponzora i Sampiona su najcesc¢e odvojene
& Veliko preduzeée - sponzor je potpuno odvojen od tehnickih detalja, ai ima znacdajnu funkciju
katalizatora prema top menadzmentu
A& Multinacionalna kompanija - kao dodatak Sampionima proizvoda, povecava se broj sponzora
projekta

Ima tabela na 97. strani koja govori koja uloga Sta radi u kojoj fazi, ali je previse detaljna. Ako ovo padne
na kolokvijumu - Marfijev zakon.

4.2. Savremeni pristup - virtuelni timovi u upravljanju IP

Timovi Ciji se ¢lanovi nalaze na razli¢itim geografskim lokacijama, danas su poznati pod nazivom virtuelni
timovi. Oni komuniciraju putem kompjuterskih i telekomunikacionih tehnologija. Zbog udaljenosti
¢lanova, u timovima se javljaju geografske, vremenske i kulturne barijere.

Razlika izmedu projektnog menadzera u tradicionalnim timovima i u virtuelnim timovima:

U tradicionalnim timovima, on ima centranu kontrolu nad projektom, zbog ¢ega teZi da bude jedini koji
upravlja projektom. U virtuelnim timovima, upravljanje je podeljeno medu ¢lanovima, na osnovu
zadatka koji im je dodeljen, lokacije i ekspertize koju poseduju. Kod virtuelnih timova, projektni
menadZer ne mora biti na istoj geografskoj lokaciji sa sponzorom inovacionog projekta ili korisnikom.

Karakteristika ovog tipa projekta je da su projektne komponente kreirane, izradene i implementirane na
razli¢itim lokacijama, medutim, ove komponente moraju biti integrisane pre isporuke korisniku. Stoga,
kod virtuelnih projekata, detaljna specifikacija mora biti uradena na pocetku projekta, za svaku
komponentu na izlazu projekta.
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Metodi podrSske menadzmenta inovacija i inovacionih projekata

1.1. Kreativni metodi generisanja ideja

Brainstorming

Osnova metoda je dolaZzenje do velikog broja ideja predloZenih od panela eksperata (6-10 ¢lanova) u
kratkom vremenu. Ovo predstavlja bazi¢ni okvir pocetne faze implementacije mnogih drugih tehnika
baziranih na kreativnosti. Poznata su Cetiri osnovna pravila:

1. Nema kritikovanja bilo koje ideje

2. Sveideje se uzimaju u obzir

3. Kvantitet je prioritet

4. Medusobna razmena i kombinovanje ideja rezultirace finalnim setom ideja

Mapiranje uma

Ovo je zapravo individualna brainstorming tehnika koja se moZe klasifikovati kao istraZivanje ideja.
Inicijalno je nazvana “drvo ideja”. Sastoji se od identifikovanja prve reci koja predstavlja prirodu
problema, Sto se zapisuje u mehur na sredini bele table, da bi se ideje, koje se predlazu u vezi sa ovom
reci, belezile u koncentri¢nim krugovima oko centralne reci. Potom se povlace linije od jedne do druge
ideje, i proces se ponavlja dok se sve ideje ne izlistaju - rezultat je vizuelna prezentacija problema. Na
kraju se ispituju moguce relacije izmedu ideja i eventualna ponavljanja pojmova, kako bi se doslo do
konacnog znacenja. Osnovni principi:

1. Krenuti od sredista papira sa javnim problemom
Ideje se piSu na granama koje polaze od centralnog problema i dalje se granaju
PiSu se samo kljucne reci, ne recenice
Klju€ne reci pisati na granama tako da se, polazeéi od sredista, preko svih grana moze videti
Citava struktura ideje
5. Koristiti Stampana slova, kombinovati velika i mala slova

pwnN

Lateralno razmisljanje

Autor ideje o lateralnom razmisljanju je Edward de Bono. Lateralno razmisljanje zalaze se za promenu
koncepta i percepcije umesto daljeg snaznijeg pokusavanja sa istim konceptom i percepcijom problema.
Baziran je na nacinu razmisljanja koris¢enjem neortodoksnih nacina ii elemenata, koji bi bili ignorisani
logickim razmisljanjem.
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Inventivno resavanje problema - TRIZ

Ovo je poznati kreativni metod koji se bavi faktorima inovativnosti, kompleksnim problemima i
reSavanjem problema u okviru postojeceg sistema. Autor metoda je ruski nauénik Genrich Althsuller.
TRIZ je metod koji se razlikuje od ostalih po tome sto se ne oslanja iskljucivo na ljudsku kreativnost, ve¢
i na genericka reSenja i eksterne informacije koje veé postoje.

Protivrecnost je pojava koju je primetio Althsuller, a koja se javlja kada poboljsanje jednog dela sistema
dovodi istovremeno do pogorsanja njegove druge karakteristike (veli¢ina mobilnog telefona i veli¢ina
displeja).

TRIZ genericki TRIZ genericko

p— . .
problem resSenje
Specifi¢ni Specifi¢no
problem resSenje

TRIZ metod resavania problema
Oblasti primene TRIZ-a:
1. ZareSavanje specifi¢nih problema, koji predstavljaju negativne ili nepozeljne efekte
2. Zaistrazivanje sistema i za pronalazenje uskih grla i nepozeljnih efekata
3. Za analizu evolutivnog potencijala tehnoloskih ili poslovnih sistema i predlaganje sledeée
generacije sistema
4. Za predvidanje potencijalnih propusta kod novih proizvoda i procesa

TRIZ metod je zasnovan na pojmu idealnosti. Idealnost je definisana kao koli¢nik sume korisnik efekata

sistema Ui i sume Stetnih efekata sistema Hij.

L Ui
Stepen idealnosti = m i=1,..,n, j=1,..,m

Korisni efekti (Uj) ukljuéuju sve korisne rezultate funkcionisanja sistema. Stetni efekti (Hj) ukljucuju
nepozZeljne inpute kao Sto su troskovi, utrosena energija, zagadenje, opasnost, itd. Idealno stanje je ono
gde postoje samo korisne, ne i Stetne funkcije sistema.

Glavni instrumenti TRIZ-a su: principi, standardi i ARIZ, odnosno algoritam reSavanja inventivnih
zadataka.

Fundamentalni koncept TRIZ-a je da protivre€nost mora biti eliminisana. Postoje dve kategorije
protivrecnosti:
1. Tehnicka protivrecnost - konflikt izmedu karakteristika unutar sistema - poboljSanje jednog
elementa sistema dovodi do pogorSanja drugog, npr: povecanje snage motora mozZe
prouzrokovati poveéanje njegove mase
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Althsuller je definisao 40 principa koji se koriste za otkrivanje i reSavanje tehnic¢ke protivrecnosti, te
39 univerzalnih karakteristika i razvio je matricu protivrecnosti sa preko 1000 protivrecnosti bez
kompromisa.

2. Fizicka protivrecnost - konflikt izmedu dva fizicka zahteva koji se medusobno iskljuCuju, a
odnose se na jedan isti parametar elementa sistema, npr: softver u isto vreme treba da bude
kompleksan (da ima mnogo funkcija) i jednostavan (lak za ucenje)

Fizicka protivrecnost se prevazilazi primenom jednog od Cetiri principa:
1) Separacija protivre¢nih karakteristika u vremenu

2) Separacija protivrecnih karakteristika u prostoru

3) Transformacija sistema

4) Fazna transformacija ili fizicko-hemijska transformacija supstanci

Standardi su izgradena pravila za sintezu i rekonstrukciju tehnickih sistema. Postoji 76 standarda. Oni se
mogu podeliti po sledeé¢im grupama:

e Poboljsanje sistema pomocu malih promena ili bez njih

e PoboljSanje sistema promenom sistema

e Tranzicija sistema

e Detekcija i merenje promena unutar tehni¢kog sistema

e Strategija za pojednostavljenje i unapredenje

ARIZ je osnovni analiticki alat, kao i alat za generisanje resenja kod TRIZ metoda. Sluzi za transformisanje
inicijalnog problema u najtacniju postavku, a zatim nudi set pravila za njegovo reSavanje. ARIZ metod se
sastoji od 9 koraka. (na vezbama su rekli da nije bitno znati korake, nadam se da je tako)

Primer za protivure¢nost: Mars kompanija je odlucila da lansira novo pakovanje “bitesize” koji se pojedu
u jednom zalogaju. Linija po kojoj su korisnici proizvoda otvarali novo pakovanjeje bila neravna i pravila
se velika razlika izmedu visine otvora na krajevima pakovanja. Ovaj problem su pokusali da rese
dodavanjem “recki” (perforacije) medutim rezultati nisu bili zadovoljavajuci. Onda su se odlucili za TRIZ
metod. Od 76, iskoristili su 3 reSenja. Najbolja i najjednostavnija ideja je bila ona koja je usmeravala
otvaranje pakovanja i sprecavala bilo kakvo skretanje sa idealne linije: ukloniti lepak sa dela koji se otvara
(oko perforacije, kao i oko celog tog dela gde su presovanjem spojena dva zida kesice).

1.2. Modeli zZivotnog ciklusa

Ovi koncepti su empirijski verifikovani. Najznacajniji model Zivotnog ciklusa odnosi se na inovacije
proizvoda i inovacije procesa u proizvodnoj jedinici.

Zivotni ciklus proizvoda predstavlja promene prodaje i profita u okviru industrijske grane tokom duzeg
vremenskog perioda, gde se izdvajaju Cetiri faze: uvodenje, rast, zrelost i opadanje.
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Zrelost
Opadanje

Rast

Uvodenje

Faza uvodenja oznacava pojavu novog proizvoda na trZiStu. Fazu rasta obelezava rast prodaje i
pridobijanje poverenja potencijalnih kupaca. Maksimalna traznja za proizvodom se dostize u fazi
zrelosti, nakon ¢ega dolazi do smanjenja traznje i zasi¢enja, Sto pokazuje faza opadanja.

Tehnoloska S - kriva pokazuje performanse tehnologije u odnosu na investicije u R&D (ili u odnosu na
vreme), gde se izdvajaju tri stadijuma: nastajanje, rast i zrelost.

Indikator performansi

Granica performansi zbog prirodnog ogranicenja

Zrelost

Kumulativni napor

U fazi nastanka tehnologije, poCetna ulaganja i napori imaju, uglavnom, marginalne efekte na povecanje
performansi. Kada se akumulira kriticna masa znanja, nastupa nagli, gotovo eksponencijalni rast koji i
predstavlja fazu rasta. Nakon ove faze, dostize se zrelost u smislu nemogucnosti daljeg rasta
performansi, zbog tehnoloskih i ekonomskih faktora.

1.3. Metodi predvidanja - tehnolosko predvidanje

Predvidanje predstavlja preduslov upravljanja. Krajnja svrha svih metoda i tehnika predvidanja jeste
smanjenje neizvesnosti i rizika u procesu pripreme i donosenja odluka i obezbedenje optimalnih uslova
za preduzimanje konkretnih akcija za njihovu realizaciju.
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Pregled fundamentalnih pitanja na koja nau¢no-tehnolosko predvidanje pokusava da odgovori:
e (Qdredivanje pocetnih uslova da bi se doslo do kreacije inovacije i dalje difuzije
e QOdredivanje pocetnih resursa za generisanje ideja - kreaciju inovacije
e Vreme potrebno za realizaciju inovacije i dalju difuziju
e Efekti inovacije

Generalne podele metoda predvidanja:
& Kvalitativne tehnike, analiza vremenskih serija, kauzalni metodi;
A& Numericki i nenumericki;
& Objektivni i subjektivni;
A Ekstrapolacija, metodi procene eksperata i metodi modeliranja.

Dve osnovne oblasti predvidanja: kvantitativno i kvalitativno predvidanje.

Kao kljuéni uslovi za primenu nekog od metoda kvantitativhog predvidanja mogu se identifikovati
slededi:
1. Postoje informacije o proslosti
2. Date informacije se mogu kvantifikovati u formi podataka
3. Moze se pretpostaviti da ¢e se ponasanje pojave u proslosti nastaviti i u buduénosti (ovo se zove
i aksiom kontinuiteta)

Za kvalitativno predvidanje vazi suprotno - daje se prednost intuiciji i znanju u odnosu na Ciste,
kvantitativne podatke.

Dalja specijalizacija u okviru kvantitativnog predvidanja moZze se izvrsiti na sledeci nacin:

e Metodi koji se zasnivaju na analizi vremenskih serija
Ova vrsta predvidanja zasniva se na vrednostima koje je posmatrana pojava imala u proslosti i
ima cilj za otkrije zakonitost koja je postojala, pa se to ekstrapolira u buducnost.

o Metodi koji se zasnivaju na konstruisanju regresionih tj. kauzalnih modela
Ovi modeli pretpostavljaju da posmatrana promenljiva pruzrokuje odredeni efekat (uzrok -
posledica) u odnosu na jednu ili vise nezavisnih promenljivih. Cilj je da se na otkrije oblik
kauzalnog odnosa na osnovu kog se mogu predvideti buduce vrednosti zavisne promenljive

Postoji klasifikacija koja metode tehnoloSkog predvidanja svrstava u dve osnovne grupe: grupa
eksploratornih metoda i grupa normativnih metoda.

Eksploratorni metodi polaze iz proslosti i idu ka buduénosti. Koriste akumulirana znanja u odredenoj
oblasti koja nastoje da iskoriste u predvidanju buduénosti. Normativni metodi se baziraju na
sistemskom pristupu i ovde orijentacija ide od buducnosti ka sadasnjosti. Prvo se, dakle, definse cilj koji
treba da se postigne, a zatim se postavljaju moguce alternative i akcije, imajuci u vidu sve raspolozive
resurse i potencijale, ali i sve ogranicavajuce faktore.
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Eksploratorne metode:

o metodi subjektivhe procene
intuitivni metodi
brainstorming
Delphi
teorijaigara
morfoloska analiza
metod scenarija

O O O O O O

Normativne metode:
o PATTERN metod
o sistemska analiza
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